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läpitääkseen oman toimintansa tuottavuutta ja laatua, yritysten kannattaa keskittyä jatkuvaan 

parantamiseen. Jatkuvan parantamisen onnistuminen puolestaan vaatii hyvää päätöksente-

koa, jotta käytettävissä olevat resurssit voidaan kohdentaa tehokkaasti oikeisiin kohteisiin. 

Usein logistiikkaa ohjataan erilaisten tietojärjestelmien avulla, ja järjestelmiin tehtävien 

muutosten käyttöönotto ei itsessään luo arvoa, vaan hyödyt saavutetaan työskentelytapojen 

muuttamisen kautta. Kohdeyrityksessä on havaittu haasteita pienkehitystoiminnan eli jatku-

van parantamisen päätöksentekokäytännöissä, kannattavien kehitysideoiden tunnistamisessa 

ja implementoimisessa tuotantoon. 

Työn tavoitteena on tutkia kohdeyrityksen pienkehitystoiminnan nykytilaa, ja esittää kehi-

tysehdotuksia pienkehitystoiminnan ja sen päätöksenteon kehittämiseksi sekä tarjota toimin-

tamallia hyötyjen hallintaan. Opinnäytetyön tarkoituksena on kehittää kohdeyrityksen pien-

kehitystoimintaa ja löytää keinoja parantaa toiminnan vaikuttavuutta. Työ toteutettiin laa-

dullisena tapaustutkimuksena. Tutkimus on rakenteeltaan kaksiosainen, ja se koostuu kirjal-

lisuuskatsauksesta sekä haastattelututkimuksesta. Kirjallisuuskatsauksessa käsitellään jatku-

vaan parantamiseen, päätöksentekoon ja hankkeiden valintapäätöksiin sekä hyötyjen hallin-

taan liittyvää kirjallisuutta. Haastattelututkimus on toteutettu puolistrukturoituna teemahaas-

tatteluna. Haastattelututkimus tarjosi syvällisen näkymän tutkittavan toiminnan nykytilaan 

ja kehitystarpeisiin.  

Tutkimuksen keskeiset havainnot liittyvät pienkehitystoiminnan nykytilaan ja kehitystarpei-

siin. Pienkehitys on alhaalta ylöspäin ohjautuvaa ja binäärisessä päätöksenteossa suositaan 

matalahintaisia kehityksiä, ja pyritään siten minimoimaan riskiä muutosten tuottamattomuu-

desta. Työssä tunnistettiin kolme keskeistä kehitysteemaa kohdeyrityksen pienkehityksen 

päätöksentekoon ja hyötyjen hallintaan. Kehitysteemat ovat päätöksenteon systematisointi 
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Since increased global competition, customer expectations have grown and competition has 

shifted from individual companies to the capabilities of entire supply chains. To remain com-

petitive, companies must develop their own supply chain processes such as logistics. To 

maintain quality and productivity, it is essential for companies to focus on continuous im-

provement. Successful continuous improvement requires good decision-making to ensure 

that limited resources are allocated effectively. In logistics, operations are often managed 

using various information systems and implementing changes to the system do not create 

value on their own, benefits materialize through the changes in work practises. In the case 

company, there have been identified challenges in the decision-making practises in continu-

ous improvement, particularly identifying and implementing profitable development ideas 

into production. 

The aim of the work is to map the current state of continuous improvement practises in the 

case company, and to propose improvements to continuous improvement practices, its deci-

sion-making and to provide a model for benefits management. The purpose of the thesis is 

to develop the case company’s continuous improvement activities and identify ways to im-

prove the effectiveness of continuous improvement. The thesis was conducted as a qualita-

tive case study. The structure of the study is twofold, including a literature review and an 

interview study. The literature review addresses theory related to continuous improvement, 

decision-making, project selection decisions and benefits management. The interview study 

was conducted as a semi-structured thematic interview. The interview study provided an in-

depth view of the current state of the activity under study and its development needs.  

The key findings of the study relate to the current state of continuous improvement in the 

case company and its areas for development. Continuous improvement in the case company 

is primarily bottom-up, and its binary decision-making tends to favour low-cost initiatives 

in order to minimize the risk of unproductive changes. The study identified three main de-

velopment initiatives, which were systematization of decision-making and increasing trans-

parency, a model for handling sub-threshold projects and strengthening post-implementation 

follow-up to broaden organizational learning. Solution proposals were presented for these 

development needs recognized, which would enable the case company to increase the ma-

turity of its continuous improvement.   
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1  Johdanto 

1.1  Työn tausta 

Nykyisessä globaalissa markkinassa asiakkaiden odotukset ja vaatimukset ovat kasvaneet 

sekä monipuolistuneet merkittävästi, mikä on lisännyt toimitusketjujen hallintaan liittyviä 

haasteita (Oliveira et al. 2024; Sireli & Naik 2026). Yhä vaativampien asiakastarpeiden 

myötä kilpailu on siirtynyt yksittäisten yritysten väliltä kokonaisten toimitusketjujen kilpai-

luun (Liu et al. 2013). Jotta yritykset saavuttaisivat kilpailuetua markkinoilla, on niiden pys-

tyttävä omaksumaan sellaisia johtamisfilosofioita, jotka mahdollistavat koko yrityksen ke-

hittymisen, laadun, tuottavuuden ja palvelutason parantamisen kautta. (Oliveira et al. 2024) 

Toimitusketjuihin liittyvä laatua ja tehokkuutta ylläpitävä päätöksenteko on kuitenkin hyvin 

haastavaa. Toimitusketjut ovat monimutkaisia, dynaamisia ja sisältävät paljon epävarmuutta 

ja epätietoisuutta, jolloin hukan poistamista koskeva päätöksenteko on haastavaa. (Liu et al. 

2013) Pystyäkseen ylläpitämään ja kerryttämään kilpailuetua, yritysten on välttämätöntä ke-

hittää omia toimitusketjujen prosessejaan, kuten logistiikkaa (Oliveira et al. 2024).  

Vaikka logistiikka on perustavanlaatuinen osa toimitusketjua, asiakas ei välttämättä arvosta 

sitä suoraan, sillä sen toimintojen ei koeta tuottavan lisäarvoa. Juuri tästä syystä yritysten on 

välttämätöntä jatkuvasti kehittää omia logistiikan prosesseja, pyrkiä tehostamaan arvoa tuot-

tamattomia tehtäviä, ja näin vähentämään kustannuksia. Sisälogistiikalla onkin tärkeä rooli 

yritysten strategisessa suunnittelussa ja menestymisessä. (Oliveira et al. 2024) Sisäinen lo-

gistiikka tarkoittaa materiaalivirtaa tuotantolaitoksen tai logistiikkakeskuksen sisällä, se on 

tavaroiden vastaanottamista, purkamista ja hyllytystä, keräystä, pakkaamista sekä lastausta 

(Logistiikan maailma 2025). Logistiikan kehitystoiminnalla voidaan saavuttaa kilpailuetua 

niin kustannussäästöjen, korkeamman laadun ja tuotantokapasiteetin osalta. Kehitystoimin-

nan inkrementaaliset eli asteittaiset parannukset logistiikassa voivat kumuloitua pidemmällä 

aikavälillä merkittäviksi säästöiksi. Ylläpitääkseen oman toimintansa tuottavuutta, kannat-

tavuutta sekä laatua, yritysten kannattaa keskittyä prosessikehitykseen eli jatkuvaan paran-

tamiseen. (Galli 2018) Sisälogistiikan kehittämisen ja jatkuvan parantamisen keskeisiä työ-

kaluja ovat esimerkiksi Lean- ja Kaizen -menetelmät, joilla voidaan parantaa sisäisten pro-

sessien tehokkuutta ja suorituskykyä. Poistamalla hukkaa pyritään tuottamaan enemmän ja 
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korkeampaa laatua vähemmillä resursseilla, eli luomaan arvoa asiakkaalle. (Oliveira et al. 

2024) Jatkuva parantaminen tarkoittaa toiminnan asteittaista ja jatkuvaa parantamista, jossa 

keskiössä on arvon ja tehokkuuden lisääminen (Singh & Singh 2015).  

Päätöksenteko erilaisissa jatkuvan parantamisen sovelluksissa, kuten Lean-menetelmissä, on 

kuitenkin melko vähän tutkittu alue huolimatta sen merkityksestä toimitusketjun hukan vä-

hentämisen kannalta (Liu et al. 2013). Päätöksenteon sujuvuus organisaatiossa vaikuttaa or-

ganisaation kykyyn reagoida muutoksiin, ja siten vaikutukset heijastuvat myös sen kilpailu-

kykyyn (Fedorova et al. 2021). Yksi onnistuneen jatkuvan parantamisen mahdollistajista on-

kin faktapohjainen päätöksenteko (Singh & Singh 2015). Jatkuvan parantamisen tavoitteiden 

saavuttamiseksi on kriittistä pystyä tekemään hyviä päätöksiä, jotta käytetyt resurssit saa-

daan kohdennettua tehokkaasti (Mumani et al. 2022). Keskeinen osa päätöksentekoa on se, 

että yritysten tulee kyetä valitsemaan oikeat jatkuvan parantamisen hankkeet, jotta kriittiset 

prosessit saavat tarvittavan huomion (Garcia-Sabater et al. 2012). Eräs organisaatioiden 

avainmenestystekijöistä on sen kyky toteuttaa tehokkaasti jatkuvan parantamisen hankkeita 

(Salah 2015). Hankkeiden valintapäätöksillä on vahva linkki siihen, onnistuuko organisaatio 

strategisten tavoitteidensa saavuttamisessa (Kornfeld & Kara 2011).  

Päätöksentekijät tekevät parempia päätöksiä silloin, kun laadukasta tietoa on saatavilla. 

Usein hankkeiden tavoitteisiin liittyvä keskustelu sisältää rahallisia mittareita, mutta usein 

niihin liittyy myös ei-rahallisia tavoitteita tai hyötyjä, joita on hankalampi mitata. (Zwi-

kael et al. 2018) Hyöty voi olla esimerkiksi korkeampi laatu, asiakastyytyväisyys, tai jokin 

poistettu toiminnan rajoite (APM 2019), mutta niiden arviointi voi olla haastavaa ja subjek-

tiivista (PMI 2019). Esimerkiksi järjestelmämuutosten tekeminen ja käyttöönotto on kustan-

nus, jonka hyödyt realisoituvat vasta toimintatapojen muututtua. Pelkästään teknologian tai 

muutoksen käyttöönotto ei vielä tuota hyötyjä tai luo arvoa, vaan hyödyt syntyvät prosessien 

parantamisen ja työskentelytapojen muuttamisen kautta. (Love & Matthews 2019; Go-

mes & Romão 2015) Hankkeiden investoinnin onnistuminen onkin haastavampaa kuin itse 

hankkeen onnistuminen (Badewi 2016), sillä investoinnin onnistumiseen vaikuttaa yrityksen 

kyky muuttaa toimintojaan siten, että hyödyt tulevat lunastetuksi (Gomes & Romão 2015).  

Päivittäiskauppatavaran logistiikka on tyypillisesti monimutkaista, sillä sen piirteitä ovat 

korkeat vaatimukset tuotteiden laadun varmistamiseksi, kuten kylmäketjun ylläpitäminen, 

hygienia- ja terveysvaatimukset, pilaantuvien tuotteiden hallinta ja kysynnän ennustamiseen 

liittyvät haasteet (Lagorio & Pinto 2021). Päivittäistavarakaupalla ja sen logistiikalla on 
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keskeinen rooli huoltovarmuuden takaamisessa, sillä elintarvike- ja päivittäistavarahuolto 

takaavat, että ruokaa on saatavilla myös kriiseissä tai häiriötilanteissa (Päivittäistavara-

kauppa ry 2026). Kauppa- ja jakelupooli ovat yksi huoltovarmuuskriittisen elintarvikehuol-

lon toimialan sektori (Huoltovarmuuskeskus 2026a). Huoltovarmuudella tarkoitetaan krii-

seihin varautumista ja jatkuvuudenhallintaa tärkeiden toimintojen turvaamiseksi, jotta yh-

teiskunta ja sen ihmiset voivat elää turvallisesti (Elintarviketeollisuusliitto 2026), ja huolto-

varmuuden turvaaminen edellyttää toimivaa logistiikkaa (Huoltovarmuuskeskus 2026b).  

Tämä tutkimus tehdään tapaustutkimuksena kohdistuen yhteen kohdeyritykseen, joka toimii 

päivittäistavarakaupan logistiikan toimialalla. Työn teettämisen taustalla on motivaatio yri-

tyksen varastotuotannon kehittämiseen, niin varastonhallintajärjestelmän kuin tuotannon 

johtamisen osalta. Varastotuotannon kehittäminen tarkoittaa kohdeyrityksessä tehokkuuden 

ja toimitusvarmuuden jatkuvaa ylläpitoa ja kehittämistä. Kehitystoimintaa voidaan jaotella 

mittakaavan mukaan. Suuremman mittakaavan kehitystoiminnassa voidaan rakentaa esimer-

kiksi uusia keräysjärjestelmiä, tai muuttaa perustavanlaatuisesti jotakin jo valmista keräys-

menetelmää. Pienempi kehitystoiminta kohdeyrityksessä on luonteeltaan sellaista, jossa py-

ritään optimoimaan ja tehostamaan jotakin tiettyä keräysaluetta asteittaisilla parannuksilla 

prosessissa. Tällaista toimintaa kohdeyrityksessä kutsutaan pienkehitykseksi, joka keskittyy 

siis prosessin parantamiseen ja tehostamiseen, eli niin sanotusti jatkuvaan parantamiseen. 

Tämä tutkimus keskittyy nimenomaan pienkehitystoimintaan.  

Pienkehitys on kohdeyrityksen sovellus jatkuvasta parantamisesta, johon liittyy vahvasti va-

rastonhallintajärjestelmän kehittäminen tuotantoa palvelevaksi ja tuottavuutta nostavaksi. 

Likimain kaikki kehitystoimet tarvitsevat jonkinlaista tukea järjestelmäkehitykseltä, sillä ke-

hitykset vaativat muutoksia varastonhallintajärjestelmän toiminnallisuuksissa. Pienkehitys-

toiminnassa on havaittu haasteita hyvien ja kannattavien kehitysideoiden tunnistamisessa, 

jatkojalostamisessa sekä niiden implementoinnissa tuotantoon. Pienkehitykseen osallistu-

vien sidosryhmien välillä on havaittu epäselvyyksiä ja tiedon puutteita, eivätkä toimintatavat 

ole välttämättä systemaattisia ja yhdenmukaisia. Tuotantoalueiden edustajat ovat kokeneet, 

etteivät he saa tarvitsemiaan kehityksiä läpi, vaikka ne voisivat parantaa oman keräysalueen 

tuottavuutta. Kokemus on, että toivotut kehitysideat pysähtyvät järjestelmäkehityksen pöy-

dälle. Järjestelmäkehityksen edustajat puolestaan kokevat, että heillä ei ole riittävää tietoa 

kehitysidean vaikutuksista perustellakseen järjestelmämuutoksen tarpeen ja resurssien käy-

tön.  
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1.2  Työn tavoitteet 

Työn tavoitteena on tutkia kohdeyrityksen pienkehitystoiminnan nykytilaa, ja esittää kehi-

tysehdotuksia pienkehitystoiminnan ja sen päätöksenteon kehittämiseksi sekä tarjota toimin-

tamallia hyötyjen hallintaan. Työn tarkoituksena on kehittää kohdeyrityksen pienkehitystoi-

mintaa ja löytää keinoja parantaa toiminnan vaikuttavuutta. Kohdeyrityksessä ei ole tehty 

selkeää katsausta pienkehitystoimintaan, minkä vuoksi tutkimusongelman ratkaisemiseksi 

on tarpeen määrittää prosessi ja sen nykytila, jotta löydetään perimmäiset syyt edellä kuvat-

tuihin haasteisiin. Työssä rakennetaan viitekehys, jonka avulla voidaan tehdä perusteltuja 

päätöksiä, parantaa tiedon ja prosessin läpinäkyvyyttä ja siten vähentää hukka-aikaa hyvien 

kehitystoimien toteuttamisessa. Työn tavoitteeseen pyritään vastaaman tavoitetta tukevilla 

seuraavilla tutkimuskysymyksillä:  

 

1) Mikä on kohdeyrityksen pienkehitystoiminnan ja siihen liittyvien päätöksentekokäy-

täntöjen nykytila?  

2) Kuinka pienkehitykseen liittyvää päätöksentekoa voidaan kehittää ja kuinka kehi-

tysten hyötyjä voidaan hallita tehokkaasti? 

 

Työ rajataan koskemaan pienkehitystoimintaa, sillä yrityksellä on olemassa oma prosessi 

investoinneille. Pienkehitystoimintaa käsitellään jatkuvana parantamisena, ja työn empiiri-

nen osuus käsittelee kohdeyrityksen logistiikan prosessien kehitystoimintaa. Työssä käsitel-

tävä pienkehitystoiminta koskee vain varastonhallintajärjestelmän muutoksiin liittyvää ke-

hitystoimintaa. Työssä ei siten käsitellä muuta mahdollista normaalia organisaation kehitys-

toimintaa. Tutkimus rajataan kohdeyrityksen sisäiseen kontekstiin, eli tuotantoalueiden ja 

järjestelmäkehityksen väliseen yhteistyöhön, ja ulkopuolelle jää yrityksen ulkopuoliset yh-

teistyökumppanit, kuten varastonhallintajärjestelmän toimittaja.  

1.3  Tutkimusmenetelmät 

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, joka sisältää sekä teoreettisen että 

empiirisen osuuden. Teoriaosuus toteutetaan kirjallisuuskatsauksena, ja empiirinen osuus 
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toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on syven-

tyä aihepiirin aikaisempaan tutkimukseen, ja tarjota ajankohtaista sekä tärkeää teoreettista 

pohjaa omalle tutkimusaiheelle (Saunders et al. 2016). Tämän työn kirjallisuuskatsauksessa 

pyritään avaamaan jatkuvan parantamisen aihepiiriä, päätöksentekoon ja hankkeiden valin-

tapäätöksiin sekä hyötyjen hallintaan liittyvää kirjallisuutta. Kirjallisuuskatsauksessa hyö-

dynnetään vertaisarvioituja tieteellisiä kausijulkaisuja sekä kirjoja, joita on etsitty pääasiassa 

LUT Primosta ja Google Scholarista. Lähteiden hakua on toteutettu jatkuvaan parantami-

seen, päätöksentekoon ja hyötyjen hallintaan liittyvien hakusanojen avulla.  

Työn empiirinen osuus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, joka sisältää myös kon-

struktiivisen tutkimuksen piirteitä. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa pääta-

voitteena on ymmärtää tutkimuskohdetta (Hirsjärvi et al. 2007, 176), eli tässä työssä koh-

deyrityksen pienkehitystoimintaa ja sen päätöksentekoa. Tapaustutkimus on yksi kvalitatii-

visen tutkimuksen laji (Hirsjärvi et al. 2007, 158), joka perustuu empiirisiin havaintoihin, ja 

siinä käytetään monipuolista tietoa jonkin tietyn ympäristön toiminnan ymmärtämiseen ja 

analysointiin (Pitkäranta 2026). Aineiston keruu toteutetaan teemahaastattelulla, johon osal-

listuu kohdeyrityksestä valikoituja pienkehitystoiminnalle relevantteja avainhenkilöitä. Tee-

mahaastattelussa, eli puolistrukturoidussa haastattelussa, pyritään etenemään etukäteen va-

littujen teemojen mukaisesti, minkä lisäksi haastatteluissa voidaan esittää tarkentavia kysy-

myksiä (Tuomi & Sarajärvi 2018). Valittua tutkimusmenetelmää kuvataan tarkemmin lu-

vussa kolme.  

1.4  Raportin rakenne 

Työ koostuu kuudesta pääluvusta. Taulukkoon 1 on koottu tutkimuksen rakenne, päälukujen 

lähtötiedot ja niiden tuotokset. Työ alkaa johdannolla, jossa alustetaan tutkimuksen taustaa 

niin teoreettisesta viitekehyksestä kuin kohdeyrityksen tutkimusongelmasta. Luvussa kuva-

taan työn tausta, tavoitteet, rajaukset, käytettävät tutkimusmenetelmät ja työn rakenne. Toi-

nen pääluku on työn teoreettinen osuus, joka koostuu kuudesta alaluvusta. Kirjallisuuskat-

sauksessa käydään läpi jatkuvan parantamisen käsitteeseen, sen mahdollistajiin, haasteisiin 

ja periaatteisiin liittyvää kirjallisuutta. Luvussa käsitellään myös päätöksentekoon ja jatku-

van parantamisen hankkeiden valintapäätöksiin liittyvää kirjallisuutta, sekä esitellään hyö-

tyjen hallintaan liittyvää teoriaa. Kolmannessa pääluvussa kuvataan valitut 
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tutkimusmenetelmät, sekä kuinka tutkimus toteutetaan aineiston keräämisen ja analysoinnin 

näkökulmasta. Neljännessä pääluvussa puretaan haastattelututkimuksen havainnot siten, että 

luku etenee tutkittavan toiminnan kronologisuutta mukaillen, jotta lukija saa hyvän ymmär-

ryksen aiheesta ja toimintaympäristöstä. Viidennessä pääluvussa verrataan haastattelututki-

muksen havaintoja teoreettiseen viitekehykseen. Tämän pohjalta analysoidaan pienkehitys-

toiminnan nykytilaa, sekä esitetään kehitysehdotuksia nykytila-analyysissa havaittuihin ke-

hitystarpeisiin. Kuudennessa pääluvussa vastataan tutkimuskysymyksiin, kerrotaan tutki-

muksen rajoitteista ja esitetään jatkotutkimuskohteet.  

 

Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne 

Lähtötiedot Luku Tulokset 

Tutkimussuunnitelma ja 

muut taustatiedot, relevantti 

kirjallisuus 

Johdanto 
Työn tausta, tavoitteet ja rajaus, 

tutkimusmenetelmät ja rakenne 

Kirjallisuuskatsaus koskien 

jatkuvaa parantamista, pää-

töksentekoa sekä hyötyjen-

hallintaa.  

Kirjallisuuskatsaus 

Tutkimuksen teoreettinen viiteke-

hys ja ymmärrys jatkuvan paran-

tamisen aihepiiristä, päätöksente-

osta sekä hyötyjen hallinnasta.  

Valittujen tutkimusmene-

telmien teoreettinen tausta 

sekä tapauksen kuvaus 

Metodologia 

Kuvaus tutkimusmenetelmästä, 

aineiston keruusta ja analysoin-

nista, sekä tapauksen kuvaus.  

Haastattelututkimuksen tu-

lokset 

Pienkehitystoiminnan 

nykytila 

Käsitys pienkehitystoiminnan ny-

kytilasta toiminnan kronologi-

suutta noudattaen  

Teoreettisen viitekehyksen 

ja empiirisen analyysin tu-

lokset  

Pienkehitystoiminnan 

kehittäminen 

Nykytila-analyysi pienkehitystoi-

minnasta, josta johdettu kehitys-

tarpeet ja niihin esitetyt kehityseh-

dotukset pohjautuen teoreettiseen 

viitekehykseen 

Havainnot edellisestä lu-

vusta 
Johtopäätökset 

Vastaukset tutkimuskysymyksiin, 

rajoitteet ja jatkotutkimuskohteet 
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2  Jatkuva parantaminen ja päätöksenteko 

2.1  Jatkuvan parantaminen ja sen historia 

Kirjallisuudessa jatkuvan parantamisen käsitteet ja määritelmät vaihtelevat vuosikymmenen 

(Sanchez & Blanco 2014) ja maantieteellisen näkökulman mukaan (Suárez‐Barraza et al. 

2011). Japanilaisen näkökulman mukainen jatkuva parantaminen, Kaizen, tarkoittaa koko-

naisvaltaista kulttuurillista asteittaista ja jatkuvaa edistymistä, arvon ja tehokkuuden lisäystä 

(Singh & Singh 2015).  Länsimainen näkemys jatkuvasta parantamisesta puolestaan nähdään 

ennemmin käytännönläheisempänä johtamisvälineenä, jossa painotetaan erilaisten jatkuvan 

parantamisen menetelmien ja työkalujen käyttöä (Suárez‐Barraza et al. 2011).  Jatkuvan pa-

rantamisen määritelmissä viime vuosikymmeninä on huomattavissa kehitys tuotantokeskei-

sestä näkemyksestä laajempiin kokonaisuuksiin, kuten asiakastarpeisiin ja kehittämisen 

kulttuuriin. 1980-luvulla jatkuva parantaminen määriteltiin tuotannon, palveluiden sekä as-

teittaisen toiminnan parantamiseksi, johon organisaation työntekijät ja johto osallistuvat. 

1990-luvulla sekä vuosituhannen vaiheessa jatkuvan parantaminen käsitettiin jo koko yri-

tyksen kattavana prosessina, joka keskittyy jatkuvaan inkrementaaliseen innovointiin. 2000-

luvulla näkökulma siirtyi kohti organisatorista kulttuuria, jossa jatkuvaa parantamista teh-

dään suunnitellusti, organisoidusti sekä systemaattisesti. (Sanchez & Blanco 2014)  

Suárez‐Barraza et al. (2011) ovat tutkineet jatkuvan parantamisen kehitystä nykyiseen muo-

toonsa. Tutkimukset osoittavat, että Kaizen, eli jatkuva parantaminen, esiintyy kirjallisuu-

dessa kolmen eri näkökulman kautta. Nämä näkökulmat sisältävät erinäisen joukon periaat-

teita ja tekniikoita jatkuvaan parantamiseen, joita vertailemalla tutkijat esittävät keskeisiä 

jatkuvaa parantamista ohjaavia periaatteita. Japanilainen Kaizen ja siihen liittyvä tutkimus 

korostavat pieniä, asteittaisia parannuksia, ja kilpailukyvyn ylläpitämistä ilman merkittäviä 

investointeja kehitystoimintaan. Kaizen korostaa tiimityöskentelyä ja organisatorista kult-

tuuria läpäisten kaikki organisaation tasot. Japanilainen Kaizen on kokonaisvaltainen filoso-

fia ja elämäntapa, joka on yrityksissä olennainen osa organisaation strategiaa ja käytäntöjä. 

Länsimaisen linssin läpi tarkasteltuna jatkuva parantaminen nähdään usein yhtenä element-

tinä, ominaisuutena tai kriittisenä tekijänä muissa johtamismalleissa, kuten kokonaislaatu-

johtamisessa, Lean-tuotannossa tai TPS:ssä. Länsimaiseen jatkuvaan parantamiseen 
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keskittyvä tutkimus on tarkastellut jatkuvaa parantamista organisaation ja käytännön johta-

misen näkökulmasta. Jatkuva parantaminen nähdään menetelmänä, jossa tietyillä työkaluilla 

pyritään poistamaan prosessista ne vaiheet, jotka eivät lisää arvoa tuotteelle tai prosessille, 

eli hukkaa. Länsimainen näkemys jatkuvasta parantamisesta on siis enemmän työkalu- tai 

menetelmäkeskeinen, kun puolestaan japanilainen versio jatkuvasta parantamisesta on 

enemmän filosofinen ja kulttuurillinen. (Suárez‐Barraza et al. 2011) 

Jatkuva parantaminen on moniulotteinen käsite, ja se voidaan ymmärtää niin johtamisfilo-

sofiana, yhtenä osana TQM:n periaatteita tai teoreettisena perustana työkalujen pohjana. 

Näiden kolmen näkökulman kautta voidaan hahmottaa sen monimuotoisuus, ja sovelletta-

vuus erilaisissa toimintaympäristöissä, organisaatioissa ja tiimeissä. (Suárez‐Barraza et al. 

2011) Jatkuvan parantamisen näkökulmia yhdistävät seuraavat keskeiset kulmakivet 

(Suárez‐Barraza et al. 2011): 

• Tiimityö 

• Hukan tunnistaminen ja eliminointi 

• Koulutus ja valmennus 

• Johdon sitoutuminen ja tuki 

• Parannustoimien ehdottaminen ja toteuttaminen 

• Prosessikeskeisyys 

• Standardit 

Huolimatta kirjallisuuden moninaisuudesta jatkuvan parantamisen määritelmien ja käsittei-

den osalta, (Sanchez & Blanco 2014) nostavat esiin keskeisiä piirteitä jatkuvan parantamisen 

tematiikassa. Jatkuva parantaminen on syklistä, jatkuvaa toimintaa, jota on harjoitettava pit-

käjänteisesti. Se ei ole yksittäisiä tekoja, eikä sen tulisi olla irrallinen toimi. Organisaation 

jokaisen jäsenen tulisi osallistua jatkuvan parantamisen toimintaan. Henkilöstöllä on avain-

rooli, sillä ideat tulevat työntekijöiltä, ja työntekijät ottavat vastuuta kehityksestä (Galli 

2018). Jatkuva parantaminen keskittyy hukan poistamiseen, uusien kehityskohteiden tunnis-

tamiseen, pieniin asteittaisiin parannuksiin, jotka ovat tyypillisesti edullisia toteuttaa (Galli 

2018). (Sanchez & Blanco 2014)  
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On olemassa useita jatkuvan parantamiseen käytettäviä metodologioita ja työkaluja, ja niistä 

oikean valinta riippuu siitä, millaiseen ongelmanratkaisuun niitä tarvitaan (Tesfay 2021). 

Esimerkiksi Lean keskittyy hukan minimointiin, ja kannustaa optimoimaan resurssien käyt-

töä. Kaizen puolestaan parantaa kaikkia organisaation osa-alueita prosessien standardoinnin 

ja tehokkuuden lisäämisen kautta. Six Sigma puolestaan keskittyy parantamaan jotakin pro-

sessia vaihteluiden ja virheiden eliminoinnin kautta. Näitä metodeja voidaan myös yhdistää, 

kuten esimerkiksi Lean Six Sigma tai Lean Agile. (Lapesa Barrera 2022) Seuraavan sivun 

taulukossa 2 on avattu keskeisiä jatkuvan parantamisen menetelmiä ja työkaluja.  
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Taulukko 2. Eräitä jatkuvan parantamiseen teemaan liittyviä metodeja ja työkaluja 

Työkalu Kuvaus Lähde 

PDCA-sykli Nelivaiheinen iteratiivinen sykli, joka tarjoaa syste-

maattisen tavan parantaa toimintaa. Syklin vaiheet ovat: 

suunnittelu (plan), testaus (do), arviointi (check) ja to-

teutus (act). Oikein sovellettuna työkalu tukee proses-

sien optimointia, ongelmanratkaisua sekä toimenpitei-

den käsittelyä. 

Bertagnoll 

2022; Galli 

2018; Tesfay 

2021 

5S Työkalu työpaikan siisteyden, järjestyksen ja standar-

disointiin. Koostuu viidestä käskystä: Seiri (lajittele), 

Seiton (sijoita), Seiso (siivoa), Seiketsu (standardoi) ja 

Shitsuke (säilytä). 

Lapesa Barrera 

2022; Saxena 

2022 

Six Sigma Datapohjainen lähestymistapa prosessin parantamiseen. 

Joukko työkaluja ja tekniikoita, joiden avulla voidaan 

etsiä ratkaisu prosessissa esiintyviin vaihteluihin tai vir-

heisiin. Olennainen osa Six Sigmaa on DMAIC-lähes-

tymistapa ongelmanratkaisuun. (Define, Measure, 

Analuze, Improve, Control)  

Galli 2018; 

Lapesa Barrera 

2022; Pong-

boonchai-

Empl 2024 

Lean Metodologia, jonka ydin on poistaa hukkaa ja lisätä ar-

voa jokaisessa prosessissa. Seitsemän keskeistä hukkaa 

ovat: kuljetus, varastot, liike, odotus, ylituotanto, yli-

prosessointi ja virheet. 

Lapesa Barrera 

2022 

Lean Six 

Sigma 

Strukturoitu tietopohjainen menetelmä, joka yhdistää 

Six Sigman ja Leanin piirteitä. Keskittyy systemaatti-

sesti poistamaan vaihtelua ja hukkaa, optimoimaan pro-

sesseja laadun, tuottavuuden ja asiakastyytyväisyyden 

kasvattamiseksi. 

Mast et al. 

2022; Sakib et 

al. 2025 

Arvovirtaku-

vaus (Value 

Stream Map-

ping) 

Menetelmä, jossa toteutetaan systemaattisesti Leanin 

periaatetta ja pyritään vähentämään hukkaa tuotteen ar-

voketjussa. Metodin avulla voidaan tunnistaa lisäarvoa 

tuottavat ja tuottamattomat aktiviteetit prosessissa. 

Blume 2020; 

Lapesa Barrera 

2022 

Juurisyyana-

lyysi (Root 

Cause Ana-

lysis) 

Menetelmä, jossa pyritään jäljittämään puutteiden, ta-

pahtumien tai virheiden taustalla olevia syitä sen sijaan, 

että puututtaisiin pelkästään oireisiin. Työkaluja on esi-

merkiksi 5 Why’s-analyysi, Pareto-kuvaaja, kalanruo-

tokaavio ja vika- ja vaikutusanalyysi (FMEA). 

Lapesa Barrera 

2022 

TQM (Total 

Quality Ma-

nagement) 

Kokonaisvaltainen lähestymistapa, jossa koko organi-

saatio sitoutuu laadunhallintaan ja jatkuvaan parantami-

seen. TQM painottaa johdon aktiivista tukea, mahdol-

listamista ja osallistamista jatkuvaan parantamiseen. 

Tesfay 2021 

Agile Iteratiivinen työskentelytapa, jossa työtä tehdään osissa 

tietyissä sykleissä. Agile tarjoaa mahdollisuuden kerätä 

palautetta sekä reagoida muutoksiin nopeasti. 

Lapesa Barrera 

2022 

ISO 9001 Laadunhallinnan standardi, jonka tavoitteena on asia-

kastyytyväisyyden kasvattaminen. Standardin kulmaki-

viä ovat johdon vastuu, prosessien ja resurssien jatkuva 

hallinta ja mittaaminen, analysointi, auditointi, proses-

sien valvonta ja jatkuva parantaminen. 

ISO9001 2025 
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Erityisesti logistiikan kehityksessä voidaan hyötyä monista eri jatkuvan parantamisen meto-

deista ja työkaluista, kuten juuri Leanista, Six Sigmasta tai PDCA-syklistä. Nämä auttavat 

erityisesti hukan tunnistamisessa, minimoimisessa ja prosessien vakioimisessa, mitkä ovat 

hyvin keskeisiä koko toimitusketjun tuottavuuden ylläpidossa. Yritysten välinen kilpailu pa-

remmista ja vahvemmista toimitusketjuista on jatkuvaa, ja ilman jatkuvan parantamisen luo-

maa muutoksen kulttuuria yritykset voivat jäädä jälkeen ja menettää kilpailuasemiaan. (Galli 

2018; Oliveira & Ferrera 2024) Kaikkia menetelmiä ja ohjelmia kuitenkin yhdistävät jatku-

van parantamisen perusperiaatteet (Tesfay 2021), joita avataan seuraavassa kappaleessa. Jat-

kossa työssä jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan organisaatioiden toimintojen ja proses-

sien systemaattista ja pitkäjänteistä kehittämistä pienin, asteittaisin ja inkrementaalisin pa-

rannuksin, johon koko organisaation henkilöstö osallistuu.  

2.2  Jatkuvan parantamisen periaatteet 

Jatkuvan parantamisen käyttöönotto organisaatiossa voi johtaa korkeampaan tuottavuuteen 

ja kannattavuuteen, sillä jatkuva parantaminen johtaa parempaan laatuun, vähempiin laite-

rikkoihin, ja siten matalimpiin kustannuksiin, toimitusvarmuuden ja työturvallisuuden pa-

rantumiseen (Singh & Singh 2015). Jatkuvan parantamisen yksi ominaispiirteistä on sen ma-

talakustanteisuus, sillä se ei vaadi merkittävää alkuinvestointia, toisin kuin esimerkiksi pro-

sessin uudelleen suunnittelu (Garcia-Sabater et al. 2012). Osa organisaatioista rakentaa jat-

kuvan parantamisen systeemit itse sisäisillä resursseillaan, kun taas toiset yritykset voivat 

käyttää apuna ulkoisia konsultteja toimintamallin rakentamiseen (Carvalho 2022). Kuvassa 

1 Carvalho (2022) on esittänyt jatkuvan parantamisen maturiteettimallia, jonka mukaan jat-

kuvan parantamisen toiminnan maturiteetin voi jakaa neljään tasoon.   
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Kuva 1. Jatkuvan parantamisen kypsyystasot (mukaillen Carvalho 2022) 

Malli auttaa organisaatioita tunnistamaan, millä tasolla sen jatkuvan parantamisen toiminta 

on, ja mitä askelia on otettava, jotta organisaation jatkuvan parantamisen maturiteetti kasvaa. 

Ensimmäisellä tasolla on otettu ensiaskeleet jatkuvan parantamisen käyttöönottoon organi-

saatiossa, ja tasolla keskitytään lähinnä satunnaisiin parannuksiin. Toiminta on ennemmin 

yksittäisiä projekteja, kuin osa päivittäistä arkea. Usein jatkuvan parantamisen implemen-

tointi aloitetaan 5S:n toteuttamisesta, arvovirtakuvauksista tai tutkitaan tuotannon tehokkuu-

den mittareita. Toisella kypsyystasolla olevan organisaation jatkuva parantaminen ei enää 

rajoitu vain satunnaisiin parannustoimiin, vaan niillä on vakiintuneet rutiinit ja resurssit tiet-

tyjen parannusten toteuttamiseen. Tyypillistä on, että jatkuva parantaminen on joko yhden 

henkilön tai tiimin vastuulla, ja disruptiivisten muutosten tekemiseen käytetään tyypillisesti 

ulkoisia konsultteja. (Carvalho 2022) 

Kolmannella tasolla toiminta on jo rakenteellista jatkuvaa parantamista, jossa osa organisaa-

tiosta on järjestelty ryhmiksi, jotka tekevät yhteistyötä niin tuotannon, tuotteiden ja palve-

luiden kuin jatkuvan parantamisen eteen. Tyypillistä tämän kypsyystason organisaatioille on 

näiden tiimien ja ryhmien kouluttaminen jatkuvan parantamisen rutiineihin, kuten taitoihin 

ylläpitää 5S:ää, avainsuorituskykymittareihin keskittyminen sekä kehityskohteiden tunnis-

tamiseen. Neljännellä tasolla on niin kutsuttu täydellinen jatkuva parantaminen, jossa 
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jatkuva parantaminen on osa normaalia päivittäistä toimintaa, ja se koskee kaikkia organi-

saatiossa, ja on osa organisaation kulttuuria ja strategiaa. Matriisin akselit havainnollistavat 

kehityksen ja suorituskyvyn näkyvyyttä. Esimerkiksi kulttuuriin, käyttäytymiseen, asentee-

seen ja pitkäjänteiseen ajatteluun liittyvä kehitys on usein näkymätöntä, kun puolestaan nä-

kyvää kehitystä on mitattavissa olevat asiat, kuten prosessin suorituskyky tai laatu. Usein 

matalalla kypsyystasolla huomio keskittyy juuri näkyvään kehitykseen, ja kun jatkuvan pa-

rantamisen maturiteetti kasvaa, niin myös organisaation huomio vaihtuu ihmisiin, jatkuvaan 

oppimiseen, ja jatkuvan parantamisen läsnäoloon osana jokapäiväistä työtä. (Carvalho 2022) 

Jatkuvan parantamisen maturiteettitasojen avulla organisaatio voi ymmärtää, millaisia muu-

toksia toiminta vaatii, jotta organisaatio kykenee saavuttamaan kypsemmän jatkuvan paran-

tamisen toiminnan (Carvalho 2022). Kirjallisuudessa on tutkittu jatkuvan parantamisen mah-

dollistajia, esteitä, haasteita sekä onnistuneen toiminnan periaatteita. Vaikka yritykset tun-

nistavat ja ymmärtävät jatkuvan parantamisen tuomat hyödyt ja sen merkityksen yrityksen 

kyvykkyyksille ja kilpailukyvylle, monet yritykset kuitenkin kokevat sen implementoinnin 

olevat monimutkaista ja haastavaa. (Sánchez-Ruiz et al. 2019) Vokey & Seubert (2023) esit-

tävät, että yritykset kyllä ymmärtävät jatkuvan parantamisen käsitteen, mutta yrityksillä on 

siitä huolimatta hankaluuksia toteuttaa sitä systemaattisesti. Jatkuvalle parantamiselle on 

tyypillistä, että sen implementointi on hankalaa, ja yritykset kohtaavatkin monia haasteita 

tai esteitä sen toteuttamisessa (Garcia-Sabater et al. 2012). Esteet ovat negatiivisia tekijöitä, 

jotka haittaavat tai heikentävät yrityksen jatkuvaa parantamista (Garcia-Sabater et al. 2012; 

Sánchez-Ruiz et al. 2020) Monet yritykset eivät saavuta kestävää parannusta pitkällä aika-

välillä, koska heillä ei ole systemaattista tai virallista jatkuvan parantamisen ohjelmaa (Vo-

key & Seubert 2023).  

Sánchez-Ruiz et al. (2020) ovat tunnistaneet 13 kirjallisuudessa esiintyvää jatkuvan paran-

tamisen estettä:  

• Ajan puute 

• Jatkuvaa parantamista koskevan tiedon ja taidon puute 

• Epäselvyydet yrityksen tavoitteiden suhteen 

• Sopivan mittausjärjestelmän puute 

• Johdon tuen puute 

• Henkilöstön motivaation puute 

• Ehdotettuja parannuksia ei seurata 
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• Resurssien puute 

• Muutosvastarinta  

• Tuottamaton kehityshanke 

• Tavoitteiden ja yrityksen kilpailustrategian välisen integraation puute 

• Virheistä ei opita 

• Virallisen ongelmanratkaisuprosessin puuttuminen 

Galli (2018) puolestaan esittää, että jatkuvaan parantamiseen ja sen merkitykseen uskotaan 

vahvasti, mutta se ei silti toteudu käytännössä. Syitä tähän on kaksi, joista ensimmäinen on 

tietoinen valinta olla etenemättä, vaikka tarjolla olisi oikeat tarvittavat tiedot ja taidot. Hen-

kilöstön motivaation puute sekä muutosvastarinta ovatkin keskeisiä jatkuvan parantamisen 

esteitä, kuten Sánchez-Ruiz et al. (2020) ovat todenneet. Toinen syy on se, että kehitystarpeet 

kyllä tunnistetaan, mutta saatavilta puuttuu oikea tieto kehityksen toteuttamiseen ja ylläpitä-

miseen. Jatkuvaa parantamista koskevan tiedon ja taidon puute, ovat myös keskeisimpiä es-

teitä, joita Sánchez-Ruiz et al. (2020) korostavat. Tietoinen valinta olla etenemättä on seu-

rausta heikosta työympäristöstä ja motivaatiosta, mutta tarvittavan tiedon puute on se yleisin 

syy, miksi jatkuvan parantamisen implementointi on hankalaa yrityksissä. Siksi onkin tär-

keää tunnistaa organisaatiossa ne tekijät, jotka estävät jatkuvan parantamisen toteuttamista. 

Yleisiä esteitä ovat esimerkiksi puute kriittisestä ajattelusta ja jatkuvan parantamisen toimin-

tamallista. Lisäksi sopivien resurssien, kuten ajan, osaamisen, koulutuksen ja organisaation 

viitekehyksen puute vaikuttavat jatkuvan parantamisen ylläpidon hankaluuteen. (Galli 2018) 

Vokey & Seubert (2023) toteavat, että yksi haaste jatkuvan parantamisen toteuttamisessa 

erityisesti valmistavassa teollisuudessa on puutteellinen kokonaiskuva tuotteen valmistus-

prosessiin. Eräs sudenkuoppa on, että pyritään parantamaan yhtä tiettyä vaihetta prosessissa, 

eikä tunnisteta sitä, että yhden vaiheen parantaminen saattaa heikentää suoritusta jossain toi-

sessa prosessin vaiheessa. Tehokkaan jatkuvan parantamisen kannalta onkin siksi tärkeää 

tarkastella tuotantoprosessia kokonaisuutena. (Vokey & Seubert 2023) Galli (2018) esittää, 

että useimmat haasteet yrityksessä eivät vaadi erityisasiantuntijoita tai matemaatikkoja pro-

sessin ja ongelman määrittelyyn. Työntekijät kyllä tietävät, kuinka ongelma voitaisiin rat-

kaista, mutta eivät pysty tai heillä ei ole valtuuksia muuttaa tarvittavia osia prosessissa (Galli 

2018). Kun organisaation eri osastot keskittyvät omiin tavoitteisiinsa, eivätkä jaa informaa-

tiota keskenään, tapahtuu niin kutsuttua siiloutumista. Siiloutumisen seurauksena työntekijät 

keskittyvät ennemmin omaan etuunsa organisaation edun sijaan, mikä puolestaan voi johtaa 
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tehottomuuteen ja menetettyihin mahdollisuuksiin. (Molek et al. 2023) Lisäksi yksi jatkuvan 

parantamisen haaste, on myös tiettyjen teollisuudenalojen kohtaama tiukka sääntely, kuten 

esimerkiksi McDermott et al. (2022) korostavat lääketeollisuuden kohtaamaa sääntelyä es-

teenä ja rajoitteena jatkuvan parantamisen toteuttamiselle.  

Virallisen ongelmanratkaisuprosessin puuttuminen on yksi jatkuvan parantamisen este 

(Sánchez-Ruiz et al. 2020). Monilla yrityksillä ei ole virallista prosessia kehitystoiminnalle, 

ja siksi jatkuvan parantamisen tavoitteiden saavuttaminen epäonnistuu (Galli 2018). Lisäksi 

tarvitaan työntekijöitä, joilla on aikaa, intoa, osaamista ja oikeita työkaluja käytettävissä. 

Usein työntekijöille allokoidaan kehitystehtäviä ilman, että heidän muuta työkuormaa ke-

vennetään. Tämän todetaan olevan erityistä logistiikka-alalla, jossa suurin osa päivän työ-

tehtävistä vaativat jatkuvaa ja välitöntä huomiota. (Galli 2018) Ajan, jatkuvaa parantamista 

koskevan tiedon ja taidon puute, sekä muutosvastarinta koettiin Sánchez-Ruiz et al. (2020) 

tutkimuksen yrityksissä kaikista merkittävimmiksi esteiksi. Tutkijat luokittelevat tutkimuk-

sessaan esiintyneet jatkuvan parantamisen esteet käyttöönottoa edeltäviin esteisiin sekä 

käyttöönoton aikana kohdattuihin esteisiin. Eräs käyttöönottoa edeltäviä este on esimerkiksi 

jatkuvan parantamisen ja yrityksen kilpailustrategian välisen integraation puute. Muita es-

teitä ovat puutteet sopivasta mittausjärjestelmästä, oikeasta tiedosta, taidoista sekä johdon 

sitoutumisesta. Lisäksi koulutuksen puute voidaan nähdä yhtenä jatkuvan parantamisen es-

teenä, sillä sen toteuttamiselle tärkeintä ovat yrityksen työntekijät ja heidän ongelmanratkai-

sutaitonsa. (Garcia-Sabater et al. 2012) Käyttöönoton aikaisia esteitä toimivalle jatkuvalle 

parantamiselle ovat muutosvastarinta, virallisen ongelmanratkaisuprosessin ja ehdotettujen 

parannusten jatkoseurannan puute, sekä se, että tehdyistä virheistä ei opita. (Sánchez-Ruiz 

et al. 2020) 

Sanchez-Ruiz et al. (2019) ovat tutkineet keskeisiä jatkuvan parantamisen mahdollistajia, 

joita ovat:  

• Selkeiden tavoitteiden asetanta 

• Kouluttaminen 

• Jatkuvan parantamisen tavoitteiden integroiminen strategisiin tavoitteisiin  

• Saavutusten tunnistaminen ja oppiminen  

• Johtajuus 

• Selkeän mittausjärjestelmän luominen  

• Motivaatio 
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• Kulttuuri, jossa virheet sallitaan 

• Kriittisiin toimintoihin keskittyminen 

• Jatkuvan parantamisen toimien monitorointi 

• Sidosryhmiin keskittyminen, pääasiassa asiakkaisiin 

Mahdollistajat ovatkin sellaisia positiivisia tekijöitä, joiden läsnäolo yrityksessä voi toimia 

muutosta kiihdyttävinä tekijöinä ja siten edistää jatkuvan parantamisen toimintaa ja kehi-

tystä. Mahdollistajat voidaan nähdä esteiden käänteisvaikutuksena. (Garcia-Sabater et al. 

2012; Sánchez-Ruiz et al. 2020) Singh & Singh (2015) ovat koonneet kahdeksan keskeistä 

jatkuvan parantamisen periaatetta, jotka näkyvät kuvassa 2  

 

 

Kuva 2. Jatkuvan parantamisen periaatteet (Singh & Singh 2015) 

Singh & Singh (2015) esittävät, että asiakaslähtöisyys on tiukasti sidoksissa jatkuvaan pa-

rantamiseen, sillä kaikki ponnistelut kohdistuvat tuotteen sekä prosessin suorituskyvyn pa-

rantamiseen asiakastyytyväisyyden saavuttamiseksi. Jatkuva parantaminen koskee kaikkia 

yrityksen toimintoja ja perustuu Singh & Singh (2015) mukaan kahdeksaan periaatteeseen, 

joiden ympärille yrityksen jatkuvan parantamisen toimet ja prosessit tulee rakentua. Ensim-

mäinen niistä on asiakaskeskeinen organisaatio, jossa yritys ymmärtää, täyttää ja pyrkii ylit-

tämään asiakkaiden odotukset. Myös Tesfay (2021) korostaa asiakaskeskeisyyden merki-

tystä yhtenä jatkuvan parantamisen periaatteena. Asiakaskeskeinen näkökulma tarkoittaa 

yksinkertaisuudessaan sitä, että parannukset yrityksen toiminnassa tai prosessissa ovat pa-

rannuksia vain ja ainoastaan silloin, kun asiakas hyväksyy jatkuvalla parantamisella saavu-

tetut tavoitteet. Siksi yritysten tulee pystyä ymmärtämään asiakkaan tarpeet ja vastaamaan 

niihin. (Tesfay 2021) 
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Toinen periaate on johtajuus, jossa yrityksen johto luo organisaatiolle tarkoituksen, suunnan 

ja sisäisen ilmapiirin kehitykselle. Johdon roolina on saada ihmiset työskentelemään organi-

saation tavoitteiden saavuttamiseksi. (Singh & Singh 2015) Tehokas ja toimiva jatkuva pa-

rantaminen vaatii ympärilleen organisaatiolta kulttuuria, joka keskittyy jatkuvaan paranta-

miseen. (Tesfay 2021) Johdon osallistumisen ja jatkuvaa parantamista tukevan strategian 

rooli on yksi merkittävimmistä jatkuvan parantamisen mahdollistajista, sillä sopivan strate-

gian avulla yritys voi keskittyä niihin toimintoihin, jotka liittyvät jatkuvan parantamisen toi-

minta-alueelle. (Garcia-Sabater et al. 2012) Yrityksen kulttuuri on ratkaiseva tekijä jatkuvan 

parantamisen kannalta (Garcia-Sabater et al. 2012), ja oikeanlaisen jatkuvan parantamisen 

kulttuurin luominen riippuu paljolti yrityksen johdosta (van der Merwe 2025). Jatkuvaan 

parantamiseen sitoutuneet ja sitä edistävät johtajat ovat elinehto jatkuvalle parantamiselle 

organisaatioissa (Tesfay 2021). 

Siten myös henkilöstön osallistuminen on yksi jatkuvan parantamisen edellytyksistä. Hen-

kilöstön osaaminen, kyvykkyydet ja taidot tulee sitouttaa jatkuvaan parantamiseen, sekä an-

taa valtuuksia ja vaikutusmahdollisuuksia toiminnan parantamiseksi (Tesfay 2021). Yrityk-

sen suorituskyvyn kannalta onkin tärkeää kouluttaa ja mahdollistaa yksilöllistä kasvua yri-

tyksen henkilöstölle, esimerkiksi työnkierron, kannustimien tai koulutusten kautta. (Tesfay 

2021; Singh & Singh 2015) Työntekijöiden osallistaminen on tärkeä osa, sillä työntekijät 

tuntevat oman työnsä ja prosessin parhaiten, voivat tarjota ideoita ja toteuttavat ehdotettuja 

parannuksia ja vievät ne täytäntöön. On kuitenkin huomattu, että joissain tapauksissa työn-

tekijät voivat olla huolissaan omasta työpaikastaan, ja siksi vetäytyä ja välttää aiheellisten 

kehitysideoiden ilmiantoa. (Garcia-Sabater et al. 2012) Siksi johdon rooli onkin osallistaa ja 

sitouttaa henkilöstö jatkuvaan parantamiseen (Singh & Singh 2015). Vaikka jatkuvalle pa-

rantamiselle on tyypillistä, että se on matalakustanteista eikä se vaadi suurempia investoin-

teja, on kuitenkin selvää, että tiettyjä resursseja täytyy allokoida toimintaan (Garcia-Sabater 

et al. 2012), ottaen huomioon henkilöstön muun työkuorman (Galli 2018).   

Keskeinen periaate jatkuvan parantamisen toteuttamiseksi on myös prosessilähtöinen lähes-

tymistapa, jossa tarvittavia resursseja ja aktiviteetteja hallitaan prosessina, ei siis irrallisina 

tehtävinä (Singh & Singh 2015). Kaikki yrityksen toimet tulisi nähdä osana kokonaisproses-

sia, jotta sen osia voidaan kehittää. Prosessikehitys onkin yksi yrityksen tärkeimpiä tehtäviä, 

ja siksi yksi jatkuvan parantamisen periaatteista on prosessikeskeinen tulokulma. (Tesfay 

2021) Samoin systemaattinen lähestymistapa on yksi jatkuvan parantamisen periaate, jossa 
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tavoitteiden saavuttamiseksi tunnistetaan, ymmärretään ja hallitaan tiettyjä parannettavia 

prosesseja. Yksi jatkuvan parantamisen periaate on suunnittelun parantaminen ja ennaltaeh-

käisy, joka koskee ensisijaisesti projekteja. Projektien suunnittelun laatua tulee parantaa, 

jotta voidaan ennaltaehkäistä korkeita virheiden korjauskustannuksia myöhemmin proses-

sissa. (Singh & Singh 2015) Yritysten tulee pystyä valitsemaan oikeat jatkuvan parantamisen 

hankkeet tai projektit, jotta yritykselle kriittiset prosessit saisivat tarvitsemansa huomion 

(Garcia-Sabater et al. 2012). 

Faktapohjainen päätöksenteko on yksi keskeisistä periaatteista, jossa tehokas päätöksenteko 

ja toimet perustuvat tietoon ja dataan (Singh & Singh 2015). Yrityksellä tulisi ollakin sopiva 

ja yrityksen tarpeita vastaava mittausjärjestelmä, sillä keskeistä menestyvälle jatkuvan pa-

rantamisen toiminnalle on se, että yritys tietää aloituspisteen, nykytilansa sekä tavoitetilan. 

Parannuksia voidaan tarvita useilla eri aluilla, ja siksi sopivan mittausjärjestelmä mahdollis-

taa toimenpiteiden priorisoinnin ja sellaisten tavoitteiden asetannan, jotka ovat linjassa yri-

tyksen kilpailustrategian kanssa. (Sánchez-Ruiz et al. 2020) Onnistuneen jatkuvan paranta-

misen kannalta on keskeistä, että yritys asettaa itselleen selkeitä tavoitteita ja että yrityksellä 

on kyky mitata asettamiaan tavoitteita. (Garcia-Sabater et al. 2012) Viimeisenä Singh & 

Singh (2015) nostamista periaatteista on kumppanuuksien kehittäminen, jossa organisaatio 

pyrkii kehittämään sisäisiä ja ulkoisia kumppanuksia saavuttaakseen tavoitteensa paremmin. 

Myös Sanchez-Ruiz et al. (2019) korostavat sidosryhmiin keskittymistä, erityisesti asiakkai-

siin. Singh & Singh (2015) tarkoittavat sisäisillä suhteilla yrityksen suhteita ja sopimuksia 

esimerkiksi ammattiliittojen kanssa, ja ulkoisilla kumppanuuksilla esimerkiksi toimittajia, 

alihankkijoita, konsultteja ja esimerkiksi allianssikumppaneita. 

2.3  Päätöksenteon prosessi ja periaatteet  

Päätöksenteko ja sen sujuvuus organisaatiossa vaikuttaa sekä yrityksen kilpailukykyyn, että 

kykyyn reagoida muutoksiin (Fedorova et al. 2021), ja yksi onnistuneen jatkuvan paranta-

misen mahdollistajista onkin faktapohjainen päätöksenteko (Singh & Singh 2015). Mumani 

et al. (2022) ovat tutkineet päätöksentekoprosessia Leanin toteutuksessa, ja korostavat sitä, 

että tavoitteiden saavuttamiseksi on kriittistä pystyä tekemään hyviä päätöksiä, sillä muuten 

panokset voivat olla turhia. Akdere (2011) on puolestaan tutkinut organisaation päätöksen-

tekoprosesseja ja niiden vaikutuksia laadunhallintaan organisaation suorituskyvyn 
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parantamiseksi. Tutkimuksen tulokset osoittavat selvän yhteyden päätöksenteon, laadunhal-

linnan, suorituskyvyn ja oppimisen välillä (Akrede 2011). Laadukasta päätöksentekoa tarvi-

taan kaikilla Leanin implementoinnin tasoilla, ja päätöksenteon laatu vaikuttaa siten Leanin, 

eli jatkuvan parantamisen, onnistumiseen (Mumani et al. 2022).  

Päätöksenteko on organisaation sisäinen prosessi, joka vaikuttaa niin yksilöihin, ryhmiin 

kuin koko organisaatioonkin kaikilla sen tasoilla, ja siihen liittyy usein ongelmanratkaisua. 

Usein organisaation jäsenet joutuvat tekemään nopeita päätöksiä ilman, että heillä on tarvit-

tavaa tietoa tai taitoa niiden tekemiseen. (Akdere 2011) Päätöksenteko on usein monimut-

kainen prosessi, joka sisältää useita eri vaiheita ja kompromisseja (Mukherjee et al. 2018), 

ja se osallistaa monia eri jäseniä ja sidosryhmiä organisaation eri tasoilta. Päätöksenteon 

erilaiset mallit ja prosessit ovat usein suunniteltu kannustamaan ja tukemaan osallistumista, 

sekä arvioimaan useaan kertaan omia oletuksiaan ja suosituksiaan. (Akrede 2011) Toimitus-

ketjun kontekstissa päätöksenteko on haastavaa, sillä toimitusketjut ovat monimutkaisia, dy-

naamisia järjestelmiä, joissa on paljon muuttujia ja siten epävarmuutta (Liu et al. 2013). 

Päätöksenteko vaatii usein systemaattista lähestymistapaa sekä luovaa ajattelua, jotka ovat 

molemmat kriittisiä päätöksenteon laadun ja tehokkaiden päätösten tekemiseksi (Akrede 

2011). Kuvassa 3 on kuvattu päätöksenteon vaiheittaista etenemistä. 

 

Kuva 3. Päätöksentekoprosessi (mukaillen Mukherjee et al. 2018; UMass 2025) 
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Päätöksenteko on moniulotteinen prosessi, joka sisältää useita vaiheita, ihmisiä sekä vaihto-

ehtoiskustannuksia riippuen toteuttamiskelpoisten vaihtoehtojen ja skenaarioiden määrästä. 

Päätöksentekoprosessi kuitenkin alkaa ongelman ja tarvittavan päätöksen tunnistamisesta, 

jatkuen ratkaisuvaihtojen tunnistamiseen, niiden harkintaan ja lopulta valintapäätökseen. 

Päätöksenteon jälkeen tehty päätös toimeenpannaan ja reflektoidaan sen tuloksia ja onnistu-

mista. (Akdere 2011; Mukherjee et al. 2018) Päätöksentekoprosessin ollessa moniulotteinen, 

on otettava huomioon ja yhdistettävä monenlaista tietoa (Iwamoto et al. 2017). Esimerkiksi 

toimitusketjua koskeva päätöksenteko koskee monenlaisia päätösvirtoja, kuten materiaali-, 

raha-, informaatiovirtoja sekä prosessin suunnittelua (Liu et al. 2013). Seuraavan sivun tau-

lukossa 3 on avattu tarkemmin päätöksentekoprosessin, toimeenpanon ja arvioinnin tunnus-

piirteitä.  

  



28 

 

Taulukko 3. Päätöksenteon prosessin vaiheet (mukaillen Fedorova et al. 2021; Mukherjee et 

al. 2018; UMass 2025) 

 Vaihe Tunnusmerkit 

1 Ongelman ja tarvitta-

van päätöksen tun-

nistaminen 

• Ongelman havaitseminen, määrittäminen ja päätöksenteon 

tarpeen tunnistaminen 

• Päätöksen luonne tulee määritellä selkeästi  

2 Relevantin tiedon ke-

rääminen 
• Päätöksenteon kannalta olennaisen tiedon tunnistaminen; 

mitä tietoa tarvitaan, mistä lähteistä tietoa löytyy parhaiten ja 

kuinka se saadaan 

3 Vaihtoehtojen tun-

nistaminen 
• Vaihtoehtoisten ratkaisujen tunnistaminen ja luominen 

• Listataan kaikki mahdolliset ja toivotut ratkaisut 

4 Vaihtoehtojen har-

kinta, luokittelu ja 

priorisointi 

• Vaihtoehtojen harkinta 

• Skenaarioajattelu, jossa arvioidaan, täyttyykö ensimmäisessä 

vaiheessa tunnistettu tarve ratkaista jokin ongelma 

• Vaihtoehtojen luokittelu paremmuusjärjestykseen 

• Vaihtoehtojen priorisointi 

5 Valintapäätös • Vaihtoehtojen vertailu ja järkevimmän vaihtoehdon valinta 

• Valinta voi olla myös kombinaatio vaihtoehdoista 

6 Toimeenpano • Konkreettisten askelien ottaminen päätöksen implementoin-

niksi 

Toteutuksen suunnittelu, ajankohdan määritys, vastuuhenki-

löiden nimeäminen, viestintä, mahdollisten poikkeamien tun-

nistaminen ja asianmukaiset korjaukset 

7 Arviointi • Saatujen vaikutusten reflektointi verrattuna toisessa vai-

heessa arvioituihin vaikutuksiin 

• Jos päätöksen tulokset eivät ole tyydyttäviä, voidaan jotakin 

aiempaa vaihetta joutua toistamaan 

 

 

Fedorova et al. (2021) jakaa päätöksenteon neljään eri tyyppiin. Rutinoidussa päätöksente-

ossa toistuvat tietyt ennalta määrätyt, toistuvat, päätökset. Valikoiva päätöksenteko puoles-

taan on sellaista, jossa jostakin tietystä joukosta vaihtoehtoja valitaan sopivin vaihtoehto rat-

kaisemaan tunnistetun ongelman. Adaptiivinen eli sopeutuva päätöksenteon tyyppi sisältää 

uusien ideoiden valitsemisen, hyödyntäen yrityksen aiempaa osaamista, kokemusta ja tie-

toja. Neljäs tyyppi on innovatiivinen päätöksenteko, jossa haetaan luovia ratkaisuja haasta-

viin organisaation haasteisiin. (Fedorova et al. 2021) 

Päätöksentekoprosessiin osallistuvien henkilöiden henkilökohtaiset ominaisuudet ja arvot 

vaikuttavat myös koko prosessiin (Akrede 2011). Iwamoto et al. (2017) ovat tutkineet sitä, 
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kuinka päätöksentekoon osallistuvien henkilökohtaiset ominaisuudet, päätöksentekotyylit ja 

kulttuurinen ympäristö vaikuttavat logistiikan päätöksentekoon. Tulokset osoittavat, että or-

ganisaation kulttuurinen ympäristö sekä hierarkian taso vaikuttavat päätöksentekoon. Johta-

jat ovat ominaisuuksiltaan tavoite- ja saavutuskeskeisiä, sovinnollisia ja spontaaneja, mutta 

karttavat riskejä. Lisäksi johtajat ovat vähemmän emotionaalisesti sitoutuneita, ja pohtivat 

päätöksiä vähemmän. Operatiivisella tasolla puolestaan työntekijät tai keskijohto keskittyvät 

enemmän siihen, kuinka parantaa operatiivista toimintaa, kuten toimitusprosessia tai varas-

tonhallintaa, ja haluavat pohtia päätöksiä enemmän, mutta luottavat kuitenkin intuitioon. 

Toimitusketjun eri vaiheissa olevilla sidosryhmillä ja päätöksentekijöillä on hyvinkin erilai-

set käsitykset päätösten lähtökohdista sekä mieltymyksistä (Liu et al. 2013). Näillä voi olla 

vaikutusta siihen, kuinka päätöksiä tehdään ja kuinka neuvotteluissa toimitaan. Ymmärrys 

näistä eroista voi auttaa kehittämään parempia johtamis- ja päätöksentekokäytäntöjä. (Iwa-

moto et al. 2017)   

Päätösten takana on kuitenkin työyhteisö, tiimit ja lopulta ihmiset, ja päätöksentekoa haas-

tavat yksilölliset inhimilliset kognitiiviset vinoumat, jotka voivat myös heijastua koko tiimin 

päätöksentekoon. Rouwette & Franco (2024) esittävät kuusi keskeistä yksilöllisen päätök-

senteon ansaa: yliluottamus, saatavuusharha, uponneiden kustannusten harha, vahvistus-

harha, kehystämisharha sekä ankkurointi. Yliluottamus on vakiintunut ja yleinen harha, joka 

esiintyy siten, että ihmisillä on taipuvuus olla yliluottavaisia omaan osaamiseensa ja tie-

toonsa, mikä voi johtaa riskialttiisiin päätöksiin (Kumar & Goyal 2015). Saatavuusharha 

puolestaan tarkoittaa sitä, että päätöksiä tehdään sillä hetkellä saatavilla olevan, usein en-

simmäisenä mieleen tulevan, tiedon mukaan, joka usein perustuu historiaan ja kokemukseen. 

Tieto ei kuitenkaan aina ole relevanttia tai objektiivista. Uponneiden kustannusten harha il-

menee siten, että ihmiset jatkavat epäonnistunutta toimintaa siksi, koska ovat käyttäneet sii-

hen aikaa ja vaivaa, sekä laittaneet ehkä mainettakin peliin. Vahvistusharha päätöksenteossa 

esiintyy siten, että päätöksentekijä etsii ja korostaa sellaista tietoa, joka tukee omaa näke-

mystä tai ennakkokäsityksiä, ja sivuuttaa mahdolliset vastakkaiset tiedot ja todisteet. Kehys-

tämisharha puolestaan tarkoittaa sitä, että päätöksentekoa ohjaa se, kuinka asiat esitetään eli 

kehystetään, ja tämä voi johtaa kapeakatseisuuteen. Viimeisenä harhana on ankkurointi, 

jossa ihmiset antavat ensimmäisen saadun tiedon tai alkuperäisen vertailukohdan painaa vaa-

kakupissa liikaa ja täten vääristää arvioita. (Rouwette & Franco 2024)  
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Tiimipäätöksenteolla on monia hyötyjä, sillä se tarjoaa laajempaa ajattelua, kokemusta, tie-

toa, dataa, taitoa, useita perspektiivejä tai kehyksiä jonkin ongelman ratkaisuun. Tiimipää-

töksenteko tarjoaa myös sitoutumista päätöksen toimeenpanoon, mutta tiimit eivät automaat-

tisesti korjaa yksilöiden kognitiivisia taipumuksia päätöksenteon ansoihin, vaan voivat jopa 

vahvistaa niitä. Ryhmät voivat olla itsevarmempia, alttiimpia kehystämis- tai uponneiden 

kustannusten harhoille. (Rouwette & Franco 2024) Tiimipäätöksenteossa esiintyy myös lau-

makäyttäytymistä, joka tarkoittaa sitä, että päätöksentekijät seuraavat muiden valintoja, 

vaikka valinnat eivät olisi rationaalisia (Kumar & Goyal 2015). Lisäksi tiedon jakautuminen 

tiimin sisällä on usein epäsymmetristä, sillä tiimit ovat alttiimpia keskustelemaan sellaisesta 

tiedosta, joka on jo kaikkien tiimin jäsenten tiedossa, ennemmin kuin yksilöllisestä jakamat-

tomasta tiedosta, joka voi olla usein ratkaisevaa tilanteen tai ongelman käsittelemiseksi 

(Rouwette & Franco 2024). Ylipäänsä päätöksentekoprosessiin liittyy useita ulottuvuuksia, 

joiden vuoksi on tarpeen ottaa huomioon ja yhdistellä erilaisia tietoja (Iwamoto et al. 2017). 

Siksi tieto, data, organisaation analyyttinen suuntautuminen sekä kulttuuri ovat tärkeitä ele-

menttejä päätöksenteon kannalta, jotta voidaan tehdä tietoon pohjautuvia päätöksiä intuition 

sijaan (Srinivas et al. 2024). Toimitusketjujen kontekstissa päätöksenteko on hyvinkin riip-

puvainen datasta ja tiedonhallinnasta, sillä päätöksenteko toimitusketjuissa on monimut-

kaista, hajanaista, monikriteeristä sekä yhteistyöhön perustuvaa (Liu et al. 2013).  

Data-analytiikan hyödyntäminen organisaatiossa on kriittistä, sillä se auttaa tekemään pa-

rempia päätöksiä (Morales-Arevalo & Rodríguez 2025), millä on puolestaan vaikutusta yri-

tyksen suorituskykyyn ja kannattavuuteen (Srinivas et al. 2024). Erityisesti toimitusketjuissa 

päätöksenteolle on tyypillistä valtava tieto- ja datamäärä, muuttujat, ja niiden väliset suhteet, 

järjestelmien rajoitteet, ja siksi tehokas tiedonhallinta on keskeinen edellytys toimitusketjun 

päätöksenteolle (Liu et al. 2013). Morales-Arevalo & Rodriguez (2025) ovat tutkineet data-

analytiikan merkitystä päätöksenteossa, ja sen hyötyjä ja haasteita. Keskeiset hyödyt data-

analytiikan hyödyntämisessä organisaation päätöksenteon tukena liittyvät päätöksenteon 

tarkkuuteen, nopeuteen, kilpailuetuun, kun taas haasteita ovat esimerkiksi datan hajanaisuus, 

riittämätön yhteensopivuus ja muutosvastarinta organisaatiossa. Muutosvastarinta voi liittyä 

esimerkiksi datanlukutaidon ja osaamisen puutteeseen, ja siksi päätöksenteko ei ole aina da-

taohjautuvaa, vaikka teknologia olisi saatavilla.  (Morales-Arevalo & Rodríguez 2025) 

Kuitenkin saatavilla olevan informaation ja datan laatu vaikuttaa päätöksentekoon vahvasti, 

sillä ne vaikuttavat suunnitteluun, strategian laatimiseen ja päätöksentekoprosessin 
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tehokkuuteen. Toisaalta heikkolaatuinen tieto voi johtaa väärinkäsityksiin, sillä epätarkat tai 

puutteelliset tiedot voivat johtaa virheellisiin analyyseihin, resurssien väärään allokointiin, 

osaoptimointiin, ja lopulta epäonnistumiseen. (Morales-Arevalo & Rodríguez 2025) Vertai-

lukelvottoman tiedon saaminen voi aiheuttaa vaikeuksia esimerkiksi investointien tai työ-

tehtävien priorisoinnissa (APM 2019).  Keskeisiä datan laatuun vaikuttavia tekijöitä ovat 

tarjolla oleva tekninen infrastruktuuri, organisaation prosessit sekä henkilöstön osaaminen 

(Moshood, Rotimi & Shahzad 2025). Tehokkaalla tietoinfrastruktuurin ja datan laadunhal-

linnalla on positiivinen vaikutus analyyttiseen päätöksentekoon, joka parantaa organisaation 

suorituskykyä (Srinivas et al. 2024). Halley et al. (2010) toteavat, että toimitusketjun pää-

töksenteossa tiedon hyödyntäminen, jakaminen ja sen sujuva siirtäminen johtavat sekä pa-

rempaan yhteistyöhön toimitusketjun kumppaneiden välillä, että parempaan yhteistoiminal-

liseen päätöksentekoon. Datan saatavuudella ja puhtaudella onkin selkeä positiivinen vaiku-

tus päätöksentekoon, ja mitä vahvempi datanlukutaito ihmisillä on, sen paremmat analytiik-

kakäytännöt voidaan ottaa käyttöön. Tämän vuoksi henkilöstön koulutus on tärkeää, sillä 

työntekijöiden puutteelliset taidot voivat rajoittaa datan käyttöä. Lisäksi organisaation kult-

tuurin tulisi tukea dataohjautuvia käytäntöjä. (Morales-Arevalo & Rodríguez 2025)  

2.4  Kehityshankkeiden valintapäätökset 

Yksi organisaatioiden avainmenestystekijöistä on se, kuinka tehokkaasti se toteuttaa jatku-

van parantamisen hankkeita. Näitä hankkeita toteutetaan monista syistä, kuten kustannuste-

hokkuuden, tuottavuuden, kassavirran kasvattamisen, asiakastyytyväisyyden, kapasiteetin 

vapauttamisen, riskien eliminoimisen tai muiden hyötyjen tuottamisen vuoksi. (Salah 2015) 

Yritysten tulee pystyä valitsemaan oikeat jatkuvan parantamisen toimet, hankkeet tai pro-

jektit, jotta yritykselle kriittiset prosessit saisivat tarvitsemansa huomion (Garcia-Sabater et 

al. 2012). Tarvittavien parannushankkeiden valinta ja priorisointi on haastavaa, ja useissa 

organisaatioissa se perustuu subjektiiviseen arviointiin (Su & Chou 2008). Lisäksi hankkeet 

voivat olla monimutkaisia, sisältää riskejä ja olla vahvasti liitoksissa toisiin organisaatioiden 

yksiköiden toimintaan, sekä vaikeasti määritettävissä ja mitattavissa (Salah 2015). Projek-

tien valintapäätöksillä on kuitenkin vahva linkki siihen, onnistuuko organisaatio strategisten 

tavoitteidensa saavuttamisessa (Kornfeld & Kara 2011). Valittavien hankkeiden tulisi olla 

kooltaan hallittavissa, mitattavissa, toteutettavissa sekä niiden tulisi olla liiketoiminnalle 

merkittäviä (Salah 2015).  
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Usein organisaatiolla voi olla sellaisia tilanteita, joissa joudutaan valitsemaan usean vaihto-

ehdon välillä, sillä ei ole mahdollista tehdä montaa hanketta samanaikaisesti. Tällaiset pro-

jektiportfolion valintatilanteet ovat hankalia ja moniulotteisia päätöksentekoprosesseja, 

jotka riippuvat paljon organisaation koosta ja potentiaalisten projektien määrästä (Kornfeld 

& Kara 2011). Projektiportfolioon liittyvä päätöksenteko on monimutkainen strateginen 

haaste, johon liittyy subjektiivisuutta, epävarmuutta, sekä useita sidosryhmiä (Kandakoglu 

et al. 2024). Lähestymistapa jatkuvan parantamisen hankkeiden valintaan tulisi olla struktu-

roitu prosessi, jotta voidaan valita organisaation tavoitteiden kannalta oikeat hankkeet. Yksi 

keskeinen syy jatkuvan parantamisen menetelmien epäonnistumiselle on se, kuinka hank-

keet valitaan ja priorisoidaan. Esimerkiksi Lean Six Sigma-metodologian hyödyntäminen 

alkaa prosessin parannustarpeen tunnistamisella, ja itse metodologian käytön onnistuminen 

riippuukin onnistuneesta projektin valinnasta. (Salah 2015) Toisaalta on hieman ristiriitaista, 

että niinkin strukturoitu ja tilastotieteeseen nojaava metodologia kuin Six Sigma, nojaa itse 

projektinvalintatilanteessa johonkin vähemmän systemaattiseen tai johdon kokemuksiin pe-

rustuvaan lähestymiskulmaan. Epäsystemaattinen lähestymistapa projektien tai portfolion 

valintapäätöksiin voi johtaa turhautumiseen, menetettyihin mahdollisuuksiin, epätehokkaa-

seen resurssien allokointiin tai osaoptimointiin. Päätöksenteon strukturointi voi auttaa orga-

nisaatiota tekemään objektiivisempia päätöksiä. (Kornfeld & Kara 2011) 

Hankkeita voidaan valita joko ylhäältä alas- tai alhaalta ylös-lähestymistavalla. Ensimmäi-

nen tarkoittaa siis sitä, että hankkeet valitaan strategialähtöisesti, mutta se vaatii paljon re-

sursseja, kuten monialaisen tiimin tekemään analyysin jostakin tunnistetusta haasteesta. Al-

haalta ylös-lähestymistavassa laaja joukko ihmisiä tuottaa laajan valikoiman eri projekti-

ideoita. Tällaiset ideat eivät usein ole datalla tuettuja, vaan perustuvat henkilökohtaisiin ko-

kemuksiin tietyistä puutteista, jotka eivät välttämättä ole kriittisiä liiketoiminnalle. Yritykset 

voivat hyödyntää päätöksenteossaan molempia menetelmiä, mikä lisää inklusiivisuutta pro-

jektien valintaprosessissa. (Salah 2015) Päätöksenteossa koskien projektien valintaa, viral-

liset lähestymistavat voivat olla hyödyllisiä, sillä ihmisten kognitiiviset vinoumat ja päätök-

senteon harhat voivat haastaa päätöksentekoa (Kornfeld & Kara 2011; Rouwette & Franco 

2024). Viralliset ja strukturoidut lähestymistavat tukevat organisaation viestintää, ja auttavat 

vähentämään subjektiivisuutta päätöksenteossa. Kun päätöksenteossa hyödynnetään jotakin 

virallista tai strukturoitua tapaa, organisaation jäsenet voivat keskustella selkeämmin, ver-

tailla vaihtoehtoja paremmin, ja siten vähentää henkilökohtaisista näkemyksistä johtuvaa 

puolueellisuutta tai muita harhoja. (Kornfeld & Kara 2011) Butler et al. (2018) ovat tutkineet 
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keskeisiä johtamispäätöksiä, jotka mahdollistavat toiminnan suorituskyvyn kestävän jatku-

van parantamisen, ja yksi näistä tekijöistä on toimiva kommunikointiprosessi, jonka avulla 

voidaan hallita jatkuvan parantamisen kehitystoimien hyväksymistä tai hylkäämistä. Nopea 

palaute hankkeen toteuttamispäätöksestä motivoi työntekijöitä ja lisää vaikuttavuutta ja nos-

tetta kehitystoimen ympärillä. Tällaisen prosessin tulisi olla läpinäkyvä ja tehokas. (Butler 

et al. 2018) 

Organisaatiot voivat valita jatkuvan parantamisen hankkeita esimerkiksi arvovirtakuvausten 

perusteella. Arvovirtakuvauksissa voidaan tunnistaa lisäarvoa tuottavat, ja tuottamattomat 

aktiviteetit (Blume 2020; Lapesa Barrera 2022), joiden pohjalta voi löytyä useita projekteja 

ja parannusmahdollisuuksia. (Salah 2015) Kirjallisuudessa on tutkittu paljon taloudellisia 

päätöksenteon työkaluja, sekä jatkuvaa parantamista, mutta näiden välisestä yhteydestä on 

tarjolla vain vähän tutkimusta. Taloudellinen päätöksenteko on hyvä työkalu niin yritysten, 

organisaatioiden kuin osastojenkin budjetinhallintaan, mutta taloudellisten menetelmien 

käyttäminen jatkuvan parantamisen toimien arvioinnissa on haastavaa, sillä päätöksenteossa 

tulee ottaa huomioon moni eri asia. (Albuali 2020) Jatkuvan parantamisen toimien ja hank-

keiden valintaan voidaan käyttää eri työkaluja ja menetelmiä, kuten taloudellisia analyyseja, 

priorisointimatriiseja, arvovirtakuvauksia, tasapainotettua tuloskorttia (BSC) tai monikritee-

risiä päätöksentekomenetelmiä (Salah 2015). Taloudellisia menetelmiä on esimerkiksi ny-

kyarvomenetelmät, takaisinmaksuaika, kustannus-hyöty-analyysi tai sijoitetun pääoman 

tuotto (Ikäheimo 2024; Pellinen 2020).  

Albuali (2020) esittää, että taloudellisuuteen perustuva päätöksenteko on keskeinen tekijä 

vaihtoehtojen valinnassa, mutta ei yksinään riitä antamaan vihreää valoa yhden vaihtoehdon 

valitsemiselle, vaan osana päätöksentekoa on myös huomioitava jatkuvan parantamiseen 

strateginen liitännäisyys. Lisäksi kustannus-hyötyanalyysi ei huomioi aineettomia tekijöitä, 

kuten muutoksia toimintaympäristössä, riskejä tai vaihtoehtoiskustannuksia. Samoin myös-

kään takaisinmaksuaika ei mittaa hankkeen täysin investoinnin kannattavuutta, sillä se ei 

huomioi takaisinmaksuajan jälkeen saavutettuja kassavirtoja tai säästöjä (Ikäheimo 2024). 

Myöskään nettonykyarvoanalyysi ei jatkuvan parantamisen näkökulmasta huomioi riittä-

västi riskejä, aikaa eikä epävarmuuksia. Taloudellisten analyysityökalujen käyttöä tulisikin 

täydentää strategisilla, laadullisilla ja tieteellisillä menetelmillä, jotka tukevat päätöksente-

koa jatkuvassa parantamisessa. (Albuali 2020) 
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Kornfeld & Kara (2011) esittävät, että jatkuvan parantamisen hankkeiden valintatilanteissa 

joudutaan ottamaan huomioon monia eri näkökulmia ja kriteerejä, minkä vuoksi monikri-

teeriset tai monitavoitteiset päätöksentekomenetelmät (MCDM, multiple criteria decision 

making) ovat sopivimpia. Usein hankeportfolion valintapäätöksille on ominaista subjektii-

viset arviointiprosessit, epävarmuustekijät, sekä useiden eri sidosryhmien ja heidän intres-

sinsä läsnäolo, ja siksi MCDM soveltuu hyvin tällaisiin päätöksiin (Kandakoglu et al. 2024). 

Monikriteeristä päätöksentekoa voidaan lähestyä tarkastelemalla eri vaihtoehtojen ominai-

suuksia tai keskittymällä tavoitteisiin (Kornfeld & Kara 2011). MCDM mahdollistaa sekä 

laadullisten että määrällisten kriteerien huomioimisen, ja käytännössä niitä käytetään apuna 

jonkin toisen optimointimenetelmän kanssa (Kandakoglu et al. 2024). MCDM-menetelmät 

ovat lisäksi tunnistettu sopiviksi päätöksenteon työkaluiksi toimitusketjun hallintaa koske-

vassa päätöksenteossa, sillä ne pystyvät ottamaan huomioon myös aineellisia ja aineettomia 

kriteerejä ja tekijöitä (Liu et al. 2013).  

Kandakoglu et al. (2024) esittää projektiportfolion valintaan kahta eri lähestymistapaa. En-

simmäisessä arvioidaan projektikohtaisesti yksittäisiä hankkeita MCDM-menetelmien 

avulla. Arvioinnissa otetaan huomioon sekä laadulliset että määrälliset kriteerit, ja hank-

keille lasketaan jokin arvo, pisteytys tai prioriteetti ennalta määritettyjen kriteerien perus-

teella. Tämän jälkeen otetaan huomioon resurssirajoitteet, kuten budjetti, hankkeiden kus-

tannukset, vuorovaikutus ja riippuvuus toisten hankkeiden välillä. Yleinen tapa on valita 

hankkeet sijoitusjärjestyksen perusteella siihen asti, johon budjetti riittää, ja lopulta hyväk-

sytyistä hankkeista muodostetaan portfolio. Tämän lähestymistavan hyvä puoli on hyvä lä-

pinäkyvyys siihen, kuinka yksittäiset hankkeet vaikuttavat koko portfoliossa, mutta lähesty-

mistavan heikkous on taipumus suosia matalakustanteisia hankkeita, eikä välttämättä niitä, 

joilla olisi paras vaikutus tai paras sijoitus. Lisäksi lähestymistapa ei huomioi hankkeiden 

välisiä synergioita, riippuvuuksia, ja kriteerien ja painotusten valinta on hyvinkin subjektii-

vista, sekä se ei sovellu suurille projektimäärille. Toisessa lähestymistavassa ensin muodos-

tetaan mahdolliset portfoliot, ja valitaan paras portfolio vaihtoehdoista MCDM-menetelmien 

avulla. Laskenta- ja päätöksentekoyksikkö on siis portfolio, ei yksittäiset hankkeet. Ensin 

muodostetaan kaikki mahdolliset hankkeet ottaen huomioon resurssirajoitteet, jonka jälkeen 

arvioidaan nämä portfoliot monikriteerisesti, ja valitaan paras. Tämä lähestymistapa mah-

dollistaa hankkeiden välisten synergioiden ja kokonaisuuden huomioimisen, ja sopiikin ti-

lanteisiin, jossa riippuvuudet ovat tärkeitä. Menetelmä soveltuu pienelle hankemäärälle, jotta 
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portfoliokombinaatioiden määrä pysyy hallittavana, sillä muuten se onkin hankala, hidas ja 

raskas toteuttaa. (Kandakoglu et al. 2024) 

Kuitenkin MCDM-menetelmiä käytetään harvoin yksinään, vaan niitä käytetään yhdessä 

joidenkin muiden matemaattisten optimointimenetelmien kanssa, jotta voidaan ottaa huomi-

oon resurssit ja muut rajoitteet (Kandakoglu et al. 2024). Vaikka MCDM-menetelmät ovat 

hyödyllisiä jatkuvan parantamisen hankkeiden valinnoissa, niiden käyttöön liittyy merkittä-

viä haasteita, kuten arvioitavien ominaisuuksien hierarkkisuus, valintakriteerien ristiriitai-

suus, epävarmuudet koskien tietoa, dataa ja arviointeja. Ratkaistavat haasteet ovat usein hy-

vinkin laajoja ja moniulotteisia, ja niissä yhdistyy sekä määrällisiä että laadullisia tekijöitä, 

jotka voivat olla hankalasti mitattavissa, ja niillä voi vielä olla eri mittayksiköitä. (Kornfeld 

& Kara 2011) Hankkeiden valintaprosessi on kuitenkin keskeinen tekijä strategisessa johta-

misessa, ja jokaisen valitun hankkeen tulisi olla linjassa organisaation tavoitteiden ja strate-

gian kanssa (Salah 2015). Keskeistä on, että taloudellisten työkalujen käytössä hyödyt ja 

kustannukset tulee pystyä muuttamaan rahaksi, jotta tunnusluvut voidaan määrittää (Albuali 

2020). Seuraavalla sivulla olevaan taulukkoon 4 on koottu eräitä päätöksenteon työkaluja 

jatkuvan parantamisen hankkeiden valintoihin. 
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Taulukko 4. Päätöksenteon työkaluja jatkuvan parantamisen hankkeiden valintatilanteessa 

Työkalu/mene-

telmä 

Selite Lähde 

Nykyarvomene-

telmä 

Hankkeen kassavirrat diskontataan nykyarvoon. 

Nykyarvo > 0 → hyväksy 

Nykyarvo < 0 → hylkää 

 

Kuvaa selkeästi, kuinka paljon lisäarvoa hanke tuot-

taa. 

Albuali 

(2020)  

Ikäheimo 

(2024) 

Takaisinmaksu-

aika 

Kertoo ajanjakson, jonka aikana hanke maksaa itsensä 

takaisin, hankintamenon suhde siitä saatavaan tuot-

toon. Ei huomioi rahan aika-arvoa, ja korostaa lähitu-

levaisuuden kassavirtoja. 

Ikäheimo 

(2024) 

Kustannus-hyöty-

analyysi 

Verrataan hankkeen kustannuksia sen hyötyihin. 

Kustannus < hyöty → hyväksy 

Kustannus > hyöty → hylkää  

Albuali 

(2020) 

 

FMEA – Failure 

Mode and Effects 

Analysis 

Arvioidaan hankkeen riskit ja kartoitetaan riskien 

suhde saataviin hyötyihin.  

Salah 

(2015) 

Sijoitetun pää-

oman tuotto 

Investoinnin tuottoprosentti kertoo investoinnin tuo-

ton suhteessa kustannuksiin:  

ROI = (tuotto – kustannukset) / kustannukset 

Pellinen 

(2020) 

Arvovirtakuvauk-

set 

Tehtävät projektit valitaan arvovirtakuvausten perus-

teella, jossa valitaan parannusprojektit, joilla on kor-

kein sijoitettujen resurssien tuotto-odotus.  

Salah 

(2015) 

Monikriteeriset 

menetelmät 

(MCDM) 

Menetelmä, joka mahdollistaa useiden vaihtoehtojen 

vertailun ja priorisoinnin useiden erilaisten kriteerien 

perusteella, mutta tarvitsee tuekseen paljon dataa ja 

jonkin optimointimenetelmän.  

Kornfeld 

& Kara 

(2011) 

Kandako-

glu et al. 

(2024) 

 

2.5  Hyötyjenhallinta 

Päätöksentekijät tekevät laadukkaampia päätöksiä silloin, kun laadukasta tietoa on saata-

villa. Kun hankkeen tavoitteet on esitetty selkeästi, voidaan myös tehdä paremmin informoi-

tuja päätöksiä hankkeiden resursoinnista ja rahoittamisesta. Usein projektin tavoitteisiin liit-

tyvä keskustelu pyörii rahallisten mittareiden, kuten sijoitetun pääoman tuoton (ROI) tai net-

tonykyarvon (NPV) ympärillä, mutta hankkeilla on myös ei-rahallisia tavoitteita tai hyötyjä, 
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joita on haastavampi mitata. Usein tällaiset tavoitteet ovat myös epäselvästi määriteltyjä, 

mikä hankaloittaa sekä niiden toteutumista että hyvää päätöksentekoa. (Zwikael et al. 2018) 

Hyötyjen hallinta (BM, benefits management) on projektinhallintaan läheisesti liittyvä kon-

septi, joka syntyi 1990-luvun alussa IT-alalla, jolloin alalla oli hankaluuksia tuottaa odotet-

tuja hyötyjä tietojärjestelmähankkeissa (Paton-Romero & Hannay 2023). Tietojärjestelmä-

hankkeita toteutetaan organisaation hyödyn, kuten parantuneen tuottavuuden tai taloudelli-

suuden, tavoittelemiseksi. Aina nämä tavoitellut hyödyt eivät toteudu ja organisaatiot eivät 

saa vastinetta sijoituksilleen. (Mamabolo & Marnewick 2022) Itse asiassa nämä hyödyt, joita 

tietojärjestelmien kehitystoimilla tavoitellaan, eivät synny automaattisesti, vaan syntyvät 

prosessien parantamisen ja työskentelytapojen muuttamisen kautta (Gomes & Romão 2015). 

Jotta tavoitellut hyödyt saavutettaisiin, on tärkeää pystyä ymmärtämään liiketoiminnan kon-

teksti, eli se, mitä jollakin tietojärjestelmällä tai digitaalisella sovelluksella pyritään ratkai-

semaan tietyssä toimintaympäristössä (Love & Matthews 2019). Jokaisen projektin tai akti-

viteetin tulee tuottaa jotakin hyötyä, jotta siihen investoidut resurssit ovat oikeutettuja (APM 

2019). Projektin investoinnin onnistuminen onkin merkittävästi haastavampaa kuin itse pro-

jektin tai projektinhallinnan onnistuminen (Badewi 2016), ja investoinnin onnistumiseen 

vaikuttaa organisaation kyky muuttaa toimintojaan siten, että hyödyt tulevat lunastetuksi 

(Gomes & Romão 2015). Paton-Romero & Hannay (2023) esittävät, että organisaatioiden 

tapa arvioida hyötyjä on keskeinen elementti niin tehokkuuden ja tuloksellisuuden saavutta-

misessa eri alueilla, kuin päätöksenteossa ja liiketoiminnan johtamisessa.  

Hyötyjen hallintaan liittyy vahvasti kaksi myös toisiinsa liittyvää viitekehystä, hyötyjen hal-

linta ja hyötyjen realisoinnin hallinta (benefits realisation management). Hyötyjen hallinta 

on strukturoitu tapa varmistaa, että oikeat hankkeet saavat oikean määrän resursseja, se aut-

taa organisaatioita keskittymään strategisen tavoitteiden saavuttamiseen. PMI (2019) mää-

rittelee hyötyjen realisoinnin hallinnan viitekehyksen organisaation toimintaan integroituna 

hallinta- ja johtamiskäytäntöjen kokonaisuutena, joka on suunniteltu määrittelemään, kehit-

tämään, toimittamaan sekä ylläpitämään suunniteltuja hyötyjä hankkeiden tai projektiport-

folioiden lopputuotoksista. Hyötyjen realisoinnin hallinta siis keskittyy vahvemmin projek-

tissa määriteltyjen hyötyjen hallintaan, usein vasta projektin toteuttamispäätöksen jälkeen. 

Hyötyjen hallinta puolestaan on se prosessi, jossa tunnistetaan, suunnitellaan, seurataan ja 

realisoidaan hyödyt aloitteesta alkaen, ja se mahdollistaa päätöksenteon hankkeiden 
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toteuttamisesta tai priorisoinnista. (APM 2019; PMI 2019) Selkeyden vuoksi tässä työssä 

käytetään termiä hyötyjenhallinta, ja se kattaa alleen molemmat näkökulmat.  

Kun organisaatiot investoivat muutoksiin, ne odottavat saavansa tuottoa sijoituksilleen. 

Tämä tuotto voi olla jotain konkreettista tai aineellista, kuten taloudellinen tuotto, tai vähem-

män konkreettista, kuten asiakaskokemuksen paraneminen. Rahallisten hyötyjen määrittä-

minen on suhteellisen helppoa, mutta ei-rahallisten hyötyjen määrittämiseksi nämä hyödyt 

pitäisi pystyä muuttamaan taloudellisiksi vertaisluvuiksi, joka on usein hankalaa. Hyöty 

määritellään sellaiseksi asiaksi, jolla on myönteinen vaikutus johonkin asiaan (Paton-Ro-

mero & Hannay 2023), kuten joku saavutettu parannus, joka ilmenee esimerkiksi parempana 

tuottona, alhaisempina kustannuksina, korkeampana laatuna tai vakaampana asiakas-

pysyvyytenä. Hyödyn vastakohta on haitta, joka on muutoksen negatiivinen tulos, ja ilmenee 

esimerkiksi lisäkustannuksina, kasvaneina henkilöstökuluina tai toiminnan rajoituksina. 

Vain hyvin pieni osa hankkeista tuottaa pelkästään positiivisia hyötyjä, ja siksi päämääränä 

onkin maksimoida hyödyt ja minimoida haitat. (APM 2019) Käsitteitä hyöty ja arvo käyte-

tään usein toistensa synonyymeina, mutta on tärkeä ymmärtää niiden erot ja liitännäisyydet 

projekteihin, portfolioihin tai ohjelmiin, joita yrityksessä on. Hyöty on esimerkiksi projektin 

tuotos, tai tuotosta seuraava lopputulos, kun taas arvo on realisoitujen hyötyjen nettotulos, 

eli kun hyötyjen saavuttamiseen käytetyt kustannukset ovat otettu huomioon. (PMI 2019) 

Tietojärjestelmien kehitysten hyödyt realisoituvat, kun teknologia mahdollistaa toiminta-

mallin muutoksen. On hyvä huomata, että pelkästään teknologian tai sen muutoksien käyt-

töönotto ei tuota hyötyjä, eikä siten luo arvoa. Teknologian käyttöönotto on itse asiassa kus-

tannus, jonka hyödyt realisoituvat vasta sen käytön myötä, sillä hyödyt syntyvät muutoksista 

ja innovaatioista työskentelymenetelmissä. (Love & Matthews 2019) 

Eri sidosryhmillä on usein eri käsitys siitä, mitä on hyöty ja kuinka se ilmenee. Joskus nämä 

käsitykset saattavat olla jopa ristiriidassa keskenään. Esimerkiksi yrityksen johto tavoittelee 

tuottavuuden lisäystä, kun taas operationaalinen johto haluaa parempaa integraatiota tai hal-

vempaa kokonaiskustannusta. (APM 2019) Hyötyjen, etenkin aineettomien, arviointi voi 

olla haastavaa, sillä niiden arviointi on hyvin subjektiivista (PMI 2019). Esimerkiksi hyödyt, 

kuten ”asiakaspalautteen määrän lasku” tai ”palvelun laadun nousu” määritellään usein epä-

määräisesti, ja ovat alttiita tulkinnalle, sillä ne saattavat olla puolueellisia näkökantoja, tai 

niiden vaikutusta korostetaan hankkeen hyväksymisen todennäköisyyden lisäämiseksi (Zwi-

kael 2018).  



39 

 

Usein organisaatioilla on portfolio, joka käsittää sisällään eri muutosohjelmia. Kuva 4 ku-

vastaa hyötyjen hallinnan yhteyttä organisaation päätöksentekoon strategisten tavoitteiden 

saavuttamiseksi. Tyypillisesti organisaation tavoittelemat hyödyt saavutetaan joidenkin oh-

jelmien ja projektien kautta. Muutosohjelmat koostuvat toisistaan liittyvistä hankkeista, 

jotka tuottavat yhdessä tavoiteltuja muutoksia ja hyötyjä. Yksittäiset projektit tai pienemmät 

hankkeet luovat ennemminkin kyvykkyyksiä ohjelmaan, kuin muutosta yksinään. Kun yk-

sittäiset hankkeet tai toimet tehdään laadukkaasti, se vaikuttaa muutosohjelman onnistumi-

seen, joka puolestaan edistää yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Viitekehys ohjaa portfo-

lion ja organisaation päätöksentekoa, oikeiden hankkeiden valinnassa ja resursoinnissa, sekä 

auttaa tilanteissa, joissa syntyy epäselvyyttä siitä, onko jostakin hyötyä. (APM 2019) 

 

Kuva 4. Hyötyjohtaminen päätöksenteon tukena (mukaillen APM 2019) 

Hyötyjen tunnistaminen ja määrittely muodostavat hyötyjen hallinnan perustan. Muutostyön 

aloittaminen perustuu hyötyjen tunnistamiseen, eli suunnittelut hyödyt niin kehitysvaiheen 

aikana kuin sen jälkeenkin edellyttävät selkeää tunnistamista ennen työn aloittamista. Nämä 

hyödyt tulee selkeästi dokumentoida sekä ilmaista sidosryhmille. Dokumentointi mahdollis-

taa parempaa arviointia, monitorointia, sekä mittaamista. (PMI 2019).  

Hyötyjen tunnistamisessa auttaa niiden luokittelu. Yksi keskeisistä haasteista organisaa-

tiossa on pystyä viestimään sidosryhmille se, mitä ja minkä vuoksi hyötyjä tavoitellaan. Siksi 

organisaation kannattaakin kehittää omiin tarpeisiinsa pohjautuva hyötyjen selkeä 
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luokitusjärjestelmä yleisesti hyväksytyille luokille. Luokittelu auttaa hyötyjen viestinnässä, 

ja näin lisää ymmärrystä hyödyistä ja niiden merkityksestä, sillä luokitellut hyödyt voivat 

mahdollistaa sopivien mittareiden käytön hyötyjen toteutumisen seurannassa. Hyötyjen luo-

kittelulle ei ole vakiintunutta luokittelujärjestelmää, vaan jokaisen organisaation tulee mää-

ritellä ja sopia organisaation sopivista luokista. (PMI 2019) Kuvassa 5 havainnollistetaan 

sitä, että usein hyödyt ovat moniulotteisia, eli voivat kuulua moneen eri luokkaan.  

 

Kuva 5. Hyötyjen luokittelun kuutio (mukaillen PMI 2019) 

 

Hyödyt luokitellaan tyypillisimmin aineellisiin eli kvantifioitaviin hyötyihin tai aineettomiin 

hyötyihin (Holgeid et al. 2021) Aineelliset hyödyt ovat siis konkreettisia hyötyjä, jotka ovat 

mitattavissa, kuten esimerkiksi suora kustannusten vähennys on aineellinen hyöty. Aineet-

tomat hyödyt ovat luonteeltaan sellaisia, että niitä ei voi suoraan kvantifioida (Paton-Romero 

& Hannay 2023). Ne tarvitsevat mittaamisen tueksi epäsuoraa mittaria, eli korvaavaa indi-

kaattoria, joka perustuu oletukseen, että kyseinen mittari korreloi halutun hyödyn kanssa. 

Suunnitellut hyödyt puolestaan ovat niitä odotettuja hyötyjä, joiden perusteella jokin toimi 

tai hanke on valittu tehdä. Suunnittelemattomat hyödyt ovat puolestaan joitain odottamatto-

mia hyötyjä, jotka voivat syntyä niin hankkeessa, ohjelmassa tai portfoliossa, ja jotka voivat 

vaikuttaa onnistumiseen. Nämä odottamattomat hyödyt voivat olla joko positiivisia tai 
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negatiivisia. Positiiviset odottamattomat hyödyt parantavat hankkeen tai ohjelman kokonais-

vaikutusta ja siten lisäävät sen arvoa, kun taas negatiiviset odottamattomat hyödyt voivat 

heikentää hankkeen tuloksia ja vaikuttaa sen onnistumiseen, ja siksi onkin tärkeää pystyä 

tunnistamaan tällaiset ennakoimattomat hyödyt ajoissa. Suorat hyödyt ovat selkeitä, yksise-

litteisiä, ja mitattavissa olevia hyötyjä, jotka toteutuvat suunnitellusti ja kohdistuvat määri-

teltyihin hyödynsaajiin. Epäsuorat hyödyt ovat puolestaan toissijaisia tai satunnaisia hyötyjä, 

ja ne voivat olla suunniteltuja tai suunnittelemattomia, mutta ne ovat usein seurausta jonkin 

muun hyödyn toteutumisesta. Haittavaikutukset voivat kuulua samoihin luokkiin kuin hyö-

dytkin, ja niiden tunnistaminen on myös tärkeää, sillä ne voivat vaikuttaa sidosryhmien hy-

väksyntään tai rahoituspäätöksiin aloitetta kohtaan. Hyötyjen luokittelu auttaa sidosryhmiä 

ymmärtämään, mitä hyötyjä ja haittoja aloitteet tai hankkeet voivat tuottaa. Päätöksenteossa 

tulee varmistaa, että valittavien toimenpiteiden kokonaisvaikutus on positiivinen, eli hyödyt 

ylittävät haitat. (PMI 2019)  

Lisäksi on muitakin tapoja luokitella hyötyjä. Esimerkiksi hyötyjä voidaan luokitella sen 

perusteella, mitä sidosryhmää ne koskettavat, eli ketkä tulisi ottaa mukaan hyötyjen tunnis-

tamiseen, seurantaan ja realisointiin. Taloudelliset hyödyt ovat sellaisia hyötyjä, jotka voi-

daan rahallistaa helposti, ja ne voidaan vielä jakaa alaluokkiin. Jatkuvia hyötyjä on esimer-

kiksi liikevaihdon kasvu, kun kertaluontoiset hyödyt ovat kertaluontoisia kustannussäästöjä. 

Myös kustannusten välttäminen on yksi taloudellisten hyötyjen alaluokka, samoin kyvyk-

kyyden parantaminen, joka voi näkyä esimerkiksi tuotannollisen tehokkuuden tai kapasitee-

tin kasvuna. Hyödyt voidaan myös jakaa lyhyen ja pitkän aikavälin hyötyihin, riippuen kä-

siteltävän muutostarpeen luonteesta. (PMI 2019).  

Sisäiset hyödyt ovat sellaisia hyötyjä, jotka vaikuttavat organisaation sisäisiin osastoihin tai 

tiimeihin, kun ulkoiset hyödyt vaikuttavat puolestaan organisaation ulkoisiin toimijoihin, 

kuten toimittajiin tai asiakkaisiin. Kun pystytään määrittämään se, ovatko hyödyn ensisijai-

set saajat organisaation sisäisiä tai ulkoisia, voidaan paremmin ymmärtää keneen muutokset 

vaikuttavat, ja kenen tulisi olla mukana päätöksenteossa, joka koskee hyödyn realisointia. 

Hyötyjen luokittelu auttaa organisaatioita ymmärtämään, kuinka aloitteissa kaavaillut hyö-

dyt auttavat organisaatiota strategisten tavoitteidensa saavuttamisessa. Luokittelu myös aut-

taa eri hankkeiden tai aloitteiden arvioinnissa, priorisoinnissa, sekä parempi ymmärrys joh-

taa parempaan viestintään ja sidosryhmien sitoutumiseen ja osallistumiseen. Keskeistä on 

ymmärtää miksi ja miten hyötyjä tavoitellaan. (PMI 2019) Joskus joillekin hankkeille on 
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tarpeen myös asettaa selkeitä tavoitehyötyjä, kuten joissakin suuremmissa, kompleksisim-

missa tai useamman eri organisaation välisissä hankkeissa. Tavoitehyödyt ovat jonkin hank-

keen tavoitteita, joista on myös hyötyä pidemmällä aikavälillä organisaation tehokkuuteen. 

Hyvin asetetut tavoitteet tukevat päätöksiä hankkeiden toteuttamisesta, niiden rahoittami-

sesta, sekä selkeyttää projektinhallintaa ja organisaation suorituskykyä. (Zwikael et al. 2018) 

(Zwikael et al. 2018) ovat esittävät, että projektin tavoitehyödyt ovat tehokkaita, kun ne ovat 

kattavia, kokonaisvaltaisia, saavutettavia sekä tarkkoja. Tarkat tavoitteet edistävät korkeam-

paa organisaation suoritustasoa kuin epämääräiset tavoitteet, jotka voivat johtaa resurssien 

ja vastuiden heikkoon allokointiin. Nämä tavoitehyödyt tulee olla selkeästi määritelty, sekä 

niiden tulisi olla mitattavissa. Saavutettavuus puolestaan tarkoittaa sitä, että asetetut tavoite-

hyödyt olisivat realistista saavuttaa, kun otetaan huomioon organisaation toimintaympäris-

tön ja sen rajoitukset ja vastuut. Kattavuus puolestaan tarkoittaa sitä, kuinka tavoitehyödyt 

ovat linjassa organisaation strategian ja vision kanssa, sekä kuinka ne heijastavat kaikkien 

sidosryhmien näkemyksiä. Kattavat hyödyt voivat koostua niin rahallisista kuin ei-rahalli-

sista hyödyistä, koskea niin operatiivista, taktista tai strategista tasoa. (Zwikael et al. 2018). 

Erityisesti tietojärjestelmiin tehtävien kehitysten hyödyt eivät ilmene itsestään, vaan työs-

kentelytapojen tulisi muuttua siten, että tavoitellut hyödyt lunastetaan (Love & Matthews 

2019). Siksi on keskeistä määrittää tavoittelut hyödyt, sekä tarvittavat toimintatapojen muu-

tokset, sekä ylläpitää tavoiteltuja hyötyjä. Tämän jälkeen tulisi määrittää kunkin hyödyn 

omistajuus ja vastuu. (Gomes & Romão 2015) Ilman selkeästi määriteltyjä vastuualueita, 

hyötyjen realisointi jää usein puutteelliseksi (Mamabolo & Marnewick 2022). Omistajuus 

tarkoittaa sitä, että päivittäinen vastuu muutoksesta ja hyötyjen realisoimisesta tulisi olla yh-

dellä tai useammalla henkilöllä (APM 2019). Hyötyjen omistajuus on myös yksi tekijä te-

hokkaassa tavoitehyötyjen asetannassa, mikä edistää hyötyjen saavutettavuutta (Zwikael et 

al. 2018). Kirjallisuudessa ei kuitenkaan ole yksimielisyyttä siitä, kuka tai mikä taho on vas-

tuussa muutoksen ja hyötyjen realisoinnista. Eri yhteyksissä vastuu hyötyjen omistajuudesta 

asetetaan projektin sponsorin, projektin omistajan, projektipäällikön tai suunniteltujen hyö-

tyjen omistajan, harteille. (Mamabolo & Marnewick 2022) Tärkeää on joka tapauksessa 

määrittää kullekin hyödylle se vastuuhenkilö tai omistaja, joka on vastuussa hyödyn toteu-

tumisesta, eli tarvittavien muutosten toteuttamisesta (Gomes & Romão 2015). (Mamabolo 

& Marnewick 2022) toteavat, että olisi myös hyvä tehdä ero sen välillä, ketkä ovat vastuusta 

hyötyjen hallinnasta hankkeen aikana, ja ketkä toimeenpanon jälkeen. Hyötyjen omistaja 
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vastaa siitä, että hyödyt ovat selkeästi viestitty relevanteille sidosryhmille, ja että hankkeen 

parissa työskentelevät tiimit ymmärtävät oman roolinsa hyötyjen realisoimiseksi. Selkeä 

omistajuus lisää sekä läpinäkyvyyttä että sitoutumista hyötyjen saavuttamiseen. (PMI 2019)  

(Gomes & Romão 2015) mukaan hyötyjenhallinnassa alkuvaihe on kaikkein monimutkaisin 

vaihe, sillä siinä kaikki potentiaaliset hyödyt tulee tunnistaa, luokitella sekä paikantaa niiden 

vaikutukset organisaation prosesseihin. Tunnistetut ja suunnitellut hyödyt ovat yksi tärkeim-

mistä tekijöistä, jotka vaikuttavat päätöksentekoon koskien jonkin aloitteen toteuttamista. 

Toteutuneiden hyötyjen ja niiden saavuttamiseen käytettyjen resurssien erotus, eli jonkin 

aloitteen arvon tulisi olla riittävä peruste investoida aloitteeseen. (PMI 2019) Hyötyjen hal-

lintaa tukevia työkaluja on esimerkiksi hyötyprofiili, joka sisältää kuvauksen suunnitellusta 

hyödystä, edunsaajasta, eli siitä, kuka saa arvoa jostakin muutoksesta, sen toteutumisen vaa-

timuksista. Kuvassa 6 on esitetty esimerkki hyötyprofiilista.  

 

Kuva 6. Hyötyprofiili (mukaillen APM 2019) 

Hyötyprofiilissa kuvataan halutun muutoksen hyödyt, kuinka se liittyy organisaation tavoit-

teisiin, edunsaajat, ja sen omistaja, eli nimetty henkilö tai taho, joka vastaa muutoksesta ja 

hyötyjen toteutumisesta. Profiiliin merkitään myös keskeiset sidosryhmät, riippuvuudet, ris-

kit, mittarit ja oletukset, joiden valossa jotakin hyötyä on arvioitu, sekä aikataulua. Hyöty-

profiili toimii myös dokumentaationa osana hyötyjen hallintaa. Lisäksi aloitteen tai hank-

keen skaalan mukaan on hyvä tehdä myös suunnitelma hyötyjen realisointiin. Tällainen 

suunnitelma sisältää muun muassa kuvauksen siitä, kuinka kutakin hyötyä tulisi monitoroida 

ja mitata, mahdolliset riippuvuudet ja riskit, roolit ja vastuualueet, sekä hyötyjen statuksesta 

raportointivelvoitteet ja -prosessit. (APM 2019; PMI 2019) Selkeän vastuun ja omistajuuden 

nimeämisen lisäksi muita keskeisiä menestystekijöitä hyötyjenhallintaan ovat PMI (2019) 
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mukaan oikeanlainen kulttuuri, asenne, joustavuus ja valmius muuttamaan hyötytavoitteita 

toimintaympäristön muuttuessa, hyvä riskienhallinta sekä hyötyjen monitorointi ja seuraa-

minen.  

2.6  Yhteenveto kirjallisuuskatsauksesta 

Jatkuva parantaminen voidaan nähdä erilaisten näkökulmien, kuten japanilaisen ja länsimai-

sen näkökulman kautta. Jatkuva parantaminen voidaan nähdä johtamisfilosofiana, osana ko-

konaislaatujohtamista tai parannusmenetelmien ja -tekniikoiden teoreettisena periaatteena. 

Näitä kaikkia yhdistävät kulmakivet, kuten tiimityö, hukan tunnistaminen ja eliminointi, 

koulutus, johdon sitoutuminen, prosessikeskeisyys, parannustoimien ehdottaminen ja toteut-

taminen sekä standardointi. Carvalho (2022) on esitellyt jatkuvan parantamiseen maturiteet-

timallin, jossa toiminnan maturiteetin voi jakaa eri tasoihin, ja esitellyt niille tyypillisiä piir-

teitä. Maturiteettimallin avulla organisaatiot voivat tunnistaa tarvittavat askeleet kypsyysta-

son nostamiseksi. Jatkuvan parantamisen toiminnalle on monia esteitä, mahdollistajia ja pe-

riaatteita, joita käsiteltiin kirjallisuuskatsauksessa. Keskeisiä esteitä ovat esimerkiksi resurs-

sien, tiedon ja taitojen puute, epäselvyydet yrityksen tavoitteiden ja strategian suhteen, vi-

rallisen ongelmanratkaisuprosessin sekä motivaation puute. Mahdollistajia puolestaan ovat 

muun muassa virheet salliva kulttuuri, saavutusten tunnistaminen ja oppiminen, kriittisiin 

toimintoihin ja sidosryhmiin keskittyminen, toiminnan monitorointi sekä selkeä tavoitteiden 

asetanta. Singh & Singh (2015) esittämiä jatkuvan parantamisen periaatteita on kahdeksan, 

joita ovat muun muassa johtajuus, asiakaslähtöisyys, systemaattisuus ja faktapohjainen pää-

töksenteko.  

Jatkuvan parantamisen onnistumisen kannalta on tärkeää, kuinka organisaatio valitsee ja to-

teuttaa jatkuvan parantamisen hankkeita. Yritysten tulee kyetä valitsemaan oikeat hankkeet, 

jotta kriittiset prosessit saavat niiden vaatiman huomion ja resurssit, mutta näiden hankkei-

den valinta ja priorisointi on hankalaa ja perustuu usein subjektiiviseen arviointiin. Tällaista 

päätöksentekoa voi ohjata organisaation kulttuuri, data, yksilölliset tai ryhmäkohtaiset vi-

noumat. Tällaisia päätöksenteon harhoja voi olla esimerkiksi yliluottamus, saatavuusharha, 

uponneiden kustannusten harha tai ankkurointi. Data-analytiikan hyödyntäminen on kriit-

tistä, sillä tiedon laatu vaikuttaa päätöksenteon laatuun. Päätöksenteko on moniulotteinen 

prosessi, joka sisältää useita vaiheita, sidosryhmiä ja vaihtoehtoiskustannuksia. Viralliset ja 
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strukturoidut lähestymistavat hankkeiden valintaan lisäävät systemaattisuutta, tukevat orga-

nisaation viestintää ja auttavat vähentämään subjektiivisuutta päätöksenteossa.  

Päätöksenteon ja toimeenpanon jälkeen arviointivaiheessa tulee reflektoida onnistumisia ja 

tuloksia. Koska yritysten tulee pystyä valitsemaan oikeat ja tuottavimmat jatkuvan paranta-

misen hankkeet, tulee toimintaa monitoroida sekä varmentaa hyötyjen realisoituminen. Sa-

moin päätöksenteon prosessiin kuuluu myös tehdyn päätöksen vaikutusten arviointi, ja tähän 

tarpeeseen vastaa hyötyjen hallinnan viitekehys. Hyötyjen hallinta on tietojärjestelmähank-

keiden projektinhallintaan läheisesti liittyvä konsepti. Keskeinen teesi on se, että tavoitellut 

hyödyt eivät synny pelkästään teknologisesta kehityksestä vaan toimintatapojen muutok-

sesta. Siksi jatkuvan parantamisen toimia tulee monitoroida, jotta varmennetaan tavoiteltu-

jen hyötyjen realisoituminen. Hyödyt tulisi pystyä määrittelemään ja dokumentoimaan, ja 

niille tulee määrittää omistaja. Tällaiseen dokumentointiin hyötyjen hallinnan teoreettinen 

viitekehys tarjoaa hyötyprofiilia, johon kirjataan muun muassa yhteys organisaation tavoit-

teisiin, riskit, hyödyt ja niiden mittarit sekä tavoiteaikataulut. Omistajuuden määrittäminen 

lisää läpinäkyvyyttä sekä sitoutumista hyötyjen saavuttamiseen, mikä edesauttaa jatkuvan 

parantamisen onnistumista. Hyödyn omistaja vastaa muutoksesta ja hyötyjen realisoinnin 

varmistamisesta. Jatkuvan parantamisen keskeisiä mahdollistajia ovatkin selkeiden tavoit-

teiden asetanta, saavutusten tunnistaminen ja oppiminen, toimien monitorointi sekä sellainen 

kulttuuri, jossa virheet sallitaan. Hyötyjen hallinta toimii linkkinä päätöksenteon ja jatkuvan 

parantamisen toiminnan vaikuttavuuden välillä. Toiminnan monitorointi mahdollistaa myös 

virheistä oppimisen, ja siten voidaan edetä jatkuvan parantamisen maturiteetissa korkeam-

mille tasoille.  
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3  Data ja metodit 

3.1  Tapauksen kuvaus 

Kohdeyritys on päivittäis- ja käyttötavarakaupan logistiikkapalveluja tarjoava yritys, jonka 

omistaa täysin eräs Suomen markkinoilla toimiva päivittäistavarakaupan toimija, jonka ket-

jumyymälät ovat kohdeyrityksen asiakkaita. Yrityksellä on kaksi logistiikkakeskusta, joista 

toinen keskittyy käyttötavaralogistiikkaan ja toinen päivittäistavaralogistiikkaan. Lisäksi 

yrityksellä on terminaaliverkostoa ympäri Suomea. Tämä diplomityö tehdään päivittäistava-

ralogistiikan liiketoimintayksikköön, ja työ keskittyy varastotuotannon logistiikan jatkuvan 

parantamisen päätöksenteon kehittämiseen. Varastotuotannon jatkuva parantaminen keskit-

tyy yrityksen arvolupausten ympärille, kustannustehokkuuden ja toimitusvarmuuden jatku-

vaan ylläpitoon ja kehittämiseen. Kehitystoimintaa voi olla ainakin kahdenlaista, joko suu-

rempaa, tai pienemmässä mittakaavassa tapahtuvaa kehitystä. Suuremman mittakaavan ke-

hitystoiminnassa voidaan rakentaa esimerkiksi uusia keräysjärjestelmiä, tai muutetaan pe-

rustavanlaatuisesti jotakin jo valmista keräysmenetelmää. Pienempi kehitystoiminta koh-

deyrityksessä on luonteeltaan sellaista, jossa pyritään optimoimaan ja tehostamaan jotakin 

tiettyä keräysaluetta niin kutsutuin inkrementaalisin innovaation, eli pienillä asteittaisilla pa-

rannuksilla prosessissa. Tällaista toimintaa kohdeyrityksessä kutsutaan pienkehitykseksi, 

joka keskittyy siis prosessin parantamiseen ja tehostamiseen, eli niin sanotusti jatkuvaan pa-

rantamiseen. Pienkehitys on tarkemmin ottaen kohdeyrityksen sovellus jatkuvasta paranta-

misesta, johon liittyy vahvasti varastonhallintajärjestelmän (WMS) kehittäminen tuotantoa 

palvelevaksi ja tuottavuutta nostavaksi. Tässä työssä käsitellään pienkehityksen toiminnan 

kehittämistä. 

Logistiikkakeskuksen läpivirtaus alkaa tavaran vastaanotosta, jossa tavarantoimittajalta saa-

puneet tuotteet syötetään lavoina sisään järjestelmän kuljettimille. Sieltä ne matkaavat kor-

keavarastoon, josta automaatio tilaa niitä tarveperusteisesti automaattiseen tai puoliauto-

maattiseen purkuun. Purussa lava puretaan myyntieriksi, jotka kulkeutuvat tarjotinvarastoon 

odottamaan automatisoitua keräystä. Keräyksessä automaatio kokoaa asiakkaiden tilaukset 

valituille kuljetusyksiköille optimoiden myymälöiden pohjakarttaa myymälässä tehtävän 

työn minimoimiseksi. Keräyksen valmistuttua valmiit kuljetusyksiköt matkaavat 
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lähettämöön, josta ne lastataan kuljetusajoneuvoihin. Varastotuotantoa voidaan tehdä myös 

manuaalikeräysalueilla ääni- tai valo-ohjatusti, jossa tilauksen kokoamisen osuuden tekee 

logistiikkatyöntekijä. Lisäksi logistiikkakeskuksessa sijaitsee terminaali, jossa kyseisen toi-

mitustien myymälätilaukset kootaan manuaalisesti yksiköihin. Terminaalissa kerättävät ni-

mikkeet ovat saapuneet tavarantoimittajilta valmiiksi asiakaskohtaisesti osoitettuina, eli ke-

räystä ei tehdä varasto-ohjautuvasti. Logistiikkakeskuksessa on siis automaatio- sekä manu-

aalikeräysalueita, sekä lähetysalue, joiden sisälogistiikan jatkuva parantaminen on tämän 

diplomityön rajauksessa.  Automaation keräysalueilla keräystä tehdään varastonhallintajär-

jestelmän automaatiolla, jota työntekijät operoivat, valvovat prosessia ja ratkaisevat häiriö- 

ja vikatilanteita. Manuaalikeräysalueilla ihminen tekee keräyksen ja lavauksen WMS:n oh-

jaamana, ja alueilla kerätään hitaammin kiertäviä tai automaatioon sopimattomia nimikkeitä. 

Kuvassa 7 on esitetty osa kohdeyrityksen organisaatiosta pienkehityksen rajauksen näkökul-

masta: 

 

Kuva 7. WMS-pienkehityksen rajaus kohdeyrityksen organisaatiossa 

Pienkehitykseen osallistuvat keräysalueiden vuoropäälliköt ja lähettämön kuljetuspäällikkö, 

heidän organisaationsa esihenkilöt ja logistiikkatyöntekijät. Myös kehityspäällikön alla ole-

van kehitysorganisaation asiantuntijat osallistuvat valittujen keräysalueiden jatkuvaan pa-

rantamiseen. Kuvassa 7 on esitetty harmaalla tämän työn tutkimuksen pienkehityksen rajaus. 

Varastotuotannon vuoropäällikköjä on seitsemän, ja he toimivat 4–8:n tuotannon esihenki-

lön esihenkilönä. Kuljetuspäällikkö vastaa lähettämöstä, eli lähetysalueesta, ja hänellä on 

 oimitusjohtaja

 uotantojohtaja
 uljetus

 uljetuspäällikkö
n 1

 sihenkilöt
n 2

 o istiikkatyöntekijät

 uotantojohtaja
 arastotuotanto

 uoropäälliköt
n  

 sihenkilöt
n  -  per päällikkö

 o istiikkatyöntekijät

 eknolo iapäällikkö
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allaan kaksi esihenkilöä. Jatkossa työssä kuljetuspäällikkö rinnastetaan varastotuotannon 

alueiden päälliköihin, ja heihin viitataan jatkossa tuotannon päälliköinä. He muodostavat 

tuotannon ja vastaavat oman vastuualueensa operatiivisesta johtamisesta, tuotannon koko-

naistehokkuudesta ja läpimenoista, laadusta sekä osaston kehittämisestä. Esihenkilöt vastaa-

vat esihenkilötyöskentelystä ja logistiikkatyöntekijöiden johtamisesta, sekä tuotannon ope-

ratiivisesta ohjauksesta. Järjestelmäkehityksen muodostavat teknologiapäällikkö ja pääkäyt-

täjät. Teknologiapäällikkö toimii viiden pääkäyttäjän esihenkilönä, ja vastaa WMS-järjestel-

män kehittämisestä ja ylläpidosta tiivisti WMS-toimittajan kanssa, ja siten hänellä on bud-

jettivalta. Pääkäyttäjät hoitavat järjestelmän ylläpitoa, osallistuvat järjestelmän kehitystar-

peiden arviointiin ja läpivientiin, huolehtivat vastuualueidensa järjestelmän toimivuudesta, 

sekä auttavat muuta henkilöstöä WMS-järjestelmään liittyvissä pulmissa. 

3.2  Tutkimusmenetelmä  

Tutkimus toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, joka sisältää konstruktiivisen tutki-

muksen piirteitä. Tutkimus alkaa suunnittelulla, ja haastattelurungon rakentamisella, jonka 

jälkeen toteutettujen haastattelujen pohjalta kootaan aineisto, joka analysoidaan teoreetti-

seen viitekehykseen peilaten, ja tehdään johtopäätökset. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa 

tutkimuksessa päätavoitteena on ymmärtää tutkimuskohdetta (Hirsjärvi et al. 2007), eli tässä 

tutkimuksessa kohdeyrityksen pienkehitystoimintaa ja sen päätöksentekoa. Laadullinen tut-

kimusmenetelmä valikoitui menetelmäksi myös siksi, että siinä voidaan lähestyä tutkimus-

ongelmaa moniulotteisesti sekä ymmärtämään ilmiötä sille ominaisessa ympäristössä 

(Tuomi & Sarajärvi 2018). Laadullisen tutkimuksen vaiheet ovat aineiston keruu, analysointi 

ja tulkinta (Alasuutari 2011). Laadullisessa tutkimuksessa ajatuksena on, että tutkimalla yk-

sittäistä tapausta riittävän tarkalla tasolla, voidaan havaita toistuvuudet tarkastellessa ilmiötä 

yleisemmällä tasolla, ja siten havaita ne asiat, jotka ilmiössä ovat merkittäviä (Hirsjärvi et 

al. 2007) Laadullinen tutkimus voidaan toisaalta myös nähdä kaksivaiheisena tutkimuksena, 

jossa ensimmäiseksi tehdään havaintoja saadun aineiston pohjalta, jonka jälkeen näitä ha-

vaintoja käytetään tutkimuksen asettelun ratkaisemiseen. (Alasuutari 2011)  

Tapaustutkimus on yksi kvalitatiivisen tutkimuksen laji (Hirsjärvi et al. 2007), joka perustuu 

empiirisiin havaintoihin, ja jossa käytetään monipuolista tietoa jonkin tietyn ympäristön ja 

sen toiminnan ymmärtämiseen ja analysointiin (Pitkäranta 2026). Tapaustutkimus tarjoaa 
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tarkkaa ja yksityiskohtaista informaatiota jostakin tietystä tapauksesta, ja sen keskeinen 

piirre on ilmiön kuvaaminen (Hirsjärvi et al. 2007). Siinä tarkastellaan ilmiötä monipuoli-

sesti sen luonnollisessa yhteydessä, ja sen tavoitteena on vertailla teoriaa empiiriseen todel-

lisuuteen (Piekkari et al. 2009). Tapaustutkimus voidaan tehdä yhdelle yksikölle, kuten yh-

delle henkilölle tai yhdelle organisaatiolla, ja siksi onkin huomattava, että tapaustutkimuk-

sessa ei pyritä edustamaan yleistettävyyttä (Pitkäranta 2026). Tapaustutkimuksen tuloksia ei 

siis voi yleistää laajemmalle joukolle, mutta tulokset voivat silti olla merkityksellisiä ja siir-

rettäviä tietyillä ehdoilla (Hakala 2025). (Hakala 2025) myös korostaa, että tapaustutkimuk-

sen tulokset auttavat ymmärtämään tutkimusongelman erityispiirteitä, mekanismeja tai pro-

sesseja. Tapaustutkimuksella voidaan saada esiin oleellisia prosesseja tai niiden vuorovai-

kutussuhteita (Pitkäranta 2026). 

Laadullisessa tutkimuksessa tietoa kerätään jonkin tietyn tutkimusongelman ratkaise-

miseksi, ja aineistoa tulee tarkastella kokonaisuutena (Alasuutari 2011). Konstruktiivinen 

tutkimus määritellään tutkimusmenetelmäksi, jossa pyritään luomaan jokin innovatiivinen 

ratkaisu johonkin käytännön ongelmaan. Konstruktiivisessa tutkimuksessa yhdistyy teoreet-

tinen viitekehys tosielämän ongelmien ratkaisuun, ja siinä kehitetään jokin konkreettinen 

malli, kaavio, toimintasuunnitelma tai työkalu. Konstruktiivisen tutkimusotteen keskeisiä 

piirteitä ovat esimerkiksi se, että siinä keskitytään tosielämän relevantteihin haasteisiin, tuo-

tetaan jokin innovatiivinen ratkaisu näihin haasteisiin, mutta myös luodun konstruktion tes-

taaminen ja soveltaminen käytännössä. (Lukka 2003) Tällöin ratkaisun toimivuus käytän-

nössä tulisi myös osoittaa (Ojasalo et al. 2015). Osana johtopäätöksiä ja esitettäviä konkreet-

tisia kehitysideoita työssä luodaan työkalu hyötyjen hallintaan, sekä piirretään pienkehitys-

prosessi auki. Prosessia täydennetään haastattelujen havaintojen pohjalta, mutta työkalua ei 

kuitenkaan testata ja sovelleta työssä. Luotava konstruktio täydentää laadullisen tapaustut-

kimuksen tutkimusongelman ratkaisuksi ehdotettuja ideoita. Siksi työ sisältää konstruktiivi-

sia elementtejä, mutta on lähtökohtaisesti laadullinen tapaustutkimus.  

3.3  Aineiston kerääminen ja analysointi 

Laadullisen tutkimuksen aineistot voivat olla monimuotoisia (Hakala 2025), ja ominaista 

aineistolle on (Alasuutari 2011) mukaan sen ilmaisullinen rikkaus, monimuotoisuus ja 

kompleksisuus. Laadullisen tutkimuksen tyypillisiä piirteitä on, että aineisto kootaan 
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luonnollisten ja todellisten tilanteiden pohjalta, ja se on luonteeltaan kokonaisvaltaista. Ai-

neiston hankinnassa suositaan sellaisia menetelmiä, kuten teema- tai ryhmähaastattelut, 

jossa tutkittavien henkilöiden ääni ja näkökulmat pääsevät hyvin esille (Hirsjärvi et al. 

2007). Haastattelujen avulla tavoitellaan sellaisen aineiston keräämistä, jonka nojalla voi-

daan tehdä päätelmiä koskien tutkittavaa ongelmaa (Hirsjärvi & Hurme 2023). Laadullisessa 

tutkimuksessa suositaankin ihmistä tiedon keruun instrumenttina, jolloin tutkija luottaa kes-

kusteluihin ja havaintoihin. Haastattelujen eräitä etuja on esimerkiksi se, että haastatteluti-

lanteessa voidaan selventää ja syventää saatavia tietoja tai vastauksia perusteluineen. (Hirs-

järvi et al. 2007) 

Teemahaastattelussa, eli puolistrukturoidussa haastattelussa, pyritään etenemään etukäteen 

valittujen teemojen mukaisesti, ja haastatteluissa voidaan esittää tarkentavia kysymyksiä 

(Tuomi & Sarajärvi 2018). Teemahaastattelu on oikeastaan itsessään puolistrukturoitu me-

netelmä, sillä se on lähempänä strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua, ja siinä 

haastattelun aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat (Hirsjärvi & Hurme 2023). Teema-

haastattelun tuloksista voidaan laskea esimerkiksi frekvenssejä, joiden pohjalta tuloksia voi-

daan analysoida ja tulkita (Hirsjärvi et al. 2007) Teemahaastattelussa edetään teemojen va-

rassa, ja haastateltavaa kannustetaan kertomaan aihepiiristä vapaamuotoisesti, sillä tällai-

sessa aineiston keruumenetelmässä painotetaan ihmisten tulkintoja ja heidän antamiaan mer-

kityksiä eri asioille (Puusa & Juuti 2021). Lisäksi haastattelut ovat riippuvaisia kontekstista, 

ja haastattelututkimuksen tuloksiin liittyy tulkintaa ja yleistämistä (Hirsjärvi & Hurme 

2023). On myös huomattava, että haastattelututkimuksen luotettavuuteen voi vaikuttaa se, 

että haastattelutilanteessa haastateltavalla yksilöllä voi olla taipumus antaa sosiaalisesti hy-

väksyttäviä vastauksia (Hirsjärvi et al. 2007). 

Aineiston keruu toteutettiin teemahaastatteluilla, joihin valikoitui avainhenkilöitä kohdeyri-

tyksen jatkuvan parantamisen toiminnan ympäriltä. Keskeistä laadulliselle tutkimukselle on 

myös se, että haastateltava kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti (Hirsjärvi et al. 

2007). Haastateltavat valikoitiin siten, että kohdeyrityksen tuotannon jokaiselta keräysalu-

eelta olisi alueen vastaava vuoropäällikkö, sekä sen alueen päätoiminen pääkäyttäjä. Jokai-

nen keräysalue osallistuu oman alueensa pienkehitykseen. Haastattelut toteutettiin aikavä-

lillä 9.12.2025-12.1.2026 sekä lähi- että etähaastatteluina. Haastateltavien määrää jouduttiin 

rajaamaan hieman, ja tutkimukseen valikoitui viisi henkilöä järjestelmäkehityksestä, ja viisi 

henkilöä tuotannosta. Automaatiotoiminnot ovat kehitykseltään hyvin samankaltaisia, joten 
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tutkimukseen valittiin yhden automaatioalueen vuoropäällikkö ja pääkäyttäjä tasaisen haas-

tattelujoukon saamiseksi. 

Haastateltavien keskimääräinen kokemus yrityksessä on 17 vuotta, joista pisin työura on 44 

vuotta ja tuorein seitsemän vuotta. Kohdeyrityksessä on viisi liiketoimintayksikköä, joista 

haastateltavista yhdeksän työskentelee päivittäistavaralogistiikan varastotuotannon liiketoi-

mintayksikössä, ja yksi kuljetuksen yksikössä. Vuoropäälliköillä ja kuljetuspäälliköllä on 

vastuullaan yksi logistiikkakeskuksen keräys- tai lähetysalueen operatiivinen toiminta sekä 

sen kehitys, ja tässä tutkimuksessa heidät kaikki rinnastetaan jokin alueen vuoropäälliköiksi 

anonymiteetin takaamiseksi. Päälliköillä on organisatorisesti alapuolellaan 2–8 tuotannon 

esihenkilöä. Teknologiapäällikkö on pääkäyttäjien esihenkilö, ja he muodostavat järjestel-

mäkehityksen, joka palvelee sekä varastotuotantoa, että kuljetusta.  PT-logistiikan yksikössä 

osa työskentelee varastotuotannossa ja osa kehitysorganisaatiossa. Haastateltavien luku-

määrä osoittautui riittäväksi, sillä haastatteluissa alkoi nousta esiin samat teemat ja asiat. 

Taulukossa 5 on kuvaus haastateltavista osapuolista.     

Taulukko 5. Kuvaus haastateltavista osapuolista 

Haastateltava Organisaatio Haastattelun kesto [min] 

H1 Järjestelmäkehitys 56 

H2 Tuotanto 42 

H3 Järjestelmäkehitys 64 

H4 Tuotanto 34 

H5 Tuotanto 42 

H6 Järjestelmäkehitys 48 

H7 Tuotanto 64 

H8 Järjestelmäkehitys 62 

H9 Järjestelmäkehitys 55 

H10 Tuotanto 49 

Keskiarvo  52 

 

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluna, joissa keskeiset teemat olivat kohdeyrityksen 

pienkehitystoiminnan nykytila, sen päätöksentekokäytännöt ja niiden kehitystarpeet, sekä 

hyötyjen hallinta ja arviointi. Haastattelurunko löytyy työn liitteestä 1. Haastattelut 
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toteutettiin suurimmaksi osin etähaastatteluna ja muutama lähihaastatteluna. Haastattelujen 

keskimääräinen kesto oli 52 minuuttia, joista lyhin haastattelu kesti 34 minuuttia, ja pisin 64 

minuuttia. Kaikki haastattelut tallennettiin ja litteroitiin luvanvaraisesti myöhempää analyy-

sia varten. Kaikille haastatteluun osallistuneille lähetettiin kysymysrunko, sekä lyhyt kuvaus 

haastattelututkimuksen tarkoituksesta. Teemahaastattelujen runko oli samanlainen kaikissa 

haastatteluissa, ja kysymykset lähetettiin haastateltaville etukäteen ennen haastattelua. Sa-

manlaisuus mahdollistaa aineiston vertailtavuuden, vaikka haastattelujen kulku saattoikin 

olla erilainen, johtuen puolistrukturoidusta haastattelumenetelmästä. Haastatteluissa heräsi 

hyvää ja laajaa keskustelua teemoista, ja haastattelujen aikana esitettiin tarkentavia lisäky-

symyksiä näkemysten tarkentamiseksi. 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tyypillistä, että aineisto on runsasta ja todellisuutta vas-

taavaa, mikä tekee analyysivaiheen haastavaksi mutta mielenkiintoiseksi (Hirsjärvi et al. 

2007). Laadullisen aineiston käsittely vaatii useita vaiheita, mutta on pääosin analyysia ja 

synteesiä (Hirsjärvi & Hurme 2023), mutta tutkimuksen ytimessä on kuitenkin analyysi, tul-

kinta ja johtopäätösten tekeminen (Hirsjärvi et al. 2007). Laadullisen tutkimuksen aineiston 

analyysivaiheen tavoitteena on aineiston ja tutkimuksen kohteena olevan ilmiön kuvailu, 

ymmärrys ja tulkinta. On myös huomattava, että aineiston keruu- ja analyysivaiheet kulkevat 

osin päällekkäin. (Puusa & Juuti 2021) Tapaustutkimuksissa koottu aineisto järjestetään sel-

laiseen muotoon, joka kuvaa tutkittavaa kohdetta hyvin sekä tarkastellaan tutkimustulosten 

merkitsevyyttä (Pitkäranta 2026). Aineiston kuvailussa tutkija pyrkii referoimaan ja kuvaa-

maan tutkimuksen lukijoille jonkin kontekstin, jossa tutkittava aihe esiintyy.  (Puusa & Juuti 

2021).  

Sisällönanalyysimenetelmä on perusanalyysimenetelmä, jota voidaan käyttää laadullisissa 

tutkimuksissa (Tuomi & Sarajärvi 2018). Sisällönanalyysi on sekä yksittäinen metodi, että 

väljä teoreettinen viitekehys, joka on liitettävissä moniin erilaisiin analyysikokonaisuuksiin 

(Pitkäranta 2026). Sisällönanalyysin toteutuksen vaiheita ovat esimerkiksi analyysiyksikön 

valinta, aineistoon tutustuminen, sen pelkistäminen, kategorisointi tai teemoittelu sekä tul-

kinta. Aineistoon tutustuttaessa tutkija havainnoi vastausten sisältöä, etsii esimerkiksi eroa-

vaisuuksia näkökulmista ja tulkinnoista. Kun kokonaiskuva on muodostunut, aineisto pilko-

taan osiin ja materiaali pelkistetään, eli aineistosta karsitaan epäolennaisia asioita pois. 

(Puusa & Juuti 2021). Haastattelut litteroitiin Teamsin automaattilitteroinnilla, jonka jälkeen 

litterointiluonnokset kirjoitettiin puhtaaksi samalla tutustuen kerättyyn aineistoon. Kunkin 
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haastattelun puhtaaksi kirjoitetusta versiosta koottiin keskeisimmät kommentit kustakin tee-

masta taulukoituun muotoon. Tämän taulukoinnin yhteydessä toteutettiin aineiston pelkistä-

minen, jossa epäoleelliset asiat jätettiin tarkastelun ulkopuolelle. Taulukosta havainnoitiin 

samankaltaisuuksia sekä eroavaisuuksia näkökulmissa tutkittavaan haasteeseen nähden, 

sekä kriittisimmät havainnot pienkehitystoiminnan nykytilasta, kehitystarpeista ja toimivista 

käytännöistä. Neljännessä pääluvussa haastattelututkimuksen havainnot ovat järjestetty tut-

kittavan ilmiön kronologisuutta noudattaen, jotta lukija ymmärtää pienkehitystoiminnan eri 

vaiheet ja niihin liittyvät piirteet. Analyysivaiheen edetessä havaittiin selkeäksi esitystavaksi 

analysoida jatkuvaa parantamista kohdeyrityksessä haastatteluissa ilmenneiden päävaihei-

den kautta, joiden alle on koottu muiden haastatteluteemojen havainnot. Haastattelututki-

muksen tulosten analysoinnin pohjalta laaditaan synteesit, jotka kootaan yhteen ja vastataan 

tutkimuksen tavoitteisiin (Hirsjärvi et al. 2007). Pienkehitystoiminnan nykytilan kuvailun 

jälkeen haastattelututkimuksen havaintoja tulkitaan, verrataan kirjallisuuskatsauksen teo-

reettiseen viitekehykseen, ja muodostetaan johtopäätökset sekä vastataan tutkimuksen ta-

voitteisiin.   
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4  Pienkehitystoiminnan nykytila 

4.1  Kehitystarpeen tunnistaminen ja määrittely 

Yrityksen pienkehitysprosessi alkaa kehitysideasta, joita voi syntyä monista eri syistä. Ke-

hitysideat voivat olla tarveperusteisia, tai täysin uusia ideoita jonkin prosessin tai prosessin 

vaiheen uudelleen järjestämiseksi. Ideat voivat syntyä käytännön työn kautta, jossa logistiik-

katyöntekijät huomaavat omassa työssään kehityskohteita, pullonkauloja tai käytettävyyteen 

liittyviä ideoita. Nämä viedään tuotantoalueen esihenkilölle, joka vie eteenpäin kehitysorga-

nisaatioon jatkokäsittelyyn. Osa keräys- eli tuotantoalueista kerää ideoita systemaattisesti 

idealomakkeen kautta, mutta tämä kanava on hyvin vähällä käytöllä. Keräysalueet keräävät 

omissa ryhmä- tai kuukausipalavereissa palautetta ja ideoita logistiikkatyöntekijöiltä toimin-

nan kehittämiseen. Myös alueen esihenkilöt ja vuoropäällikkö itse pyrkivät löytämään kehi-

tyskohteita, joilla saadaan nostettua keräysalueen tehokkuutta, tai ratkaistua mahdollisia pul-

lonkauloja. Myös sääntely ja regulaatio, sekä muut isot projektit, kuten ERP-implementaa-

tiot, voivat luoda tarpeita WMS-kehitykselle. Kehitysideoita syntyy myös pääkäyttäjiltä it-

seltään heidän omien havaintojensa pohjalta. Keräysalueiden esihenkilöt tai vuoropäälliköt 

vievät kehitysideat järjestelmäkehitykseen pääkäyttäjien tietoisuuteen, esimerkiksi sähkö-

postilla, käytäväkeskusteluissa, keräysalueella tavatessa tai keräysalueen omassa Opex-pa-

laverissa. Opex on yrityksen jatkuvan parantamisen yksi foorumi, johon osallistuu tuotannon 

lisäksi asiantuntijoita kehitysorganisaatiosta, kuten pääkäyttäjä, pakkausasiantuntija, mene-

telmäsuunnittelija tai kehitysinsinööri. Palaverit ovat noin kuukauden syklillä, ja siellä käsi-

tellään alueen käynnissä olevia projekteja ja kehitysideoita. Jokaisen keräysalueen Opex-

muistiinpanot ovat kaikille avoimia ja nähtävissä.  

Haastattelututkimuksessa ilmeni, että Opex-toimintamallissa on eroavaisuuksia alueiden vä-

lillä. Neljä kymmenestä haastateltavasta, erityisesti pääkäyttäjät, kokivat Opex:in toimivaksi 

malliksi. Osa puolestaan korosti, että omalla keräysalueella tehdään paljon sellaista, joka ei 

edes nouse Opexiin. Kaksi haastateltavaa puolestaan nostivat esiin sen, että Opex-toimin-

nassa esiintyy hukkaa muun muassa siten, että osa kehityksistä jäävät odottamaan palaveria, 

joten ne saattavat unohtua ja jäädä kokonaan käsittelemättä. Lisäksi opex-toiminnassa koe-

taan hukkaa siten, että foorumissa käydään läpi joskus sinne kirjattuja asioita, mutta niille ei 
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oikeastaan tehdä tarvittavia toimenpiteitä. Opex-toiminta koetaan siis pääosin hyödyllisenä 

kanavana yhteiselle kehitykselle, jossa ideat saadaan esiin, näkyviin ja keskusteluun, etenkin 

pääkäyttäjien näkökulmasta. 

Pienkehitystoiminnan nykytilan määrittämiseksi tunnistettiin toiminnan selkeitä vahvuuk-

sia, haasteita ja esiintyviä hukkia tai pullonkauloja. Haasteet, hukat ja pullonkaulat herättivät 

paljon keskustelua, mutta toiminnan vahvuuksista lähes kaikki olivat samaa mieltä. Vähin-

täänkin 8/10 haastateltavaa katsoivat pienkehitystoiminnan keskeiseksi vahvuudeksi yhtei-

sen motivaation kehittää toimintaa, löytää kehityskohteita ja -ideoita, kuten yksi pääkäyttä-

jistä kuvailee:  

”On hyvä, että meille tulee ideoita monelta eri taholta. On hyvä, että ihmiset haluavat 

kehittää toimintaa. Se on aina positiivista, että mietitään omaa tekemistä, pohditaan, 

onko jotain ylimääräisiä työvaiheita, ja kuinka prosessia voisi kehittää.” (H3) 

Yrityksen työntekijöillä on kyky tunnistaa kehitystarpeita omassa operatiivisessa työssään, 

ja henkilöstö on aloitteellista osastoista riippuen. Kaksi tuotannon päällikköä harmittelivat 

sitä, että logistiikkatyöntekijät eivät ole olleet motivoituneita käyttämään alueen omaa kehi-

tysideoiden kanavaa, kun kaksi muuta päällikköä pitivät oman osastonsa kehitystoiminnan 

ideointia tehokkaana siinä mielessä, että ideoita syntyy käytännön työn kautta. Lisäksi pien-

kehitystoiminnan vahvuutena nähtiin myös hyvä esihenkilötyö, joka mahdollistaa sen, että 

työntekijät kertovat haasteista tai toiminnallisuuteen liittyvistä ideoista esihenkilöille. Toi-

saalta osa haastateltavista mainitsi haasteeksi sen, kuinka aktivoidaan työntekijöitä tuomaan 

esiin tarpeelliset korjaukset tai kehitykset. Haastattelussa tämän lisäksi toimivana nähtiin 

toimintamalli kehitystarpeiden eteenpäin viemiseksi. Erityisesti tuotannon puolelta haasta-

teltavat vuoropäälliköt korostivat sitä, että polku ideoiden ja muutostarpeiden eteenpäin vie-

miseksi toimii. Toisaalta pääkäyttäjät näkivät siten, että heidän suuntaansa muutostarpeiden 

ja kehitysideoiden viestintä on monimuotoista, ja tulee eri kanavista ja eri tahoilta. Kaksi 

pääkäyttäjää mainitsi sen haasteeksi, miltä tasolta kehitysideat ja muutospyynnöt tulevat, 

esimerkiksi kaksi saman osaston esihenkilöä pyytävät ristiriitaisia asioita. Keräysalueiden 

välillä voi olla myös eroavaisuuksia, sillä automaation tapahtumista ja muutostarpeista pää-

käyttäjät pääsevät kohtuullisen helposti kiinni WMS-raporteilta, mutta manuaalialueilla ke-

hitysidea on voinut tulla päälliköltä tai esihenkilöltä, ja vielä alkujaan logistiikkatyönteki-

jältä, jolloin rikkinäinen puhelin voi vaikuttaa ongelman ja muutostarpeen kehystämiseen, 

kuten yksi pääkäyttäjä kuvaili. Eräs päällikkö kuitenkin nosti sen haasteeksi, että logistiik-

katyöntekijät pyytävät suoraan muutospyyntöjä pääkäyttäjiltä ohittaen osaston oman 
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organisaation, sillä joissain tilanteissa heillä ei ole kustannusymmärrystä kokonaisuudessa, 

mikä voi aiheuttaa turhaa lisätyötä ja hämmennystä.  

Jatkuvan parantamisen menetelmiä ja työkaluja voidaan hyödyntää hukkien tai kehityskoh-

teiden tunnistamiseen, sekä niiden systemaattiseen kehitykseen. Tutkimuksessa haastatelta-

vilta tiedusteltiin jatkuvan parantamisen työkalujen tai menetelmien käyttöä työssään. Tau-

lukossa 6 on listattu haastateltavien erikseen mainitsemat menetelmät tai työkalut.  

Taulukko 6. Havaitut jatkuvan parantamisen työkalut 

Jatkuvan parantamisen työkalu tai menetelmä Frekvenssi 

Gemba 2/10 

Agile 1/10 

Lean-ajattelu 5/10 

Juurisyyanalyysi 2/10 

KPI-seuranta 5/10 

PDCA 2/10 

Ei selkeää mainintaa tietyistä työkaluista tai menetelmistä 4/10 

 

Vähintään 5/10 haastateltavista mainitsi, että Lean-ajattelu ohjaa omaa toimintaa niin ope-

ratiivisessa kuin kehitystyössäkin, toisaalta 4/10 haastateltavaa kymmenestä ei maininnut 

mitään tiettyä jatkuvan parantamisen menetelmää tai työkalua. Muutama haastateltava kertoi 

käyttävänsä PDCA-menetelmää vähintäänkin toimintaa ohjaavana tausta-ajatuksena, mutta 

menetelmää ei hyödynnetä systemaattisesti tai dokumentoidusti. Tuotannon päälliköt kerto-

vat, että kehitystyötä ja jatkuvaa parantamista ohjaa oman toiminnan mittaaminen. Kaksi 

haastateltavaa mainitsi juurisyyanalyysin, toinen katsoo syitä nimenomaan tuotannon KPI-

lukujen takana, ja toinen etsii syitä järjestelmän vikatilanteiden taustalla. 

”Käytän juurisyyanalyysia, jossa pyritään tunnistamaan jonkin ongelman perimmäi-

set syyt, sen sijaan että hoidetaan oireita. Täällä paljon tykätään tehdä laastariratkai-

suja, ja ne eivät ole paras asia.” (H3) 

Kun kehitystarve tai -idea on tunnistettu potentiaaliseksi, ensimmäisellä arviointikierrok-

sella katsotaan, voiko asian ratkaista omin voimin. Jos todetaan, että tarvitaan järjestelmä-

muutos, pääkäyttäjät tarkentavat WMS-kehitystarvetta, ja pohtivat kuinka haluttu muutos 

voitaisiin toteuttaa. Mahdollisuuksien mukaan jo tässä vaiheessa pyritään pohtimaan 



57 

 

mahdollista säästöpotentiaalia. Tämän jälkeen pääkäyttäjä tekee WMS-järjestelmän tieto-

kantaan muutospyynnön, jota yrityksessä kutsutaan termillä ”tracker”.  ämä pyyntö sisältää 

kuvauksen halutusta muutoksesta, tarpeesta ja taustasta mahdollisine liitteineen. Pääkäyttä-

jätiimi kokoontuu kaksi kertaa viikossa tiimipalaverissa, ja käy läpi omaa työjonoaan: missä 

vanhat kehitykset menevät, mitä uusia on tullut ja mitkä jätetään toteuttamatta. Muutospyyn-

nön tekijä esittää ja taustoittaa toivotun muutoksen, ja tämän jälkeen tiimi keskustelee muu-

toksesta, ja määrittävät sen, onko asia sellainen mitä kannattaa lähteä viemään eteenpäin. He 

myös pohtivat mahdollisia vaikutuksia ja riskejä, sekä sitä mitä kaikkea muuta pitää ottaa 

huomioon. Tällöin pääkäyttäjätiimi päättää kehitystilanteen mukaan sen, milloin pyyntö esi-

tellään WMS-toimittajalle, joiden kanssa pidetään palaveri myös kerran viikossa. Tässä pa-

laverissa muutospyynnöt käydään läpi toimittajan vastaavan edustajan kanssa, joka omissa 

prosesseissaan käsittelee pyynnön, ja kartoittaa työarvion ja budjetin. Yleensä työ- ja bud-

jettiarviot tulevat noin viikossa. Toimittaja ilmoittaa muutoksen hinnan suoraan, tai pyytää 

tarkennuksia ja lisätietoja tarvittaessa. Kun työ- ja budjettiarvio on saatu, pääkäyttäjätiimi 

arvioi saadun hinnan perusteella tilataanko muutos WMS-toimittajalta. Mikäli hinta katso-

taan maltilliseksi ja sopivaksi, se voidaan tilata suoraan. Vaiheessa arvioidaan sitä, onko 

muutos pyydetyn hinnan arvoinen, ja onko sillä edellytyksiä takaisinmaksuun. Nimenomaan 

tässä vaiheessa esiintyy haastattelututkimuksen perusteella haasteita.  

4.2  Arviointivaihe ja tavoiteltavien hyötyjen määrittäminen 

Kun muutostarve on edennyt, ja WMS-toimittajalta on tullut työ- ja budjettiarvio muutok-

selle, pääkäyttäjätiimi arvioivat saadun hinnan perusteella, tilataanko muutos toimittajalta. 

Jos hinta on maltillinen, se voidaan tilata suoraan. Kukaan haastateltavista ei tunnusta selviä 

raja-arvoja sille, mikä on sopivan hintainen tai liian hintava kehitys. Usein kuitenkin muu-

tama tuhat euroa maksavat muutospyynnöt tilataan usein suoraan, mutta korkeahintaisem-

missa muutoksissa käydään uudelleen läpi muutoksen tarpeellisuus. Kaikki järjestelmäkehi-

tyksen haastateltavat totesivat, että valintakriteerinä on muutoksen hinta, mutta myös se 

kuinka sillä on tarkoitus saada säästöjä. Mikäli jonkin kehityksen hinta on pääkäyttäjien mie-

lestä hieman liian korkea, he pohtivat vaihtoehtoisia keinoja ratkaista alkuperäinen haaste, 

sekä pyrkivät karsimaan kehityspyynnöstä joitain asioita hinnoittelun alentamiseksi. Yksi 

pääkäyttäjä näki tämän hukkana:  
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”Toiminta on välillä liian laajaa. Halutaan tosi paljon. Sitten käy ilmi, että se kestää 

ja se maksaa paljon. Sitten sitä pitää supistaa, supistaa ja supistaa. Sitten muokataan 

suunnitelmaa niin paljon, että alkuperäiset hyödyt ei enää ole relevantteja.” (H8) 

Kriittistä kehitystyön kannalta on se, että yritys ei tee kehitystoiminta vapaasta markkinasta, 

vaan varastonhallintajärjestelmän ja -automaation toimittaja on monopoliasemassa koh-

deyritykseen nähden. WMS-toimittaja hinnoittelee työnsä kohdeyrityksen ja sen tekemän 

sopimuksen perusteella, ja hinnoittelu perustuu tuntityömäärään ja johonkin vakiokattee-

seen. Tämä nähtiin haastatteluissa kehitystoimintaa rajoittavana tekijänä, ja seitsemän haas-

tateltavaa nosti riippuvuuden eri yhteyksissä esiin. Toimittaja ilmoittaa jonkin kehityksen 

työarvion ja budjetin, ja tätä ei voida täysin lähteä kiistämään, ja toimittajan katsotaan oh-

jaavan kehitystoimintaa hinnoittelullaan. Pääkäyttäjillä on kertynyt kokemusta erilaisista 

toistuvista muutoksista ja niille tyypillisistä työmääristä, mikä mahdollistaa ylisuurten työ-

määräarvioiden kyseenalaistamisen, mutta kokonaisuudessaan kohdeyrityksellä on niukasti 

mahdollisuuksia vaikuttaa hinnoitteluun. Haastatteluissa nousi esiin muun muassa se, että 

toimittajan oma aikataulu kehitysten vaatimusmäärittelyyn, hinnoitteluun, tuotantoon ja 

asennukseen nähtiin liian pitkänä tuotannon toiminnan ja logistiikkatyöntekijän kannalta. 

Toisaalta järjestelmäkehityksestä pienkehitysprosessin vahvuuksista kommentoitiin:  

”Nopeus ja suoraviivaisuus. Paljon meillä puhutaan, että asiat kestävät. Mutta jos on 

oikeasti tosi tärkeä juttu mikä on pakko saada, niin se saadaan nopeasti. Mutta sitten 

kun meillä on alueita ja asioita niin paljon, niin siellä voi olla ihan tärkeimpänä aina 

kerrallaan ihan muutama juttu” (H8) 

Haasteena yleisesti nähtiin nimenomaan se, että kehitysprosessi aina tarpeesta asennukseen 

ja käyttöönottoon kestää liian kauan. Etenkin tuotannon näkökulmasta kehitysprosessissa 

kestää, ja tällä välin tuotannon tehokkuus ontuu sen ajan, kunnes tulee korjaus tai muutos 

asennettua. Osa tuotannon haasteista ovat kausiluontoisia, sillä yrityksen toimialalla sään-

nöllisesti toistuvat kausivaihtelut ovat hyvin tyypillisiä, ja kysyntä tiettyjen nimikkeiden 

osalta keskittyy vuodessa tiettyjen päivien ympärille, kuten esimerkiksi joulu tai äitienpäivä. 

Haastatteluissa kuvaillaan, kuinka usein käy niin, että toiminnassa huomataan ongelmat ja 

muutostarpeet silloin, kun tietty kausi on päällä. Näitä haasteita ei ehditä korjaamaan seson-

gin ollessa päällä. Tällaisissa tilanteissa saatetaan tehdä tuotantoa poikkeusratkaisuin, ja ke-

hityksen pitkäkestoisuus luo haasteita seuraavaan sesonkiin valmistautuessa. Tuotannon 

haastateltavien vastauksissa korostui nimenomaan kehitysten pitkäkestoisuus, mutta myös 

se, että esitetyt kehitysideat ja muutostarpeet eivät mene prosessissa eteenpäin, eikä niitä 

koskaan saada käyttöön: 
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”Omalla alueellamme on selkeästi isompiakin kehityksiä, jotka olisi pitänyt toteuttaa 

aikapäiviä sitten. Toki niiden hintalappu on kova, mutta nyt me maksetaan vuosittain 

kustannetta niistä koko ajan, kun niitä ei ole olemassa” (H4) 

Päätöksenteon prosessissa keskeinen osa on valintapäätös, jota varten tulee arvioida ja ver-

tailla olemassa olevia vaihtoehtoja. Hyötyjen arviointi on keskeinen palanen eri vaihtoehto-

jen vertailun lähtökohdaksi. Yrityksen pienkehityksessä päätökset koskevat sitä, tilataanko 

jokin kehitys, vai ei. Tätä edeltää vaihtoehtojen vertailu, jossa verrataan kehityksen kustan-

nuksia, hyötyjä, riskejä sekä mahdollisesti mietitään vaihtoehtoisia keinoja ratkaista jokin 

haaste. Haastattelututkimuksessa paljastui, että hyötyjen arviointi on hyvin vaihtelevaa, ja 

lisäksi vastuut ja viestintä on paikoin epäselvää. Tilauspäätöksen perusteena on siis joko 

kehityksen matalahko hinta, sekä myös määritelty takaisinmaksu. Pääkäyttäjät kuitenkin to-

teavat, että usein takaisinmaksun määrittäminen on hankalaa, mikä tekee prosessin eteenpäin 

viemisestä hankalaa.  

Pienkehitysprosessi alkaa siitä, että ensin tunnistetaan, että johonkin työvaiheeseen tai pro-

sessiin tarvittaisiin jokin muutos, ja tehdään oletus hyödystä, kuinka paljon tämä työvaihe 

tai prosessi nopeutuu tai läpimeno paranee. Kuitenkin kaksi haastateltavaa erikseen korosti, 

että yrityksellä ei ole selkeää yhteistä viitekehystä tai prosessia, jossa hyötyjen arviointi ja 

hallinta tapahtuu. Yrityksen työntekijät ovat oppineet ja omaksuneet tietyt toimintamallit 

aikojen saatossa. Keskeisin tapa ymmärtää hyöty, on positiivinen takaisinmaksu, ja tämä 

korostuu kaikissa keskusteluissa. Toisaalta useat peräänkuuluttavat sitä, että takaisinmaksua 

painotetaan liikaa päätöksissä. Muut keskeiset tavat mallintaa hyöty ovat työtuntien määrän 

vähentäminen sekä läpimenon kasvattaminen. Tämän lisäksi ilmenee paljon sellaista kehi-

tystä, joiden hyödyt ovat laadullisia, ja näiden mallintaminen koetaan hyvin hankalaksi. 

Kaikki haastateltavat tunnistavat, että paras perustelu jollekin kehitykselle on euromääräinen 

hyöty, joka voidaan sitoa johonkin tiettyyn aikaan. Tämä on hyvin suoraviivaista, mutta 

melko karkealla tasolla, kuten haastateltavat tunnustavat:  

”Hyöty pyritään laskemaan auki käytännössä niillä datoilla mitä meillä on. Katsotaan 

niitä avainmittareita, pohditaan, että vaikuttaisiko jokin uudistus niihin positiivisesti 

tai pystytäänkö vähentämään työtunteja, mutta ne ovat aika karkean tason mittareita.” 

(H2) 

Hyödyn määrittäminen lähtee siitä, miten potentiaalinen muutos voisi vaikuttaa tuotannon 

osastojen omiin tehokkuuksiin, avainmittareihin ja kynnystavoitteisiin. Etenkin manuaali-

alueilla työskentely on hyvin työvoimaintensiivistä, joten kehitysten hyödyn arviointi tapah-

tuu pääasiassa työmäärän vähentämisen säästöpotentiaalin kautta. Työaikaa voidaan 
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mallintaa henkilötyötunneissa, -viikoissa tai -vuosissa, ja muuttuvien kustannusten laskemi-

sen kautta kehitysten hyödyt ovat selkeimmin määritettävissä. Muita keskeisiä hyötyjen ar-

viointikriteerejä on esimerkiksi laatu eli virhetaajuus, toimitusvarmuus, täyttöaste tai työtur-

vallisuus. Lisäksi joskus pakollisia kehityksiä tulee työpöydälle liittyen liiketoiminnan pal-

velemiseen tai lainsäädännöllisiin tekijöihin, kuten metsäkatoasetukseen tai vaarallisten ai-

neiden kuljetuksiin liittyviä säädöksiä. Kuitenkin useat kehitykset ja niiden hyödyt ovat han-

kala mallintaa euromääräisesti, mikä hankaloittaa potentiaalisen takaisinmaksun arvioi-

mista. Tämä oli haastattelututkimuksessa keskeinen haaste, joka nousi esiin. Tällaisia hyö-

tyjä ovat esimerkiksi käytettävyyttä, palveluvarmuutta tai laatua parantavat muutokset, joi-

den mallintamien euroiksi on haastavaa.  

”On joskus myös haastavaa miettiä sitä takaisinmaksuaikaa. Se voi olla joskus tunne-

pohjaista, että tämä on hyvä juttu, ja tästä on varmasti meille hyötyä, mutta tarkempi 

laskenta voi olla joissain kehitysasioissa todella vaikeaa” (H5) 

Tällöin ei pystytä antamaan hyötyä jonain konkreettisena euromääränä, ja tämän voidaan 

katsoa johtaneen siihen, että jotkin kehitykset eivät etene pienkehitysputkessa. Järjestelmä-

kehityksessä katsotaan, että hyödyn arviointi ja kehitysten perusteltavuus olisi tuotannon 

vastuulla. Myös hyötyjen ajallisella ulottuvuudella on merkitystä. Haastateltavat järjestel-

mäkehityksen asiantuntijat toteavat, että noin vuoden takaisinmaksu on kohtuullinen, ja 

nämä ovat selkeitä. Mikäli takaisinmaksu on pidempi, esimerkiksi kolme vuotta, herää ky-

symys siitä, tuleeko prosessi säilymään samankaltaisena sitä kolmea vuotta. Siksi alle vuo-

den takaisinmaksuajan kehityksen nähdään niin järjestelmäkehityksessä, kuin tuotannossa-

kin selkeinä, sillä myös muutospyynnön kehittämisessä WMS-toimittajan omissa proses-

seissa, käyttöönotossa, testauksessa ja mahdollisesti korjauksissa menee myös aikaa ja muita 

resursseja. Pidemmät ja isommat kehitykset, kuten kuljetinkapasiteetin lisääminen, vaativat 

jo investointiesityksiä, ja päätöksiä ylemmältä tasolta organisaatiossa, eivätkä kuuluu pien-

kehitystyön rajaukseen tässä työssä. Laadulliset hyödyt jäävät usein vaille mallinnusta, jol-

loin päätöksentekoprosessi hidastuu koska muutoksille ei pystytä kirjaamaan perusteluja 

kunnolla. Alla olevassa taulukossa 7 on listattu haastattelututkimuksessa ilmenneitä tapoja 

mallintaa joidenkin kehitysideoiden hyötyä sekä kuinka monta haastateltavaa mainitsi ky-

seisen hyödyn.  
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Taulukko 7. Hyötyjen mallinnustavat 

Hyöty 
Mainintojen 

frekvenssi 
Kommentti 

Työtuntisäästöt (resurssivähennys) 9/10 Helppo mallintaa euroissa 

Tuotannon läpimeno, tehokkuus  9/10 KPI-lähtöinen 

Toimitusvarmuus, palvelutaso 4/10 Ylätason mittari 

Laatu, virheiden määrän väheneminen 5/10 Paikoin vaikea todentaa 

Käytettävyys, työn sujuvuus 9/10 Laadullinen 

Työturvallisuus, lainsäädäntö 8/10 Pakollinen 

 

Ennen tilauspäätöstä, pääkäyttäjät pyrkivät arvioimaan kehityspyyntöjen hyötyjä käytännön 

työn kautta. Muutaman sekunnin säästö työasemalla, jossa työntekijällä voi olla muuta tyh-

jää aikaa, tämä muutaman sekunnin säästö ei välttämättä kasvata tehokkuutta tai tuotta-

vuutta. Työasemilla, jossa on jatkuva tavaravirta, muutaman sekunnin säästö voikin näyttäy-

tyä merkittävänä tehokkuutta nostavana kehityksenä. Toisaalta pääkäyttäjien esihenkilönä 

toimiva teknologiapäällikkö korostaa haastattelussa, että tämänkin muutoksen tuoman hyö-

dyn määritelmä pitäisi tulla tuotannosta, tai sieltä, mistä muutospyyntö on tullut. Hän katsoo, 

että pääkäyttäjien ei tarvitse määrittää itse hyötyä tai takaisinmaksua, sillä pääkäyttäjät eivät 

voi tietää tarpeeksi tarkalla tasolla, mitä työasemalla tapahtuu, ja mihin aikaa käytetään. Pää-

käyttäjät itse näkevät kuitenkin käytettävyyttä parantavat muutokset tärkeinä, sillä tällaiset 

kehityspyynnöt tulevat usein logistiikkatyöntekijöiltä itseltään. Tällaisissa tapauksissa on 

tärkeää se, että järjestelmäkehitys sekä tuotannon esihenkilötaso viestivät sen, että työnteki-

jät voivat itse vaikuttaa prosessiin, kuten yksi pääkäyttäjistä kuvailee:  

”Meillä on paljon sitä, että tekeminen on tekijöistä kiinni, ja on tärkeä sitouttaa heitä 

[työntekijöitä] tekemiseen. Erityisesti manuaalialueilla, järjestelmän tuoma muutos 

voi olla pieni, mutta suurin hyöty tulee sieltä, kuinka ihmiset sitoutuvat tekemiseen ja 

motivoituvat oman alueensa kehittämiseen.” (H3) 

Haastatteluissa osa tuotannon päälliköistä kertoi viestivänsä organisaatiossaan alaspäin siitä, 

mihin muutospyynnöt ovat edenneet. Kuitenkin, kun osa kehityksistä kestää, ja saattavat 

unohtua prosessissa, on vaikea viestiä ja antaa palautetta alaspäin. Ideaalitilanteessa tuotan-

nosta tulee määriteltynä jokin hyöty jollekin kehitykselle, jolloin pääkäyttäjien vastuulle jää 

arvioida muutoksen mahdolliset negatiiviset vaikutukset tai muut riskit muulle tuotannolle 

ja prosessin muille vaiheille. Kriittisiksi riskeiksi katsotaan esimerkiksi tuotannon 
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palveluvarmuuden ja -tason tai toimitusvarmuuden heikkeneminen, ja mikäli riski havaitaan 

kriittiseksi, muutosta ei toteuteta. Tällöin katsotaan, voidaanko alkuperäistä haastetta tai 

ideaa lähestyä toisesta kulmasta. Kehitystoiminnassa on haastattelujen perusteella puutteel-

linen näkyvyys kehitysten kokonaisuuteen, etenkin, kun täytyy miettiä hyötyä koko proses-

sin kannalta. Tämä oli itse asiassa yksi merkittävimmistä pienkehitystoiminnan haasteista, 

sillä 8/10 haastateltavaa mainitsi siiloutumisen, yhteistyön ja tiedonkulun puutteen. Nämä 

voivat johtaa siihen, että tehdään päällekkäisiä asioita eri yksiköissä ja organisaation ta-

soissa, tai tehdään osaoptimointia koko jakelukeskuksen läpivirtaukseen nähden. Pääkäyttä-

jät kertovat, että joskus osastot eivät osaa tai halua ottaa huomioon toista osastoa, ja tällöin 

voi tulla yllätyksiä, kun jotain muutetaan. Jotkut kehitykset voivat olla hyödyllisiä yhdelle 

osastolle, mutta aiheuttaa toisella lisätyötä tai heikentää tekemistä. Myös tuotannossa tun-

nistetaan tämä haaste, sillä alueet tekevät oman alueensa pienkehittämistä, ja tehdyt muu-

tokset voivat jäädä piiloon, ja selvitystyöt seuraavilla alueilla voi kestää pitkään. Eräs pääl-

likkö tunnistaa haasteen: 

”On haastavaa, kun jokin omalle alueelle tärkeä kehityskohde liittyy johonkin toiseen 

rajapintaan, jota et itse pysty täysin toteuttamaan.” (H2) 

Lisäksi tuotanto kuvaa, että joskus tulee annettuina kehityksinä asioita, jotka eivät välttä-

mättä toimi suoraan tuotantoon ilman, että alueen tuotantoa on konsultoitu suoraan siitä, että 

onko muutos järkevä toteuttaa sellaisenaan. Varastotuotannon johtoryhmässä käydään läpi 

alueiden kehitystöitä, ja sieltä yksittäinen päällikkö voi saada osviittaa jonkun toisen alueen 

kehityksistä omalle alueelle, mutta käsittely koskee merkittävimpiä muutoksia tai kehityk-

siä. Haastatellut tunnistivat yhden ongelman taustasyistä, joka liittyy alueiden suorituskyvyn 

mittaamiseen sekä tulospalkkaukseen. Keräysalueita mitataan alueiden omilla mittareilla, 

jotka tukevat alueen omaa tuotantoa. Haastateltavat tunnistavat sen, että kokonaisprosessin 

läpimenon ja kokonaishyödyn arviointi ja hallinta on hankalaa, sillä on haastavaa saada eri 

alueet sitoutettua johonkin muutokseen, joka heikentää yhden alueen tekemistä, mutta pa-

rantaa kokonaiskuvaa. Eräs päällikkö kuvasi haasteen taustaa:  

”Meitä mitataan tiukasti osaston omilla KPI-luvuilla, niin sitä saat mitä mittaat. Sil-

loinhan osastot toteuttavat juuri sitä. Meillä on X % tuloskortista yksittäisen alueen 

toteumaa, niin se ajaa vääjäämättä siihen, että sieltä voi tulla ratkaisuja, jotka eivät 

täysin palvele kokonaisuutta.” (H4) 

Suurin osa haastateltavista kokee, että heillä ei ole riittäviä resursseja hyötyjen arviointiin ja 

niiden mallintamiseen. Kaksi keskeisintä resurssirajoitetta ovat aika ja data. Kahdeksan 
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kymmenestä haastateltava esitti, että heillä ei ole aina aikaa hakea tietoa, tehdä tarvittavia 

laskelmia tai mallinuksia kehitystoimien tavoiteltavista hyödyistä. Ylipäätänsä resurssien, 

etenkin ajan, riittävyys oli keskeinen haaste, jonka haastateltavat nostivat esiin koskien pien-

kehitystoiminnan haasteita. Suurin osa tuotannon päälliköistä kertoivat, että vuorotyö sekä 

ylipäänsä operatiivinen työnkuva estävät paikoin perehtymästä syvempää analyysia vaati-

viin selvitystöihin. Lisäksi eräs päällikkö korosti esihenkilöiden syvää asiantuntemusta 

omalta alueelta, mutta he ovat niin kiinni tuotannossa, että aikaa ei jää riittävästi muulle 

kehitystyölle. Tuotantoympäristö on luonteeltaan sellainen, että tulee paljon keskeytyksiä, 

eikä toimiston ovea voi sulkea useaksi tunniksi, haastattelussa kuvailtiin. 

Kaikki pääkäyttäjät korostivat, että aika on kriittinen resurssi, josta on pulaa. Heillä ei aina 

ole aikaa arvioida jonkin kehityksen hyötyjä tai takaisinmaksua, jolloin tilauspäätöksen te-

keminen siirtyy, mikä siirtää itsessään koko kehityksen toteutumista eteenpäin. Heidän vas-

tauksissansa korostui etenkin se, että on myös paikoin hankala arvioida sitä aikaa, joka tiet-

tyjen selvitysten tekemiseen vaadittaisiin, johtuen muun muassa tiedon hajanaisuudesta ja 

ongelmatilanteiden haastavuudesta. Kysymykseen siitä, missä ja miten yrityksen pienkehi-

tyksessä esiintyy hukkaa, eräs pääkäyttäjä nimeää suoraan itsensä pullonkaulaksi, sillä kaik-

keen ei riitä aika. Eräs tuotannon päällikkö säesti toisessa haastattelussa:  

”Pääkäyttäjiä hyödynnetään paljon, niin kyllähän he ovat kuormittuneita, ja se onkin 

ehkä sellainen pullonkaula pienkehittämisessä, että päästäisiin pureutumaan niihin 

vieläkin pienempiin asioihin kiinni.” (H4) 

Toinen keskeinen rajoite haastattelujen perusteella oli data, ja erityisesti sen laatu ja haja-

naisuus. Pääkäyttäjillä on hyvä tietotaito prosesseista ja järjestelmistä, ja usealla heistä on 

pitkä historia yrityksessä. He tuntevat WMS-järjestelmän, tietävät mistä löytää tarvittavia 

asioita, ja osaavat käsitellä dataa hyvin. Kuitenkin myös pääkäyttäjät nostivat esiin datan 

rajoitteet, kuten puutteellisuuden sekä aikarajoitteen, että data ei säily WMS-järjestelmässä 

pitkään. Esimerkiksi, jos haluaa tehdä vertailua siitä, kuinka jokin kehitys olisi tehostanut 

toimintaa, vertailudataa ei välttämättä ole, ellei sitä ole ottanut erikseen talteen. Lisäksi jos-

kus voi puuttua kaikkein oleellisin tieto, kuten yksi pääkäyttäjä kuvaa hajanaisuutta: 

”Itse asiassa on myös se näkyvyysongelma, meillä on meidän analytiikkajärjestel-

mämme, meillä on SAP, meillä WMS, kaikkialla on vähän kaikkea. Välillä menee lii-

kaa aikaa siihen, että etsii jotain yksittäistä tietoa, ja kahlaa järjestelmät läpi.”(H8) 

Myös datan validointi aiheuttaa päänvaivaa, sillä järjestelmissä saatava data ei ole aina ver-

tailukelpoista, ja päätös siitä, mikä on luotettavin ja paras data, jää analyysin tekijälle 
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itselleen. Data on myös paikoin huonossa muodossa, ja sitä joutuu merkittävästi alkukäsit-

telemään, ennen kuin pääsee syvemmälle analyysiin. Eräs tuotannon päällikkö pohti haas-

tattelussa, että yritykseltä puuttuu erillinen analyytikko, jolla olisi aikaa ja osaamista paneu-

tua järjestelmän tuottamaan dataan, ja tuottaa varastotuotannolle parempaa data-analyysiä, 

jonka avulla voitaisiin tehdä tehokkaammin päätöksiä.   

4.3  Päätöksenteko pienkehityksessä 

Luvussa kuvataan lyhyesti WMS-päätöksentekoprosessi kokonaisuudessaan, sekä paneudu-

taan tarkemmin eri vaiheiden päätöksentekoon ja sen haasteisiin. Edellisessä luvussa käytiin 

läpi kehitysten arviointia ja hyötyjen hahmottamiseen liittyviä tekijöitä ja haasteita. Tässä 

alaluvussa käsitellään päätöksentekoa eri vaiheissa pienkehitysprosessissa, sekä erityisesti 

valintapäätöksen tekemistä. Kuvassa 8 on koottu prosessin vaiheet:  

 

Kuva 8. Pienkehityksen prosessi pääpiirteittäin 

Päätöksentekoprosessi alkaa pienkehitysprosessin alkupäästä, jossa syntyy kehitysidea, joka 

on viestitty pääkäyttäjille. Pääkäyttäjä käy osaston kanssa läpi WMS-muutospyyntöä ja tar-

kentaa kehitystarvetta. Mikäli pääkäyttäjä katsoo sen hyväksi, siitä tehdään tracker WMS-

toimittajan tietokantaan. Pääkäyttäjät arvioivat siis ensimmäisellä kierroksella sitä, ote-

taanko kehitysidea tai muutospyyntö ylipäänsä käsittelyyn. Keskeinen kriteeri on se, onko 

se potentiaalinen kehitys ja onko se toteutettavissa. Lisäksi arvioidaan karkeasti idean järke-

vyyttä kokonaisuuden kannalta sekä potentiaalisia riskejä.  Tässä vaiheessa pääkäyttäjä te-

kee ensimmäisen päätöksen, jossa kehitys joko hylätään, tai siitä tehdään tracker, jolle on 

tarkoitus pyytää hintaa WMS-toimittajalta. Kaksi pääkäyttäjää mainitsivat, että haastavaa on 
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välillä se, miltä tasolta muutospyynnöt tulevat, ja kuinka niitä kirjataan heidän suuntaansa. 

Osa kehitysideoista saattaa tulla logistiikkatyöntekijöiltä suoraan sähköpostitse, ja voivat 

olla hyvin tarkkoja yksittäisen logistiikkatyöntekijän omaan työnkuvaan, mutta eivät välttä-

mättä edistä kokonaiskuvaa. Kaksi kertaa viikossa pääkäyttäjätiimi käy läpi viikolla nous-

seita uusia kehityksiä ja tehtyjä trackereita. Tällöin tiimi keskustelee keskenään trackerin tai 

idean taustasta, ja muista mahdollisista riskeistä, potentiaalisesta takaisinmaksusta. Pohjus-

tus perustuu haastateltavien mukaan pääkäyttäjien tietotaitoon, kokemukseen sekä asiantun-

temukseen. Tiimi pohtii yhdessä, maksaako kehitys potentiaalisesti itsensä takaisin. Yksi 

pääkäyttäjä kertoi, että pystyy kohtuullisen hyvin arvioimaan itse trackerin spekseistä, min-

kälaista työmäärää muutos vaatii, ja siten osaa ennakoida ja arvioida WMS-toimittajan hin-

toja. Tässä palaverissa päätetään pääkäyttäjätiimin kesken siitä, esitetäänkö muutospyyntö 

WMS-toimittajalle, vai ei. Mikäli se päätetään esittää, päätetään myös siitä, milloin muutos 

esitetään. Tähän vaikuttaa kehitystilanne ja työkuorma, mutta usein esittely tapahtuu seuraa-

vassa palaverissa.  

Järjestelmäkehitys käy läpi WMS-toimittajan kanssa viikoittaisessa tapaamisessa nousseet 

kehitykset, ja käydään keskustelua teknisestä toteutettavuudesta, sekä pyydetään työarvio ja 

hinta. Toimittaja käsittelee kehitystä omissa prosesseissaan, ja ilmoittaa hinnan joko suoraan 

tai pyytää lisäselvityksiä tai -määrittelyjä, missä kestää noin viikko. Kun työ- ja hinta-arvio 

on saatu, pääkäyttäjätiimi lähtee arvioimaan kehityspyynnön edellytyksiä takaisinmaksuun. 

Jos hinta on maltillinen, esimerkiksi 3 000–5 000 €, muutos tilataan useimmiten suoraan. 

Mikäli hinta on korkea, esimerkiksi yli 10 000 €, muutostarvetta käydään läpi uudelleen 

suhteuttaen sitä sen hintaan.  

”Usein on niin, että no, hyvä ajatus, mutta ei meidän kannata näin paljon nyt laittaa 

rahaa tähän. Laitetaan se jonnekin muualle.”(H9) 

Tämän jälkeen pääkäyttäjätiimi käy teknologiapäällikön kanssa läpi, joka tekee viimeisen 

tilauspäätöksen. Pääkäyttäjät tekevät muutospyyntöjen valmistelut ja perustelut, ja teknolo-

giapäällikkö tekee viimeisen päätöksen. Jos kehitys hylätään, se laitetaan ”pito”-tilaan, ja 

sitä saatetaan käydä uudelleen läpi ja karsitaan joitain teknisiä ominaisuuksia pois, jotta hin-

taa saataisiin alemmas, ja pyydetään seuraavalla kerralla uutta työ- ja hinta-arviota toimitta-

jalta. Kehitys voidaan myös hylätä ja tracker sulkea. Jos muutoksen hinta hyväksytään, se 

tilataan ja asetetaan tiettyyn projektiryhmään, kuten esimerkiksi kehitykset kvartaaleittain 

tai puolivuosittain ja toimittaja aloittaa muutospyynnön toteuttamisen. Kaikista keskeisin 
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valintakriteeri tilauspäätöksen tekemiseen on muutospyynnön hinta ja hyöty, eli edellytykset 

takaisinmaksuun. Muita päätöskriteerejä on esimerkiksi tarpeen luonne, kuten pakolliset lain 

ohjaamat muutokset tai työturvallisuuteen liittyvät, mikäli sellaisia on.  

Tutkimuksen haastattelussa kohdeyrityksen haastateltavia pyydettiin kuvailemaan keskei-

simpiä haasteita päätöksenteossa koskien kehitysideoiden toteuttamista. Keskeisin haaste on 

läpinäkyvyyden ja viestinnän puute, sillä jopa 8/10 haastateltavista nostaa tämän esille. Eri-

tyisesti tuotannon päälliköt kokevat, että kehitysideoiden tai muutospyyntöjen eteneminen 

prosessissa kohti implementointia ei ole selvää, ja alaspäin tuleva tieto ja palaute on vailli-

naista. Haastattelujen perusteella keskeinen läpinäkyvyyden puute on se, että päätösten pe-

rustelut eivät välity tuotantoon, kuten eräs päällikkö kuvaa:  

”Niistä valintakriteereistä ei tule tietoa alaspäin. Me emme tiedä miksi joku ei ole 

mennyt eteenpäin, tai miksi joku sitten on mennyt eteenpäin. Meillä ei ole näkyvyyttä 

siihen ketkä päättävät ja millä kriteereillä.” (H2) 

Toinen päällikkö kertoo, että päätöstä olla tilaamatta jokin kehitys ei perustella, ja pahim-

millaan se näyttäytyy siten, että siihen ei olisi perehdytty.  Kuten edellä kuvattiin, pääkäyt-

täjä tekee useassa vaiheessa prosessia päätöksen muutospyynnön etenemisestä, vaikka tek-

nologiapäällikkö tekee viimeisen päätöksen muutoksen tilaamisesta pääkäyttäjän esivalmis-

telujen pohjalta. Tuotannon kokemus on, että päätöksiä ei perustella alaspäin, ja että heidän 

tarpeitaan ei kuulla:  

”Pääkäyttäjä ei ehkä ymmärrä sitä [muutostarpeen] pointtia samalla tavalla kuin 

minä tai esihenkilö. Niin kun se arviointi menee sieltä pääkäyttäjätiimin kautta WMS-

toimittajalle, ja silloinkaan ei ymmärretä alkuperäistä tarvetta.” (H7) 

Eräs pääkäyttäjä kuitenkin korostaa sitä, että tuotannon rooli on priorisoida tarpeelliset ke-

hitykset järjestelmäkehitykseen, siten että pääkäyttäjät oikeasti ymmärtävät mikä on alkupe-

räinen tarve ja mistä se muodostuu. Tuotannosta nähtiin, jos heillä olisi keskusteluyhteys 

WMS-toimittajaan suoraan, kehitykset voitaisiin ymmärtää paremmin ja siten parantaa pien-

kehitysprosessia tuotannon tehokkuuden kehittämiseksi. Järjestelmäkehityksestä kuitenkin 

korostettiin, että on tärkeää viedä kehitykset tietyn prosessin mukaisesti, jotta kokonaisuus 

säilyy hallinnassa, ja tiedetään mitä kaikkia kehityksiä tuotantolaitoksessa tehdään ja mistä 

maksetaan. Myös määritellyn takaisinmaksuajan kova korostaminen sai kritiikkiä niin tuo-

tannosta kuin pääkäyttäjiltäkin. Seitsemän kymmenestä haastateltavasta mainitsee, että ke-

hitysten hinta sekä takaisinmaksu korostuvat liikaa valintapäätöksissä. Osa haastateltavista 

näkee siten, että liika hintaperusteisuus rajoittaa kehitystyötä, ja sivuuttaa tuotannon tarpeet. 
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Lisäksi hintaperusteisen päätöksenteon nähdään ohjaavan kehitystä siten, että laadullisia 

hyötyjä aliarvioidaan tai kuinka kehityksiä priorisoidaan keskenään. Toisaalta loput haastel-

tavat eivät erikseen kritisoi takaisinmaksunpainotusta, ja yksi näkee sen ennemminkin lo-

giikkana kehitystyölle. Tuotannon päällikkö kuvailee: 

”Jos meillä on näkemysero siitä, että maksaako joku liikaa, niin sittenhän se pitäisi 

käydä läpi siten, että minulla olisi mahdollisuus osallistua siihen keskusteluun”(H7) 

Haastattelussa kysyttiin haastateltavilta pienkehitysprosessin päätöksenteon haasteita ja 

muutostarpeita koskien kehitysideoiden toteuttamista ja toimeenpanemista. Vastaukset ja-

kautuivat selkeästi kahteen leiriin. Tuotannon päälliköt, vähintään neljä viidestä päälliköstä 

peräänkuulutti viestintää ja läpinäkyvyyttä päätöksentekoon, ja mahdollisuutta osallistua 

päätöksentekoon. Lisäksi tuotannon haastateltavat toivoivat palautetta alaspäin kehityside-

oista, jotta niitä voitaisiin jatkokehittää hylkäämisen sijaan. Opex-palaverien tiheys nähtiin 

liian väljäksi tällaiselle palautteenannolle. Pääkäyttäjien keskeisin kehitystarve liittyy kehi-

tysideoiden ja muutostarpeiden hyödyn määrittämiseen. Pienkehitysten muutostarpeiden tai 

ideoiden kannattavuutta ruvetaan arvioimaan vasta, kun WMS-toimittajalta on saatu kehi-

tyksen hinta. Tämä vaihe vie aikaa, sillä hyötyjen arviointi, määritys ja laskenta on paikoin 

haastavaa, kuten edellisessä luvussa kuvattiin. Pääkäyttäjät arvioivat edellytyksiä takaisin-

maksuun, mutta haastattelussa kertovat, että on usein hyvin hankala määrittää hyötyä ja siten 

laskea kehitysten kannattavuutta, ja siksi prosessissa paikoin kestää.  Pääkäyttäjät katsovat, 

että mikäli jollain kehityksellä on korkeampi hinta, sen perustelut vastuutetaan sille osas-

tolle, joka sen on pyytänyt. He peräänkuuluttavat, että tuotannon rooli on selkeästi viestittää 

hyödyt ja potentiaalinen takaisinmaksu, ja myöntävät että näin ei tällä hetkellä tapahdu. Yksi 

pääkäyttäjä kertoo, että ensisijaisesti yritetään oman tiimin kesken löytää ymmärrys ja mää-

rittää jokin hyöty, ja vasta sitten pyydetään tuotannosta perusteluja. Toinen kertoo pyytä-

vänsä tuotannolta arviota säästöpotentiaalista, ja kolmas sanoo suoraan:  

”Hyvin harvoin [pyydetään perusteluja]. En ole varma olemmeko koskaan saaneet 

mitään konkreettista vastausta enää sen jälkeen.”(H8) 

Pienkehitysprosessin päätöksenteossa on selkeästi havaittavissa kaksi näkemyseroa tuotan-

non ja järjestelmäkehityksen välillä. Tuotanto korostaa kehitystyössä käytännön työn suju-

vuutta, laadullisia hyötyjä, joita on hankala muuttaa euromääräisiksi. Järjestelmäkehitys 

puolestaan priorisoi teknisiä riskejä sekä kehitysten kustannuksia. Haastattelujen perusteella 

tuotannossa koetaan, ettei heidän tarpeitaan kuunnella ja pääkäyttäjien kokemus on, että tuo-

tannosta ei tule riittäviä perusteluja kehitysten takaisinmaksun takaamiseksi, jolloin syntyy 
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kitkaa ja hukkaa prosessiin. Kuitenkin haastattelussa 7/10 vastasi roolien ja vastuiden olevan 

selkeitä. Yksi täsmentää, että vaikka roolit ja vastuut ovat selkeät, vastuuta vuoropuhelusta 

ja viestinnän ajankohdista ja menetelmistä pitäisi parantaa.  

Haastattelututkimuksessa haastateltavia pyydettiin kertomaan, kuinka tavoiteltavia hyötyjä 

tai ylipäänsä valintakriteerejä dokumentoidaan. Kaikki haastateltavat mainitsevat tracker-

listauksen WMS:n tietokannassa. Listauksessa ei ole listattu kehityspyyntöjen hintoja, sillä 

Excel on näkyvillä avoimesti Opex-toimintaan liittyville henkilöille ja on avoimesti laajassa 

käytössä. Järjestelmäkehityksellä, teknologiapäälliköllä erityisesti, on oma laskenta tilatuista 

kehityspyynnöistä, johon päivitetään kehitysten statuksia, ja se toimiikin laskutusten perus-

tana. Tässä tracker-listauksessa on kehityspyynnön ID-tunnus, otsikko ja kuvaus muutok-

sesta, oleelliset päivämäärät, sekä kehityspyynnön status. Tämä dokumentaatio koskee ke-

hityspyyntöjä, ja sisältää kuvauksen jonkun kehityksen toiminnallisista muutoksista WMS-

järjestelmässä. Lisäksi dokumentaatiota muutoksista on kehitysten skaalan mukaan esimer-

kiksi opex-kansiossa, ja etenkin ihmisten sähköposteissa, mutta näissä kirjauksissa ei ole 

erikseen tuotu esiin jonkun kehityksen tavoitetilaa, hyötyä, joka halutaan saavuttaa. Kaikki 

haastateltavat tunnistavat, että kehitysten tavoiteltavia hyötyjä dokumentoidaan epäsyste-

maattisesti ja vajavaisesti. Pääkäyttäjät kertovat, että päätösten valintakriteerejä ei erikseen 

dokumentoida, vaan kuvaavat, että jos joku kehitys valitaan, on jo katsottu, että tuoton ja 

riskin suhde on määritelty positiiviseksi, ja se on jo itsessään se valintakriteeri. Kuitenkin 

sitä, kuinka paljon säästöpotentiaaliksi on arvioitu, ei ole dokumentoitu erikseen ja avoi-

mesti, vaan voi löytyä esimerkiksi jonkun sähköpostista. Kokenut pääkäyttäjä kertoo, että 

aikojen saatossa WMS-toimittajalta tilattuihin muutoksiin ei ole dokumentoitu hyväksymis-

perusteita.  

4.4  Toimeenpano ja reflektointi 

Pienkehitysprosessin loppupäässä, kun valintapäätös on viimein tehty, tilataan jokin kehitys 

WMS-toimittajalta ja asetetaan se johonkin tiettyyn projektiryhmään WMS-järjestelmän tie-

tokannassa. Toimittaja ottaa kehityksen työn alle, ja kehitys asennettaan ilmoitetussa asen-

nuspaketissa tuotantokatkon aikana. Haastavaa on se, että kohdeyrityksellä ei ole kunnollista 

testiympäristöä, sillä tuotanto pyörii kolmessa vuorossa, mikä hankaloittaa muutosten toteu-

tusta ja käyttöönottoa. Kun asennus on tehty, pääkäyttäjä testaa yhteistyössä osaston kanssa, 
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onko kehityksessä puutteita. Mikäli puutteita todetaan, pääkäyttäjä ilmoittaa WMS-toimit-

tajalle niistä ja tracker asetetaan tietokannassa lisäselvitys -tilaan. Tämän jälkeen se uusinta-

asennetaan seuraavassa paketissa. Mikäli kehitys todetaan onnistuneeksi, se luovutetaan tuo-

tannolle ja tracker suljetaan.  

Haastattelun viimeisessä osiossa selvitettiin pienkehitysprosessin kehitysten käyttöönoton ja 

hyötyjen toteutumista. Hyötyjen systemaattinen todentaminen ja seuranta on pienkehityksen 

heikoin ja vähiten kehittynein osa, ja oikeastaan se ei ole osa nykyistä toimintaa lainkaan. 

Kaikki tuotannon päälliköt kertovat, että kehitystyön tulokset voidaan nähdä seuraamalla 

tuotannon omia KPI-mittareita, mutta mittarit ovat kokonaisvaltaisia, ja tulevat aina jälkiju-

nassa ja siten eivät sovi yksittäisten kehitysten seuraamiseen. Tuotannon päälliköt korosta-

vat, että kun yrityksen tavoitteet ja KPI:t rakentuvat kustannustehokkuuden, toimitusvar-

muuden, läpimenon ja työtyytyväisyyden ympärille, voidaan tällöin tuotannon avainmitta-

reista havaita, oliko jokin järkevä investointi. Joskus voidaan tehdä myös työntutkimuksia, 

joilla voidaan todentaa jonkin prosessin kehittyminen tehokkaammaksi. Toisaalta yksittäis-

ten kehitysten osalta tämä on hyvin hankalaa, kuten järjestelmäkehityksestä pohditaan:  

” [Tuotannon läpimenoja] seurataan, ja kuluja seurataan. Mutta käydäänkö sitä 

siitä vinkkelistä läpi, että toukokuussa tulos parani, kun tehtiin tämä muutos?  Vai 

hautautuuko se siihen, että vaikka kesätyöntekijöitä oli vähemmän.”(H9) 

Tuotannon KPI-lukuihin vaikuttaa useat eri tekijät, kuten sairaspoissaolojen määrät, nimi-

kemäärien, volyymien muutokset, vikaprosessien määrät tai tilaus-toimitusrytmit. Lisäksi 

tuotantoon implementoidaan useita eri kehityksiä joskus samanaikaisesti, joten on vaikea 

todentaa yksittäisen kehityksen vaikutuksia lukuja seuraamalla. Tämä mainitaan haastatte-

lussa keskeisenä haasteena, että muutetaan prosessissa monta asiaa yhtä aikaa, ja myöhem-

min ei enää tiedetä mikä vaikutti ja mihinkin. Tämän nähtiin hankaloittavan erityisesti vika-

tilojen jäljitystä, juurisyyanalyysin tekemistä sekä myöskin hyödyn todentamista. Pääkäyt-

täjä kertoo:  

”Vaikka seurattaisiin jotain, niin meillä on niin paljon muuttujia, että emme voi vält-

tämättä tehdä johtopäätöstä jostakin asiasta. … Voidaan nähdä eri kehitysten kumu-

latiivinen hyöty, mutta yksittäisen muutoksen tuomaa hyötyä on vaikea kvantifi-

oida.”(H3) 

Eräs vuoropäällikkö kertoo, että useimmiten asennettujen kehitysten hyöty huomataan työ-

alueella osaston omassa työssä ja tekemisessä. Subjektiivinen kokemus hyödystä saadaan 

näkymään tuotannon KPI-luvuissa sitten, kun toimintaa uskalletaan kokeilla vähemmillä 
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resursseilla. Toisaalta toisenlaisten kehitysten, joiden hyödyt ovat laadullisia, jälkiarviointi 

on paikoin haastavaa. Esimerkiksi laatuun eli virheiden määrään vaikuttavat kehitykset voi-

vat olla osastosta riippuen vaikea todentaa, sillä virheet voivat jäädä kiinni satunnaistarkas-

tuksissa. Ylipäänsä sellaiset kehitykset, joita ei voi todentaa järjestelmistä löytyvän datan 

avulla, on hankala todentaa hyödyllisiksi. Toisaalta eräs pääkäyttäjä kertoo, että kehitykset, 

jotka ovat yltäneet asennusvaiheeseen asti, ovat jo läpäisseet tiukan seulan:  

”Meillä on se hyvä puoli, että monesti [kehitykset] ovat itsestään selviä asioita siinä 

mielessä, että ne eivät ainakaan tuota takapakkia. Sanotaan, että tehdään joku muutos, 

niin se ei ainakaan heikennä sitä läpimenoa, joka on merkittävin tavoiteltava 

asia.”(H8) 

Tällaista jälkiseurantaa ei kuitenkaan haastattelujen perusteella tehdä ollenkaan osana pien-

kehitysprosessia. Jopa 9/10 haastateltavasti nostaa selkeästi tai epäsuorasti esiin sen, että 

kehitysten jälkiseuranta ei ole systemaattista ja tavoiteltavien hyötyjen seuranta ei ole osa 

prosessia. Kehitysten käyttöönoton seurannalle ei kuitenkaan ole mallia, ja kaikki neljä pää-

käyttäjää ilmaisee kokeneensa ajoittain turhautumista. Kun joku toivottu kehitys on saatu 

asennettua, se testataan ja luovutetaan tuotannolle, mutta joskus hyödyn realisointi jää teke-

mättä. Tällöin tuotannossa ei ole otettu muutosta tai kehitystä käyttöön siinä mittakaavassa, 

jossa järjestelmään tehtyä muutosta käytettäisiin hyödyksi: 

”Hukkaa [pienkehityksessä] on se, että halutaan joku juttu ehdottomasti. Se maksaa 

jonkun verran, ja sitten sanotaan, että tämä on pakko saada. Sitten huomataan myö-

hemmin, että eihän sitä tämä osasto ole se osasto käyttänyt hyödyksi”(H1) 

Toinen pääkäyttäjä säestää, että on tehty useita muutoksia, jotka on haluttu, mutta niitä ei 

edes käytetä. Myös tuotannosta tunnistetaan se, että läpimenneestä ja asennetusta kehityk-

sestä ollaan tyytyväisiä, mutta usein unohtuu se, että tavoitellut hyödyt pitäisi myös kyetä 

ulosmittaamaan. Tuotannosta ainakin yksi päällikkö kertoi, että toivottavien kehitysten saa-

miseen tuotantoon kestää niin pitkä aika, että toivotut kehitykset eivät ole enää relevantteja, 

ja siksi ne unohtuvat. Toisaalta järjestelmäkehityksen edustaja pohti, että hyötyjen toteutu-

miseen voi vaikuttaa se, että ei ole etukäteen mietitty sitä, kuinka jokin uudistus tulisi muut-

tamaan sitä prosessia, johon haluttu kehitys vaikuttaa. Hän pohtii, että se saattaa vaikuttaa 

motivaatioon ottaa kehitys kunnolla käyttöön saadun asennuksen jälkeen. Eräs tuotannon 

päällikkö kuitenkin kertoo, mikäli prosessia pitää muuttaa, hänellä on siihen toimintamalli, 

jossa esihenkilöiden tehtävänä on jalkauttaa ja seurata sitä, että uutta toimintatapaa nouda-

tetaan. Pääkäyttäjä puolestaan pohtii kuinka sitoutumiseen vaikuttaa se organisaation taso, 

josta pyyntö on tullut:  



71 

 

”Jotkut tahot haluavat pelkästään muutoksen järjestelmään, mutta usein miten tarvi-

taan myös toimitettavan prosessin muutos, joka tukee sitä järjestelmämuutosta. Tämä 

sitoutuminen prosessin muutokseen jää usein heikoksi tilanteissa, joissa kehitysideoita 

tulee monista eri suunnista eri tahoilta.”(H3) 

Kehitysideoita voi tulla monilta eri tahoilta, joilla on eri valtuudet muuttaa toimitettavaa 

prosessia tai toimintamallia, jolloin voi jäädä epäselväksi se, kuinka kehitykseen liittyvät 

prosessimuutokset voitaisiin toteuttaa. Yrityksen pienkehitykseen ei siis tällä hetkellä kuulu 

päätöksenteon jälkeinen arviointi, jossa katsotaan toteutuneet hyödyt, arvioidaan jälkeenpäin 

se, kannattiko jokin kehitys toteuttaa. 6/10 haastateltavaa nosti esiin tarpeen jälkiseurannalle.  

Tuotannon eräs päällikkö miettii, että toiminnasta puuttuu avoimuus ja dokumentoitu ana-

lyysi siitä, mitä opittiin. Myös järjestelmäkehityksessä tunnistetaan tämä haaste. Pääkäyttäjä 

pohtii, että epäonnistuneista kehityksistä tulisi löytää taustasyyt ja kerätä opit talteen. Myös 

teknologiapäällikkö pohtii, että jos kehityksiä seurattaisiin jälkeenpäin ja järjestelmäkehi-

tyksen suuntaan viestittäisiin mahdollisista onnistumisista tai epäonnistumisista, niin pystyt-

täisiin myös paremmin kehittämään päätöksentekoa sen osalta, mitä kannattaa tehdä ja mitä 

ei. 

”Kustannus on ollut ja mennyt, mutta jos meillä on ollut epäonnistunut kehitys, meidän 

pitäisi oppia siitä ja jäljittää sen taustasyyt.”(H3) 

 

4.5  Yhteenveto nykytilasta 

Pienkehitys on kohdeyrityksen sovellus jatkuvasta parantamisesta, johon liittyy vahvasti va-

rastonhallintajärjestelmän kehittäminen tuotantovarmuuden ylläpitämiseksi ja toiminnan 

tuottavuutta nostavaksi. Haastattelututkimus toteutettiin teemahaastatteluna, joiden teemat 

käsittelivät pienkehitystoiminnan nykytilaa, päätöksentekokäytäntöjä ja sen kehitystarpeita, 

sekä hyötyjen hallintaa. Tässä luvussa purettiin haastattelututkimuksen tulokset, kuvattiin 

pienkehitystoimintaa prosessin eri vaiheissa ja niissä ilmenneitä haasteita. Pienkehityspro-

sessi alkaa tarpeen tunnistamisesta, jatkuu pääkäyttäjän käsittelyyn ja trackerin luomiseen, 

tilauspäätöksen tekemiseen, asennukseen, testaukseen ja lopuksi luovutukseen. Toiminnan 

keskeinen vahvuus on motivaatio ja aktiivisuus oman toiminnan kehittämiseen, sekä selkeä 

polku ideoiden eteenpäin viemiseksi. Heikkoutena korostuu etenkin arviointi- ja päätöksen-

tekovaiheessa kehitysten hyötyjen määrittämisen ja viestimisen haastavuus, mikä aiheuttaa 

kitkaa prosessiin. Kehitysten hyödyt nähdään lähinnä euromääräisten säästöjen tai kasvavan 
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tuotannon tehokkuuden kautta. Laadullisia hyötyjä kuten käytettävyyttä, työn sujuvuutta, 

palvelutasoa tai laatua on vaikeampi määrittää, minkä vuoksi ne jäävät vähemmälle huomi-

olle kehitysten tilauspäätöksenteossa.  

Päätöksenteon kriteereinä korostuu siten edullinen hinta sekä määritelty, mieluiten alle vuo-

den, takaisinmaksuaika. Päätöksenteon pullonkauloiksi kerrotaan osastojen välisen yhteis-

työn haasteet sekä puuteellinen viestintä, sillä päätösten perustelut tai valintakriteerit eivät 

välity riittävästi tuotannon edustajille. Yksi tunnistettu haaste on se, että palautetta ideoiden 

laadusta, etenemisestä tai hylkäämisestä annetaan haastattelututkimuksen perusteella liian 

vähän. Lisäksi päätöksentekoa haastaa paikoin puutteelliset resurssit koskien esimerkiksi re-

levanttia dataa tai tietoa, sekä aikaa tehdä syvempiä analyyseja kehitysten arvioinneista. Toi-

meenpanovaiheen voidaan nähdä toimivan sujuvasti, mutta kehitysten monitorointia ei tehdä 

järjestelmällisesti. Tällä hetkellä keskeisin tapa hahmottaa jonkin kehityksen saavutetut hyö-

dyt, on subjektiivinen kokemus parantuneesta prosessista, sillä erillistä jälkiseurantaa ei ny-

kyisessä mallissa ole. Seurannan todetaan olevan hankalaa, sillä tuotannossa on paljon muut-

tujia, riippuvuuksia ja useita rinnakkain asennettuja muutoksia. Siten onkin hieman ristirii-

taista, kuinka paljon positiivinen hyöty-kustannussuhde korostuu päätöksenteossa, mutta ta-

kaisinmaksun toteutumista ei kuitenkaan seurata systemaattisesti. Seuraavassa luvussa muo-

dostetaan nykytila-analyysi pienkehitystoiminnasta kirjallisuuteen peilaten. 
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5  Pienkehitystoiminnan kehittäminen 

5.1  Pienkehitystoiminnan kehitystarpeiden tunnistaminen  

Edellisessä pääluvussa kuvattiin pienkehitystoimintaa kohdeyrityksessä haastattelututki-

muksen pohjalta. Pienkehitys on siis yrityksen oma sovellus jatkuvasta parantamisesta, joka 

keskittyy parantamaan sisälogistiikan toimintoja ja tehokkuutta varastonhallintajärjestelmää 

kehittämällä palvelemaan tuotannon tarpeita. Edellisessä luvussa kuvattiin toiminnan vah-

vuuksia ja haasteita prosessin eri vaiheissa haastattelujen pohjalta. Tässä alaluvussa arvioi-

daan kohdeyrityksen pienkehitystoiminnan nykytilaa ja nykyisiä päätöksentekokäytäntöjä 

kirjallisuuteen peilaten. Luvussa muodostetaan SWOT-analyysi yrityksen pienkehityksestä 

haastattelujen pohjalta, ja arvioidaan, kuinka hyvin kirjallisuudessa esiintyvät jatkuvan pa-

rantamisen periaatteet näkyvät kohdeyrityksen omassa pienkehityksessä. SWOT-analyy-

sissa voidaan analysoida jotain tiettyä yritystä tai liiketoimintaa, ja siinä määritetään yrityk-

sen vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet sekä uhat. Käytetään SWOT-analyysia, sillä sen 

avulla voidaan suunnitella toimintaa paremmaksi määrittämällä, kuinka vahvuuksia voidaan 

hyödyntää, ja kuinka heikkoudet voivat hidastaa etenemistä tai voimistaa havaittuja uhkia 

(Helms & Nixon 201). Kuvassa 9 on esitetty pienkehitystoiminnan vaiheittainen eteneminen 

eri päätöksentekopisteineen haastattelututkimuksen tulosten pohjalta: 
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Kuva 9. Pienkehitystoiminnan eteneminen ja eri päätöksentekovaiheet 

Prosessi lähtee liikkeelle siitä, että tuotannossa tunnistetaan kehitystarve, joka viedään pää-

käyttäjille käsittelyyn. Pienkehitystoiminta on niin sanotusti alhaaltapäin ohjautuvaa, sillä 

kehitysideoita esitetään ja valitaan alhaalta-ylös-lähestymistavalla. Usein alhaalta ohjautuva 

toiminta ei ole kovin dataohjautuvaa ja tiedolla tuettua, vaan tarve perustuu subjektiiviseen 

kokemukseen. Lisäksi joitakin hankkeita voidaan toteuttaa lainsäädännöllisistä syistä, tai 

niitä tehdään liiketoiminnan palvelemiseksi. Nämä kuitenkin ovat jatkuvan parantamisen 

kontekstin ulkopuolella olevaa pakollista kehitystoimintaa. Kuvassa 9 on numeroitu eri pää-

tökset, joita prosessin aikana tehdään.  Pääkäyttäjä arvioi ensimmäisellä kierroksella sitä, 

kannattaako siitä tehdä esiselvitys, eli käytännössä onko kehitystarve teknisesti ratkaista-

vissa ja onko sillä alustavaa säästöpotentiaalia. Tämän jälkeen tehdään esiselvitys tarpeelli-

sista teknisistä muutoksista, ja tehdään tracker, joka lisätään WMS-tietokantaan. Seuraa-

vaksi pääkäyttäjätiimi käy trackerin läpi, ja he päättävät yhdessä pyydetäänkö työ- ja bud-

jettiarviota WMS-toimittajalta. Kun WMS-toimittaja antaa hinnan kehitykselle, pääkäyttä-

jätiimi käy teknologiapäällikön kanssa läpi kannattaako idea toteuttaa ja kehitys tilata. Vai-

heissa 1–3 yksittäinen pääkäyttäjä tekee päätöksiä yksin tai tiimin kanssa, neljännessä pää-

töskohdassa teknologiapäällikkö päättää keskustelujen ja pääkäyttäjien esityksen pohjalta 

tilaamisesta. Tämän jälkeen, kun tilauspäätös on tehty, WMS-toimittaja tekee omissa pro-

sesseissaan tarvittavat muutokset, ja sitten kehitys asennetaan, testataan ja luovutetaan 
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tuotannolle. Pääkäyttäjä tekee vielä päätökset kohdissa 5 ja 6, jossa katsotaan täyttääkö ke-

hitys määrittelyt, ja voidaanko se luovuttaa tuotannolle.  

Kaikista keskeisin päätös on siis tilauspäätös, jota ohjaa vahvasti kehitysten matala hinta, 

sekä alle vuoden takaisinmaksuaika, kuten edellisessä luvussa kuvattiin. Oikeastaan toimin-

nan lähtökohtana on tekninen toteutettavuus, jonka jälkeen vasta arvioidaan kehityksen tar-

peellisuutta tai sen kannattavuutta. Pienkehitystoimintaa koskeva päätöksenteko eroaa teo-

reettisesta viitekehyksestä siten, että pienkehityksessä pyritään tekemään päätös kehitysbud-

jetin jakamisesta yhdelle hankkeelle, eikä niinkään valitsemaan joukosta vaihtoehtoja paras 

valinta. Päätöksenteko on siis binääristä, jossa vaihtoehtoja on kaksi: toteutetaan tai ei toteu-

teta.  Käytettyjä päätöksentekokriteerejä ovat tekninen toteutettavuus, matala hinta, alle vuo-

den takaisinmaksuaika, joidenkin kehitysten pakollisuus sekä jotkut laadulliset hyödyt, 

vaikka niiden huomioiminen onkin vähäisempää. Matalahintaiset kehitykset etenevät pien-

kehityksessä suhteellisen nopeasti, mutta hintavampien muutosten toteuttamisessa menee 

merkittävästi aikaa tilauspäätöstä puoltavien perustelujen löytämiseen eli hyödyn arvioin-

tiin, ja lisäksi roolit ja vastuut näiden osalta eivät olleet täysin selkeät. Pienkehitystoimintaan 

ja sen sujuvaan etenemiseen vaikuttaa moni tekijä, joita esitellään seuraavaksi SWOT-neli-

kenttäanalyysissa. Kuvassa 10 on esitetty kohdeyrityksen pienkehitystoiminnasta muodos-

tettu SWOT-analyysi:  

 

 

Kuva 10. SWOT-analyysi pienkehitystoiminnasta 
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Vahvuudet  

Haastattelututkimuksen perusteella pienkehitystoiminnan vahvuuksiksi nousi viisi tärkeintä 

tekijää toiminnassa. Näitä ovat motivaatio kehittää omaa toimintaa ja tunnistaa kehitystar-

peita, käytännön prosessiosaaminen, hyvä esihenkilötyö, Opex-toiminta sekä tarvittaessa 

toiminnan suoraviivaisuus. Keräysalueiden henkilöstö eli logistiikkatyöntekijät tuovat pää-

osin rohkeasti kehitysideoita esiin, mikä onkin koko pienkehitystoiminnan edellytys. Tämä 

on keskeinen vahvuus, sillä kehitystarpeet perustuvat todellisiin havaintoihin tuotannon toi-

minnasta ja kehitystarpeista. Kirjallisuudessa käsiteltiin keskeisiä jatkuvan parantamisen 

mahdollistajia, joista henkilöstön motivaatio on tunnistettu keskeiseksi mahdollistajaksi. Sa-

moin henkilöstön osallistuminen jatkuvan parantamisen toimintaan on yksi kirjallisuudessa 

esitetyistä periaatteista, sillä työntekijät tuntevat oman työnsä ja prosessin vaiheen kaikista 

parhaiten, ja voivat tarjota uusia ideoita ja ratkaisuja ongelmiin.  

Opex-toiminta nähtiin yleisesti ottaen selkeänä vahvuutena, sillä tässä pienkehitykselle on 

määritelty jokin foorumi ja tiimi, joka pyrkii löytämään keinoja nostamaan keräysalueiden 

tehokkuutta. Opex luo rytmin ja rakenteen, jossa kehitys ei ole pelkästään satunnaista, ja 

mahdollistaa eri roolien ja asiantuntijoiden kohtaamisen. Vaikka Opex-toimintamallissa on 

haastattelututkimuksen tulosten perusteella eroavaisuuksia keräysalueiden välillä, se nähtiin 

pääosin toimivana toimintamallina. Opex-toiminta luo perustan jatkuvalle parantamiselle, 

jota voidaan kehittää eteenpäin. Hyvä esihenkilötyö ja käytännön prosessiosaaminen nostet-

tiin nelikenttäanalyysiin vahvuudeksi, sillä esimerkiksi esihenkilöiden ja pääkäyttäjien asi-

antuntemus omalta alueelta on syvää. Kohdeyrityksellä on selkeästi tietoa ja osaamista kos-

kien prosessiymmärrystä, ja hyvä esihenkilötyö tukee kehitysideoiden esiin nostamista ja 

eteenpäin viemistä. Teoriassa korostetaankin henkilöstön osallistumista ja osaamista tietojen 

ja taitojen puolesta jatkuvaan parantamiseen. Myös prosessilähtöinen tulokulma on yksi jat-

kuvan parantamisen periaatteista.  

Toiminnan suoraviivaisuus tarvittaessa nostettiin nelikenttäanalyysiin pienkehitystoiminnan 

vahvuudeksi, vaikka vain muutama haastateltava erikseen puolsi sitä. Tämä tarkoittaa, että 

tuotannon kannalta hyvin kriittiset muutokset saadaan implementoitua nopealla aikataululla. 

Kaikkein kriittisimpiin, esimerkiksi läpimenoja uhkaaviin tarpeisiin osataan reagoida ja löy-

tää ratkaisut, kun yhteistyö WMS-toimittajan kanssa toimii. Se on selkeä vahvuus, sillä muu-

ten kriittisissä tilanteissa tuotantovarmuus voisi olla vaarassa. Kuitenkin vain yksi tai kaksi 

asiaa kerrallaan voivat olla niin kriittisiä, että ne saavat tällaisen huomion ja resurssit, jolloin 
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toiminta on suoraviivaista. Haasteita kuitenkin ilmenee kriittisten tarpeiden ulkopuolella 

normaalissa pienkehityksessä, mutta on hyvä kohdeyrityksen oman tuotantovarmuuden kan-

nalta, että prosessi ei pysähdy joustamattomuuden tai byrokratian vuoksi kaikkein kriittisim-

pien tapausten osalta. 

Heikkoudet 

Pienkehityksen heikkouksia puolestaan ovat siiloutuminen ja päällekkäiset tekemiset, doku-

mentoinnin puute ja hajanaisuus, relevantin tiedon puute ja datan hajanaisuus, resurssit ke-

hitystyöhön sekä päätöksenteon näkyvyys ja viestinnän puute. Haastatteluissa vallitsi lähes 

täydellinen yksimielisyys keskeisimmästä heikkoudesta, eli toiminnan siiloutumisen, yhteis-

työn ja tiedonkulun puutteen, jotka johtavat päällekkäisten asioiden työstämiseen. Moni pe-

räänkuulutti sitä, että heillä ei ole näkyvyyttä toisten alueiden tekemään kehitykseen, jolloin 

omalla alueella mahdollisten virhetilanteiden selvityksien ja juurisyyanalyysien tekeminen 

vaikeutuu. Samoin myös tunnistettiin osastokohtaisten suorituskyvyn avainmittareiden pai-

notus ja niiden optimoiminen, jolloin tehdyt ratkaisut eivät välttämättä palvele koko jakelu-

keskuksen läpivirtausta, vaan saattavat siirtää pullonkaulan jonnekin toiseen vaiheeseen tuo-

tantoprosessia jollekin toiselle tuotantoalueelle. Tämä puutteellinen kokonaiskuvan tarkas-

telu onkin tunnistettu kirjallisuudessa keskeiseksi haasteeksi, ja yksi jatkuvan parantamisen 

esteistä on sopivan mittausjärjestelmän puuttuminen. Se, että pyritään parantamaan yhtä tiet-

tyä vaihetta prosessissa tunnistamatta sen vaikutusta muihin prosessin vaiheisiin, on yksi 

yleisesti tunnistettu jatkuvan parantamisen sudenkuoppa.  

Dokumentoinnin hajanaisuus ja paikoin sen puute ovat myös pienkehitystoiminnan haasteita 

kohdeyrityksessä. Dokumentoinnin hajanaisuus ilmenee siten, että tarvittavat tiedot ovat eri 

ihmisten henkilökohtaisissa sähköposteissa tai muilla suljetuilla kanavilla. Dokumentoinnin 

puute ei ainoastaan koske kehitystoimien tavoiteltavien hyötyjen kirjaamista, vaan myös yli-

päänsä tiedon siiloutumista. Dokumentointi toimii myös viestinnän välineenä, ja mahdollis-

taa parempaa toiminnan monitorointia. Myös datan hajanaisuus ja relevantin tiedon puute 

herätti keskustelua etenkin pääkäyttäjien keskuudessa. Datan hajanaisuudella tarkoitetaan 

tässä yhteydessä sitä, että yrityksessä on erityyppistä dataa eri järjestelmissä, ja niiden yh-

disteleminen ja validointi on hankalaa, sillä data ei välttämättä ole aina vertailukelpoista. 

Tämän nähtiin hankalaoittavan erityisesti kehitysideoiden hyötyjen systemaattista arvioin-

tia, sillä datan kerääminen ja systemaattinen käsittely vaatii aikaa ja taitoja. Tämä ohjaa pää-

töksentekoa kokemuspohjaiseksi silloin, kun oikeanlaista dataa ei ole helposti saatavilla. 
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Kirjallisuudessa käsiteltiin päätöksenteon harhoja, kuten yliluottamusta, ankkurointia sekä 

saatavuusharhaa, jotka voivat vaikuttaa kokemuspohjaiseen päätöksentekoon ja siten vähen-

tää päätöksenteon objektiivisuutta. Hyötyjen arviointiin liittyy myös toinen keskeinen tun-

nistettu heikkous, eli aikaresurssien riittämättömyys, jota voidaan tarkastella kahdesta näkö-

kulmasta. Pääkäyttäjät nähtiin toiminnassa pullonkaulana nimenomaan riittävän ajan puut-

teen vuoksi, niin tuotannon kuin järjestelmäkehityksen edustajien näkökulmasta. Kirjalli-

suuskatsaus tukee tätä näkökulmaa, sillä resurssien, kuten ajan, puute on keskeinen este te-

hokkaalle jatkuvalle parantamiselle. Tuotannossa puolestaan nähtiin operatiivisen työnku-

van vievän kaistaa pienkehitykseltä, vaikka viikkotyöaikaan olisikin allokoitu joku osuus 

kehitystyölle. Tämäkin on kirjallisuudessakin tunnistettu tyypillinen haaste erityisesti logis-

tiikan alalla, sillä operatiiviset työtehtävät vaativat jatkuvaa ja välitöntä huomiota. 

Viestinnän puute ja päätöksenteon läpinäkyvyys etenkin tässä vaiheessa prosessia ovat toi-

minnassa selkeästi heikkous, johon tulee kiinnittää huomiota. Tämä tunnistettiin empiriassa 

keskeiseksi haasteeksi toiminnassa, mikä aiheuttaa kitkaa prosessiin. Tilauspäätösten perus-

telut eivät aina välity tuotannolle, ja päätöksentekijät ja -kriteerit jäävät epäselväksi, mikä 

myönnetään myös järjestelmäkehityksen puolelta. Tällainen voi aiheuttaa turhautumista, 

motivaation laskua sekä turhaan odottelua. Kirjallisuudessa käsiteltiin keskeisiä johtamis-

päätöksiä, jotka mahdollistavat toiminnan suorituskyvyn kestävän jatkuvan parantamisen. 

Yksi näistä on toimiva kommunikointi, jossa nopea palaute kehityksistä motivoi työnteki-

jöitä ja lisää positiivista kehitysmyönteistä ilmapiiriä. Nopea palaute on kriittistä myös niissä 

tilanteissa, jossa kehityksellä ei katsota olevan edellytyksiä edetä. Palautteen antaminen on 

tärkeää, jotta idean antaja näkee, että hänen kehitysehdotuksensa on otettu huomioon ja kä-

sitelty. Tällöin voidaan luoda ilmapiiri, jossa jokaisella tunne, että heillä on mahdollisuus 

vaikuttaa ja osallistua kehittämiseen. Tämä on tärkeää henkilöstön osallistumisen ja sitoutu-

misen kannalta, mitkä ovat keskeisiä jatkuvan parantamisen mahdollistajia. Jos työntekijät 

eivät saa palautetta, tai eivät ollenkaan kuule ehdotuksistaan, on se omiaan laskemaan moti-

vaatiota. Tämä koskee myös sellaisia tilanteita, joissa idea ei johda pidemmälle pienkehitys-

prosessissa. Viestintä ja palautteenanto koskee niin järjestelmäkehitystä, kuin tuotannon 

vuoropäällikköjä ja esihenkilöitä, ja sen tulee olla systemaattinen osa pienkehitysprosessia.  

Järjestelmäkehityksen näkökulmasta läpinäkyvyyden haaste ei ole niinkään haluttomuus 

viestiä, vaan ennemminkin se, että kehityspyyntöjä tulee monesta eri kanavasta. Dokumen-

taatio on hajallaan sähköposteissa, henkilökohtaisissa keskusteluissa tai muistiinpanoissa. 
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Kokonaiskuvan ylläpito vie resursseja, ja viestintä alaspäin jäänee tekemättä, kun huomio 

on määrittelyissä WMS-toimittajan kanssa, riskien hallinnassa ja tuotannon jatkuvuuden 

varmistamisessa. Lisäksi järjestelmäkehityksessä koetaan, että tuotannosta puolestaan ei 

aina viestitä riittäviä perusteluja tai priorisointeja kannattavien kehitysten toteuttamiseksi. 

Kehitystarpeet tulevat ikään kuin liian raakana, jossa hyödyt ovat epäselviä tai vaikutuksia 

muuhun tuotantoon ei ole välttämättä mietitty riittävällä tasolla. Tällöin pääkäyttäjät joutu-

vat tekemään arviointia vajavaisella tiedolla, ja päätöksenteosta tulee subjektiivista ja kehi-

tyksiä saatetaan jättää tekemättä, jotta vältetään potentiaalisia riskejä. Tämä on omiaan vah-

vistamaan tuotannon kokemusta mielivaltaisuudesta, vaikka kyseessä voi olla ennemminkin 

riskienhallinnallinen ja viestinnällinen haaste.  

Mahdollisuudet 

SWOT-nelikentän vasemmassa alaneliössä käsitellään pienkehitystoiminnan mahdollisuuk-

sia, joiden toteutuminen edistäisi jatkuvan parantamisen tavoitteiden saavuttamista. Keskei-

simmät haastattelututkimuksen pohjalta poimitut mahdollisuudet ovat systemaattinen jatku-

van parantamisen menetelmien ja työkalujen käyttö hukkien ja kehityskohteiden tunnista-

miseksi, kevyet päätöksenteon työkalut, jälkiseurannan lisääminen ja oppimisen systemati-

sointi sekä kokonaisoptimointi. Haastattelututkimuksessa paljastui, että jatkuvan parantami-

sen työkaluja käytetään melko vähän ja epäsystemaattisesti. Kehitystyötä ja jatkuvaa paran-

tamista ohjaa oman toiminnan suorituskyvyn mittaaminen ja KPI-lukujen seuranta, mikä on 

organisaatiossa opittu toimintamalli. Jatkuvan parantamisen työkalujen ja menetelmien 

avulla voidaan systematisoida ja jäsentää lean-ajattelua, mikä kuitenkin kohdeyrityksessä on 

läsnä. Esimerkiksi arvovirtakuvausten avulla voitaisiin systemaattisesti tunnistaa tärkeim-

mät arvoa tuottamattomat vaiheet prosessissa, joiden ympärille kehitystoimet keskittyisivät. 

Nyt hukan tunnistaminen perustuu satunnaisiin havaintoihin ja kokemukseen prosessin su-

juvuudesta. Lisäksi jatkuvan parantamisen työkalut, kuten PDCA-sykli ja juurisyyanalyysi, 

tukevat organisaation oppimista, parantavat kehitystyön laatua sekä vähentävät laastarirat-

kaisuja.   

Kevyet päätöksenteon työkalut on nostettu yhdeksi mahdollisuudeksi, sillä yksi onnistuneen 

jatkuvan parantamisen periaatteista on faktapohjainen päätöksenteko. Kuitenkin pienkehi-

tyksen kontekstiin sopisi matalan kynnyksen työkalut, jotka tukevat pienkehityksen päätök-

sentekoa ilman raskaampia investointilaskelmia tai projektimalleja. Työkalut, joissa vaadi-

taan paljon dataa, erityisosaamista sekä merkittävää ajallista panosta eivät ole sopivia 
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tällaisen toiminnan rajaukseen. Haastatteluissa selvisi, että määritellyn takaisinmaksujaan 

painottaminen sulkee pois sellaisia kehityksiä, joiden hyötyjä on hankala määrittää taloudel-

lisin mittarein, ja siten se sivuuttaa tuotannon kehitystarpeet. Kevyttä päätöksenteon apuvä-

linettä voitaisiin paremmin hyödyntää järjestelmäkehityksen ja tuotannon välisessä viestin-

nässä, dokumentaatiossa sekä ylipäänsä välineenä, jossa hyödyt ja perustelut voidaan jäsen-

tää päätöksenteon tueksi ilman raskaampia laskentamalleja. Organisaatioiden päätöksente-

koprosesseilla on vaikutuksia organisaation suorituskykyyn ja laadunhallintaan, ja päätök-

senteon laatu vaikuttaa siten myös jatkuvan parantamisen onnistumiseen.  

Aikaisemmin alaluvussa purettiin siiloutumista ja läpinäkyvyyden puutetta pienkehityksen 

heikkoutena, mikä on viestinnällinen haaste. Käännetään näkökulma toisin päin, ja katsotaan 

kokonaisoptimointia mahdollisuutena edistää jatkuvan parantamisen tavoitteiden saavutta-

mista. Edellä kerrottiin, kuinka keräilyalueet seuraavat ja pyrkivät optimoimaan oman alu-

eensa suorituskyvyn mittareita, jolloin tehdyt ratkaisut eivät välttämättä palvele koko logis-

tiikkakeskuksen läpivirtausta kokonaisuutena. Kohdeyritys on rakentanut keräysalueiden 

suorituskyvyn mittausjärjestelmät mittamaan osastokohtaisia tehokkuuksia, jolloin koko 

pienkehityksen näkökulmasta osaoptimointi näyttäytyy siten mittarilähtöisenä haasteena. 

Haastatteluissa pohdittiin, että sellaisten kehityskohteiden, jossa joku muutos aiheuttaa jol-

lekin alueelle selkeästi sen tuotantoa heikentävän vaiheen, läpivieminen on todella hanka-

laa, vaikka sillä voitaisiin optimoida kokonaisprosessia. Tällöin pitäisi löytää joitakin kei-

noja, jolla voitaisiin kompensoida negatiiviset vaikutukset itselleen ottavaa osastoa, tai lin-

jata ylhäältäpäin enemmän, kuten myös haastatteluissa toivotaan. Kirjallisuudessa korostet-

tiin, että tehokkaan jatkuvan parantamisen kannalta onkin tärkeää tarkastella tuotantoproses-

sia kokonaisuutena. Jonkinnäköisen kompensoinnin avulla voitaisiin pystyä vaikuttamaan 

sitoutumiseen muutokseen ja muutosvastarintaan, joka puoltaa myös yhtä teoriassa tunnis-

tettua jatkuvan parantamisen esteen minimointia. Toisaalta mittarilähtöiseen osaoptimointiin 

voitaisiin löytää keinot rakentamalla koko logistiikkakeskuksen läpivirtaukseen nähden pa-

remmin palveleva mittausjärjestelmä, mutta tämä ei ole tämän tutkimuksen rajauksessa.  

Viimeisenä nostettuna mahdollisuutena on lisätä jälkiseurantaa ja oppimisen systematisointi 

mukaan pienkehittämiseen. Kirjallisuudessa jatkuvan parantamisen mahdollistajiksi on tun-

nistettu toimien monitorointi, saavutusten tunnistaminen ja oppiminen sekä kulttuuri, jossa 

virheet sallitaan. Teoriassa myös esitetään, että jatkuvan parantamisen toiminnan esteenä on 

se, että ehdotettuja parannuksia ei seurata, eikä opita tehdyistä virheistä. Kuten 
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haastattelututkimuksen tuloksissa kuvattiin, kehitysten hyötyjen systemaattinen todentami-

nen ja seuranta on pienkehitysprosessin heikoin kehittynein osa, ja näkökulmasta riippuen, 

se ei ole osa nykyistä prosessia lainkaan. Nykyisessä mallissa oppimista tapahtuu lähinnä 

pääkäyttäjätiimin sisällä, ja tämä oppiminen sisältää tiedon teknisestä toistettavuudesta. Pää-

käyttäjillä on tietotaitoa koskien muutosten tekniseen toteutettavuuteen sekä potentiaaliseen 

muutoksen vaatimaan työmäärään, ja siten he pystyvät ennakoimaan kehitysten potentiaalia 

teknisestä näkökulmasta katsoen. Oppiminen perustuu asiantuntijoiden normaaliin keskinäi-

seen kanssakäymiseen, ei niinkään määriteltyyn toimintamalliin toiminnan reflektoimisesta 

ja organisaation oppimisesta. Systemaattisen jälkiseurannan puuttuminen hankaloittaa orga-

nisaation oppimista, minkä seurauksena myös päätöksenteon laatua on hankala kehittää. 

Näin myös itse kehitystoiminta ei opi itsestään, ja PDCA-sykli jää ikään kuin vajaaksi. Myös 

tämä vaikuttaa läpinäkyvyyteen, joka aiemmin mainittiin haasteeksi. 

Uhat   

Uhat ovat sellaisia tekijöitä, jotka kumpuavat pääosin ulkoisesta toimintaympäristöstä, ja 

hankaloittavat tavoitteiden saavuttamista. Haastattelututkimuksen perusteella selkeimmät 

uhat kohdeyrityksen pienkehitystoiminnassa ovat riippuvuus WMS-järjestelmätoimittajasta, 

sesonki- ja vuorokausivaihtelut sekä epästabiili prosessi, valintakriteerien kapeus ja hyötyjen 

vuotaminen. Kohdeyrityksen pienkehitys on tässä työssä määritelty sisälogistiikan proses-

sien jatkuvaksi parantamiseksi varastonhallintajärjestelmää kehittämällä. Keskeinen sidos-

ryhmä on WMS-toimittaja, ja siten pienkehitystoiminta on vahvasti sidoksissa yhteen järjes-

telmätoimittajaan, mikä rajoittaa esimerkiksi kehitysten aikataulutusta ja vaihtoehtoisten rat-

kaisujen tarkastelua. Erityisesti tuotannon näkökulmasta kehitysprosessi tarpeesta asennuk-

sen käyttöönottoon kestää liian kauan, jonka aikana tuotannon tehokkuus tai tehokkuuden 

kehitys ontuu. Toisaalta kuten aiemmin mainittiin, tuotannon kannalta hyvin kriittiset muu-

tokset saadaan kuitenkin implementoitua tarvittavalla aikataululla. Tämä on siis priorisoin-

tihaaste, jossa vain yhtä tai kahta kriittistä kehitystä voidaan priorisoida selvästi kaiken muun 

edelle. On kuitenkin tärkeä havainto, että tuotannon kokemukset pitkistä vasteajoista eivät 

vastaa tuotannon tarpeita.  

Logistiikan tuotantoympäristö on kuormitukseltaan paikoin epätasainen, johtuen vuoro-

kausi- ja sesonkivaihteluista, minkä kerrottiin haastatteluissa hankaloittavan muun muassa 

kehitysten ja tarvittavien muutosten ajoitusta, läpivientiä sekä hyötyjen arviointia. Usein 

huomio kiinnittyy vikatilojen selvitykseen ja korjaukseen, joka vie resursseja ja kaistaa 
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kehitystyöltä, niin tuotannossa kuin järjestelmäkehityksessä. Vaihtelu vaikuttaa myös siihen, 

kuinka kehitysten suunnitellut hyödyt voivat jäädä piiloon muun vaihtelun päälle, sekä pää-

töksenteon pohjana oleva data saattaa vääristyä. Erityisesti hyötyjen arvioinnissa haastatte-

luissa peräänkuulutettiin datan validoinnin haastavuutta, kun ei voida olla täysin varmoja 

mitä kaikkia tekijöitä ovat vaikuttaneet esimerkiksi tietyn ajankohdan läpimenoon, kuten 

laiterikot tai tuotepuutteet. Ulkoisen toimintaympäristön luoma uhka kohdistuu erityisesti 

kehitysten toteuttamiseen, sekä mahdolliseen jälkiseurantaan. Tähän liittyy myös toinen ne-

likenttäanalyysiin nostettu uhka, eli hyötyjen vuotaminen. Tällä tarkoitetaan sitä, että vaikka 

jokin kehitys toteutetaan, asennus onnistuu ja kehitys luovutetaan tuotannon käytettäväksi, 

tavoitellut hyödyt eivät aina realisoidu. Tämä on todettu jo kertaalleen pienkehitystoiminnan 

heikoimmaksi vaiheeksi, koska kehitysten jälkiseuranta ja tavoiteltavien hyötyjen monito-

rointi ei ole systemaattista, eikä tuotannosta ole erikseen nimetty vastuullista henkilöä, joka 

varmistaisi jalkautuksen ja hyötyjen realisoitumisen. Tämä voi heikentää kehitystoiminnan 

vaikuttavuutta sekä luottamusta, ja estää organisaation oppimisen. Teoriassa esitettyjä jat-

kuvan parantamisen esteitä on se, ettei virheistä opita sekä ehdotettujen parannusten seuraa-

matta jättäminen. Hyötyjen hallinnan teoriassa painotetaan sitä, että tietojärjestelmiin, kuten 

kohdeyrityksen käyttämään varastonhallintajärjestelmään, tehtävien kehitysten hyödyt rea-

lisoituvat, kun teknologia mahdollistaa toimintamallin muutoksen, joka toteutetaan.  

Muutama haastateltava kertoi, että WMS-toimittaja ohjaa hinnoittelullaan kohdeyrityksen 

omaa pienkehitystoimintaa.  Haastattelujen perusteella voitaisiin kuitenkin tehdä eriävä joh-

topäätös, jonka mukaan kohdeyrityksen pienkehitystä ohjaa ennemminkin hiljainen sopimus 

suosia matalakustanteisia hankkeita. Vaikka kukaan haastateltavista ei tunnustanut selviä 

raja-arvoja sille, mikä on kohtuuhintainen tai liian hintava kehitys, kolme viidestä järjestel-

mäkehityksen edustajasta arvioivat, että yli 5 000 € hinnan ylittävät hankkeet vaativat enem-

män perusteluja edetäkseen toteutukseen pienkehitysprosessissa. Tällöin takaisinmaksuai-

kaa ei katsota objektiivisena mittarina, vaan kalliimmat ja potentiaalisesti tuottavammat 

hankkeet voivat jäädä tekemättä sisäisten päätösten vuoksi, eikä niinkään WMS-toimittajan 

oman hinnoittelun vuoksi. Toimittajan hinnoittelu perustuu sen ja kohdeyrityksen väliseen 

sopimukseen työn hinnasta, jota ei avata tässä työssä tarkemmin.  

Pienkehityksen päätöksenteossa yrityksellä on siis selkeä taipumus suosia matalakustantei-

sia hankkeita, mikä liittyy vahvasti järjestelmäkehityksen ja tuotannon väliseen näke-

myseroon koskien päätöksenteon kriteerejä. Tuotanto korostaa kehitystyössä käytännön 
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työn sujuvuutta, kun järjestelmäkehitys priorisoi teknisten riskien minimoimista ja kehitys-

budjetin allokointia kustannusperusteisesti. Haastattelututkimuksen tuloksien mukaan pää-

töksenteossa koskien kehitysideoiden eteenpäinviemistä ja tilaamista korostuvat kriteerit 

ovat matalan hinnan lisäksi määritelty takaisinmaksuaika. Kehitysten valintaa ohjaa kritee-

rit, jotka painottuvat kustannuksiin ja takaisinmaksuun, jolloin laadulliset ja välilliset hyödyt 

jäävät pääosin huomioimatta. Tällöin tuotannon todelliset tarpeet eivät aina etene toteutuk-

seen, ja kokonaisprosessin parantaminen voi jäädä toissijaiseksi. Kuten edellisessä luvussa 

todettiin, että kohdeyritys priorisoi matalahintaisia kehityksiä. Annetaan tästä havainnollis-

tava hypoteettinen esimerkki, jossa yrityksellä on kaksi hanketta samanlaisella takaisinmak-

suajalla, joista vain toinen voitaisiin valita: 

 ehitys A: hinta   000 €, säästö 2  000 € → TMA 4 kk 

Kehitys B: hinta 1000 €, säästö 3 000 € → TMA 4 kk  

Haastattelututkimuksen perusteella kohdeyritys valitsee näistä kahdesta todennäköisimmin 

kehityksen B, jonka hinta on 7 000 € vähemmän kuin A:n, vaikka A:n säästöpotentiaali on 

nettona 1  000 € enemmän.  oisaalta kääntäen, kun valitaan kehitys B, riski allokoidun ra-

han menetyksestä on 7 000 € vähemmän kuin vaihtoehdossa A. Valintakriteeri ei siis ole 

niinkään tuoton, eli säästöjen, maksimointi, vaan tuottamattomuuden riskin minimointi. Tä-

män riskin ennakoiva minimointi voi liittyä edellä kuvailtuun hyötyjen vuotamiseen, jossa 

järjestelmäkehityksellä ei ole varmuutta tuotannon sitoutumisesta jonkin kehityksen jalkaut-

tamiseen ja hyötyjen realisoitumiseen, jolloin varmuutta todellisista säästöistä ei ole. 

Tämän valossa on hyvinkin mahdollista, että parhaat hankkeet jäävät toteuttamatta, ja mer-

kittävämmät säästöt lunastamatta. Kirjallisuudessa onkin tunnistettu, että yksi organisaatioi-

den avainmenestystekijöistä on se, kuinka organisaatio pystyy valitsemaan oikeat jatkuvan 

parantamisen toimet. Yksi keskeinen syy jatkuvan parantamisen menetelmien epäonnistu-

miselle on se, kuinka hankkeita valitaan ja priorisoidaan, sillä se myös vaikuttaa niiden to-

teutukseen ja hyötyjen vuotamiseen. Hyödyt, joita yrityksen pienkehityksessäkin tavoitel-

laan, syntyvät työskentelytapojen muuttamisen kautta. Kirjallisuudessa esitetään, että hank-

keiden investointien onnistuminen onkin merkittävästi haastavampaa, kuin itse hankkeen 

onnistuminen. Hankkeen investoinnin onnistumiseen vaikuttaa yrityksen kyky jalkauttaa 

muutos ja muuttaa toimintojaan siten, että tavoitellut hyödyt tulevat lunastetuksi. Tällaista 

vaativa systemaattinen jalkauttaminen ja hyötyjen realisoitumisen seurannan malli puuttuu 
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kohdeyrityksen tämänhetkisestä pienkehitysprosessista, mikä voi johtaa tavoiteltujen hyöty-

jen vuotaimiseen, ja siten merkittävimpien säästöjen sivuuttamiseen.  

Kuitenkin tällainen riskin minimoinnin priorisointi ei ole välttämättä huono tulokulma hank-

keiden valintaan, sillä jatkuva parantaminen on luonteeltaan sellaista, jossa hukkaa pyritään 

poistamaan pienillä asteittaisilla parannuksilla, jotka ovat tyypillisesti edullista toteuttaa. 

Kuitenkin kohdeyrityksen pienkehitysprosessin yksi keskeinen kipupiste on sellaiset hank-

keet, jotka ovat teknisen toteutettavuutensa puolesta hintavampia, mutta eivät kuitenkaan 

niin kalliita, että niiden käsittely yltäisi johdon pöydälle investointihankkeena. Kutsutaan 

tällaisia hankkeita väliinputoajahankkeiksi. Väliinputoajahankkeet ovat siis sellaisia kehi-

tysideoita ja -hankkeita, jotka tarvitsevat enenemän perusteluja edetäkseen pienkehityspro-

sessissa asennukseen ja käyttöön. Tällaisten käsittelyyn ei kuitenkaan ole määriteltyä syste-

maattista tai läpinäkyvää toimintamallia, jolloin investointihankkeiden ja halpojen pienke-

hitysten väliin voi jäädä paljon lunastamatonta potentiaalia.  

5.2  Hyötykortti väliinputoajahankkeiden käsittelyssä 

Kohdeyrityksen pienkehityksen nykytila- ja SWOT-analyysissa esitettiin, että yksi koh-

deyrityksen pienkehityksen uhkista on hyötyjen vuotaminen, jolla tarkoitetaan sitä, että ta-

voiteltujen hyötyjen realisoitumista ei välttämättä systemaattisesti seurata ja raportoida. Sa-

moin heikkouksia on esimerkiksi dokumentoinnin puute ja hajanaisuus, päätöksenteon lä-

pinäkyvyys ja viestinnän puute. Pienkehitystoiminnan päätöksenteon keskeinen kehitystarve 

on väliinputoajakehitysten käsittely, kuten edellisessä luvussa kuvattiin.  Väliinputoajakehi-

tys on siis sellainen hinnoittelultaan kalliimpi kehitys, joka tarvitsee perusteluja takaisin-

maksun edellytyksistä edetäkseen pienkehitysprosessissa toteutukseen, mutta kuitenkin hin-

noittelultaan liian pieni yltääkseen ylemmän johdon päätettäväksi.  

Nimenomaan väliinputoajahankkeiden osalta, haastattelututkimuksessa nousi esiin tuotan-

non tyytymättömyys sitä kohtaan, että järjestelmäkehityksessä päätetään kehitysten etene-

misestä tilaukseen ja toteuttamiseen, tai niiden epäämisestä, ilman, että tiedetään todellista 

tarvetta tai tarjotaan tuotannolle mahdollisuutta osallistua päätöksentekoon. Järjestelmäke-

hityksessä puolestaan pahoiteltiin sitä, että tuotannosta ei priorisoida kehityksiä tai anneta 

arvioita tavoiteltavia hyödyistä, jolloin kehitysten kannattavuuden arviointi on haastavaa, ja 

usein pienkehitysprosessi seisahtuu tähän pisteeseen. Lisäksi tällaisten kehitysten hyödyt 
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voivat olla laadullisia tai hankalammin euromääräisesti mitattavia, minkä voidaan katsoa 

johtaneen siihen, että tuotanto ei saa läpi toivomiaan hankkeita, sillä edellytykset takaisin-

maksuun katsotaan olevan liian heikot. Väliinputoajahankkeet siis ikään kuin pysähtyvät 

järjestelmäkehityksen työpöydälle, sillä järjestelmäkehityksessä ei kyetä määrittämään näi-

den kehitysten tarvetta ja niiden hyötyjä niin kontekstin, osaamisen kuin resurssien puolesta. 

Tämän lisäksi, toinen keskeinen kompastuskivi on hyötyjen vuotaminen, kuten nykytila-

analyysissa kuvailtiin. Kun hankkeiden valintakriteeri on hankkeen tuottamattomuuden ris-

kin minimointi, tarvitaan selkeää sitoutumista kehityksen jalkauttamiseen ja etenkin kehi-

tysten hyötyjen realisoimiseen. Tuotannon tulisi siis pystyä viestimään kehitysten tarpeelli-

suus ja hyödyt, sekä sitoutumien jalkautukseen sekä hyötyjen realisoitumiseen.  

Kohdeyritys siis tarvitsee toimintamallin ja viestinnän välineen tällaisten väliinputoajahank-

keiden käsittelyyn, jotta yritys voisi parantaa kykyään valita oikeita hankkeita. Ratkaisuksi 

ehdotetaan hyötykorttia, joka on muodostettu konstruktiivisesti hyötyjen hallinnan teoriassa 

esitellyn hyötyprofiilin pohjalta. Tässä diplomityössä esitellään hyötykortti, mutta ei kuiten-

kaan testata sitä todellisessa ympäristössä. Hyötyprofiili on hyötyjen hallintaa tukeva työ-

kalu, jossa on kuvaus suunnitellusta muutoksesta, sen tuomasta hyödystä, edunsaajista ja 

omistajuudesta. Hyötyprofiili toimii dokumentaationa arvioiduista tavoiteltavista hyödyistä, 

ja sitä voidaan käyttää hyödyksi myöhemmin, kun reflektoidaan kehitysten ja hankkeiden 

onnistumisia tai epäonnistumisia. Tämä toimisi ikään kuin tuotannon panoksena kustannus-

hyötysuhteen määrittelyyn sekä siten mahdollisuutena osallistua keskusteluun siitä, mak-

saako jokin kehitys liikaa tarpeeseen nähden.  

Kirjallisuudessa esiteltiin päätöksenteon työkaluja, kuten nykyarvoanalyysi tai kustannus-

hyötyanalyysi, jatkuvan parantamisen hankkeiden valintaan. Näille työkaluille on kuitenkin 

keskeistä, että hyödyt ja kustannukset tulee pystyä muuttamaan euromääräisiksi suureiksi, 

eivätkä ne huomioi aineettomia tekijöitä, kuten muutoksia toimintaympäristössä. Monikri-

teerinen päätöksentekomenetelmä (MCDM) puolestaan pystyisi huomioimaan aineellisia ja 

aineettomia kriteerejä, mutta ne tarvitsevat rinnalle jonkin optimointimenetelmän, sekä vaa-

tivat paljon vertailukelpoista dataa, kriteerien määrittelyjä ja painotusten valintoja. Täten 

MCDM-menetelmät ovat liian raskaita kohdeyrityksen pienkehitystoimintaan, jossa päätök-

senteko on binääristä, eikä siihen pystytä allokoimaan MCDM:n vaatimia resursseja. Koh-

deyritys tarvitsee työkalun, joka toimii hyötyjen viestinnän välineenä, ja jonka täyttämiseen 

ei kulu merkittävästi resursseja ja aikaa, joista todettiin olevan puutteita operatiivisessa 
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työympäristössä. Siksi välineeksi esitetään hyötykorttia, joka olisi tarpeeksi kevyt, mutta 

kuitenkin sitova hyötyjen realisoinnin edistämiseksi. Tässä luvussa esitellään hyötykorttia, 

ja seuraavassa luvussa esitellään sen käyttötarkoitusta pienkehitysprosessissa.  

Hyötykortti on rakennettu kirjallisuuden ja haastattelututkimuksessa nousseiden havaintojen 

pohjalta, ja sen päätarkoitus on toimia viestinnän ja dokumentaation välineenä, joka parantaa 

niin pienkehitystoiminnan kuin sen päätöksenteon läpinäkyvyyttä ja edistää oppimisen sys-

tematisointia johtaen kypsempään jatkuvaan parantamiseen. Kuvassa 11 on ensimmäinen 

osio kortista, ja koko hyötykortti löytyy liitteestä 2.  

 

Kuva 11. Hyötykortin yläosa 

Ensimmäisessä osiossa kirjataan taustatietoja, kuten trackerin tunnus, sen keräysalueen vuo-

ropäällikön ja siitä vastaavan pääkäyttäjän nimi sekä kuvaus kehitysideasta tai muutostar-

peesta. Tämän jälkeen merkitään muutoksen tuoman hyödyn kategoria rastilla tai muulla 

merkillä. Teoriassa korostetaan, kuinka hyötyjen tunnistaminen ja määrittely muodostavat 

hyötyjen hallinnan perustan, sillä muutostyön aloittaminen perustuu hyötyjen tunnistami-

seen ja määrittämiseen. On tärkeää, että tavoiteltavat hyödyt dokumentoidaan, sekä viesti-

tään sidosryhmille, jotka tässä skenaariossa on järjestelmäkehityksen pääkäyttäjät. Hyötyjen 

tunnistamisessa auttaa niiden luokittelu, joka puolestaan edesauttaa viestintää, ymmärrystä, 

priorisointia, osallistumista ja sitoutumista. Haastattelututkimuksessa selvisi, että hyötyjen 
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arviointi perustuu ensisijaisesti euromääräisiin säästöihin, kuten työmäärän vähentämiseen 

tiettynä ajanjaksona. Muita keskeisiä tapoja kategorisoida hyöty on läpimenon eli tehokkuu-

den kasvattaminen, toimitusvarmuuden tai laadun parantaminen, käytettävyyden ja työn su-

juvuuden parantaminen, ja ne on kategorisoitu hyötykorttiin näiden perusteella. Kirjallisuu-

dessa avattiin, kuinka hyötyjä voidaan luokitella moniin eri luokkiin, kuten jatkuviin, kerta-

luontoisiin, sisäisiin tai ulkoisiin hyötyihin. Pääosa hyödyistä, jotka kirjataan hyötykorttiin, 

ovat kohdeyrityksen sisäisiä hyötyjä, mutta esimerkiksi toimitusvarmuus, palvelutaso tai 

laatu voidaan myös käsittää kahden eri asiakastyypin kautta. Esimerkiksi palvelutason nos-

tamisen edunsaajilla voidaan tarkoittaa sisäistä asiakasta, eli prosessin seuraavaa vaiheetta, 

kuin myös asiakasmyymälöitä ja lopulta kuluttaja-asiakasta.  

Haastattelututkimuksen tulokset osoittavat, että hyötyjen arviointi ja määrittäminen ovat 

hankalaa, johtuen muun muassa rajallisista resursseista, kuten kehitystyöhön käytettävissä 

olevan ajan sekä tiedon ja datan hajanaisuudesta tai puutteellisuudesta. Tämän vuoksi hyö-

tykortissa halutaan pitää hyödyn arviointi ja viestintä suhteellisen kevyenä, käyttäen hyväksi 

jo nyt käytettyjä menetelmiä mallintaa hyödyt. Jonkin kehityksen hyödyt voivat olla useas-

sakin kategoriassa, kuten esimerkiksi työturvallisuuteen liittyvät kehitykset voivat parantaa 

myös laatua ja työtyytyväisyyttä. Hyötykorttiin siis merkitään suunnitellut ja tavoiteltavat 

hyödyt rastittamalla niiden kategoria. Tämän alapuolelle kirjataan tarkempi kuvaus tavoitel-

tavasta hyödystä, ja mahdollisuuksien mukaan arvio sen euromääräisestä vaikutuksesta. Kun 

hyöty on kuvattu ja viestitty, yhteiset tavoitteet ovat selvät, ja sitä kohti on helpompi mennä. 

Kuvassa 12 on hyötykortin keskimmäinen osa. 

 

 

Kuva 12. Hyötykortin keskiosa 

Seuraavaksi hyötykortissa tulee listata kunkin hyödyn omistaja. Kirjallisuudessa esiteltiin, 

että etenkin järjestelmäkehityksessä järjestelmään tehtävien muutosten tuomat hyödyt eivät 

ilmene itsestään, vaan ympärillä olevan prosessin tai työskentelytapojen tulisi muuttua siten, 

että tavoitellut hyödyt realisoituvat. Tällöin on keskeistä määrittää joku henkilö, joka on 

vastuussa hyödyn toteutumisesta ja ylläpitämisestä. Haastattelututkimuksessa yksi mainittu 
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pienkehityksen hukka on nimenomaan se, että toteutetaan haluttuja muutoksia, mutta sitten 

niitä ei kuitenkaan käytetä hyödyksi. Hyötyjen toteutumiseen voi vaikuttaa se, että etukäteen 

ei ole määritetty kuinka jalkautus aiotaan toteuttaa, ja kuinka kehityksen tuomaa hyötyä aio-

taan seurata. Hyötyjen hallinnan kirjallisuudessa tunnistetaankin tämä haaste, sillä ilman sel-

keästi määriteltyjä vastuualueita hyötyjen realisointi jää usein puutteelliseksi. Siksi hyöty-

korttiin tulee kirjata tarvittavan muutoksen hyödyn omistaja, joka vastaa jalkautuksesta ja 

hyödyn toteutumisesta. Hyödyn omistajan tulisi lähtökohtaisesti olla se tulosvastaava vuo-

ropäällikkö, jonka alueelle kehitys osuu. Hän voi tarvittaessa delegoida vastuun hyödyn 

omistajuudesta omille vuoroesihenkilöilleen. Hyödyn omistajan tulee olla kuitenkin sellai-

nen taho, jolla on oikeus ja velvollisuus muuttaa prosessia tarvittavalla tavalla. Siksi myös-

kin pienkehityksessä pyynnöt muutostarpeista tulisi käydä keräysalueen oman esihenkilöor-

ganisaation läpi, eikä suoraan logistiikkatyöntekijöiltä pääkäyttäjille. Selkeä hyödyn omis-

tajuus ja jalkautukseen valmistautuminen lisäävät sekä läpinäkyvyyttä että sitoutumista hyö-

tyjen saavuttamiseen, joka edesauttaisi järjestelmäkehitystä tilauspäätöksen tekemisessä.   

Pienkehityksen nykytila-analyysissa todettiin, että yksi pienkehitystoiminnan heikkous on 

keräysalueiden ja niiden kehityksen siiloutuminen sekä puolestaan kehittymismahdollisuuk-

sina esitettiin kokonaisoptimointia. Siten seuraavaksi hyötykorttiin tulee kirjata, mikäli toi-

vottava muutos järjestelmään tulee vaikuttamaan toiseen osastoon tai keräysalueeseen, ni-

metä tämä potentiaalinen osasto sekä kirjata potentiaaliset negatiiviset vaikutukset tiettyyn 

muutokseen liittyen. Pääkäyttäjä täyttää tämän osuuden esiselvityksensä pohjalta. On tärkeä 

määrittää ne sidosryhmät, johon muutos voi vaikuttaa, sillä siitä tulee viestiä kyseisen sidos-

ryhmän suuntaan, jotta voidaan lisätä läpinäkyvyyttä ja vähentää siiloutumista keräysaluei-

den välillä. Kuvassa 13 on hyötykortin alaosa.  
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Kuva 13. Hyötykortin alaosa 

Seuraavaksi hyötykorttiin kirjataan kehityksen liitännäisyys strategiaan, sekä se missä avain-

mittareissa kehitysten hyötyjen pitäisi näkyä. Täten varmistetaan kehityksen yhteys strate-

giaan ja organisaation tavoitteisiin, mitkä molemmat ovat kriittisiä niin jatkuvan parantami-

sen kuin hyötyjen hallinnan viitekehykselle. Mikäli kohdeyrityksellä on jokin kehitys, joka 

ei ole mitenkään liitännäinen strategiaan, herää kysymys sen todellisesta merkityksestä ja 

tarpeesta. Haastattelututkimuksessa selvisi, että kehitysten onnistumiset eli lunastetut hyö-

dyt ovat pääteltävissä tuotannon KPI-mittareista, joten hyötykorttiin rastitetaan se mittari, 

jossa sen arvioidaan edellä luokiteltujen hyötyjen perusteella vaikuttavan. Tämän alle kirja-

taan tarkempi seuranta, jolla tarkoitetaan erillisten raporttien säännöllistä läpikäyntiä, joka 

kuuluu edellä määritellylle hyödyn omistajalle. Hyödyn omistajan tulee siis kirjata tähän, 

kuinka seurataan jalkauttamisen onnistumista, mikäli se on vaan mahdollista. Esimerkiksi 

laatuun liittyvät kehitykset voivat keräysalueesta riippuen olla todennettavissa virheiden 

määrää seuraamalla erillisiltä raporteilta. Seurantaväli voi olla esimerkiksi tarkastuspisteet 

raporteilta kerran viikkoon tai kuukausittain, riippuen kehityksen koosta. Loppuun kirjataan, 

milloin hyötyjen toteutumat käydään läpi. Tästä jälkiseurannan mallista kerrotaan seuraa-

vassa luvussa. Selkeä hyötyjen, niiden omistajuuden määrittäminen, ja etenkin toteutumisen 

jälkiseurannan voidaan katsoa myös minimoiman riskiä päätöksen teon harhoista, kuten vah-

vistamis- tai kehystämisharhoista, joissa tiettyä tietoa tai vaikutusta korostetaan hankkeen 
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hyväksymisen todennäköisyyden lisäämiseksi. Kun hyötyjen realisoituminen pitää myös 

pystyä todentamaan, tällöin myös ennakkolaskelmat voivat olla objektiivisempia. Tästä jäl-

kiseurannan mallista kerrotaan seuraavassa luvussa. 

5.3  Hyötyjen hallinta pienkehityksessä 

Pienkehityksen nykytila-analyysissa todettiin, että kehitysten jälkiseurantaa ei toteuteta sys-

temaattisella tavalla, jolloin kokonaiskuvaa pienkehitystoiminnan vaikuttavuudesta ei 

synny. SWOT-analyysissa nousi esiin myös päätöksenteon kannalta kriittisiä tekijöitä liit-

tyen erityisesti päätöksenteon läpinäkyvyyteen, systemaattisuuteen sekä oppimisen varmis-

tamiseen. Päätöksenteon läpinäkyvyys ja puutteellinen viestintä saattavat aiheuttaa tuhrau-

tumista ja motivaation laskua, siksi on tärkeä luoda yhteinen ja yhtenäinen toimintamalli, 

joka on selkeä kaikille osapuolille. Mahdollisuutena SWOT-analyysissa puolestaan nähtiin 

systemaattisen jälkiseurannan ja oppimisen lisääminen toimintaan, joka mahdollistaisi kehi-

tystoiminnan laadun parantamisen ja organisaation oppimisen. Jatkuvan parantamisen, pää-

töksenteon sekä hyötyjenhallinnan teoreettisessa viitekehyksessä korostetaan kehitysten 

seurantaa, päätösten arviointia sekä tavoiteltujen hyötyjen realisoitumisen varmistamista, 

mitkä kaikki tukevat tarvetta ottaa jälkiseuranta ja oppiminen osaksi pienkehitysprosessia.  

Kirjallisuudessa esiteltiin porrasmainen päätöksentekoprosessi, joka jakautuu kahteen 

osaan, itse päätöksenteon prosessiin, sekä päätöksenteon jälkeiseen toimeenpanoon ja arvi-

ointiin. Aluksi päätöksenteon prosessissa tunnistetaan ongelma ja tarvittava päätös, jonka 

jälkeen kerätään relevanttia tietoa, tunnistetaan ratkaisuvaihtoehdot, jotka priorisoidaan. Lo-

pulta harkinnan jälkeen tehdään päätös järkevimmästä vaihtoehdosta. Tämän jälkeen alkaa 

päätöksenteon jälkeinen aika, jossa tehty päätös toimeenpannaan, ja lopuksi tuloksia reflek-

toidaan tavoiteltuihin vaikutuksiin, poimitaan onnistumiset ja epäonnistumiset. Kuten aiem-

min todettiin, kohdeyrityksen pienkehityksestä puuttuu yhteinen viitekehys ja toimintamalli 

kehitysideoiden jälkiseurannalle. Samoin jatkuvan parantamisen kirjallisuudessa nostettuja 

kehitystyön esteitä on se, että parannuksia ei seurata, tehdään tuottamattomia kehityshank-

keita eikä virheistä opita. Toisaalta jatkuvan parantamisen mahdollistaja on kulttuuri, jossa 

virheet sallitaan ja toimintaa monitoroidaan. Nämä kaikki puoltavat sitä, että jälkiseuranta 

tulee implementoida osaksi pienkehitystä, jotta voidaan nostaa kohdeyrityksen jatkuvan 
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parantamisen maturiteettia, kehittää organisaation oppimista ja päätöksenteon laatua ja siten 

kehitystoiminnan vaikuttavuutta.  

Pienkehitystoiminnan nykytila-analyysissa esiteltiin pienkehityksen päätöksenteon vaiheet 

nykytilanteessa, ja alla olevassa kuvassa 14 on laajennettu organisaation oppimisen skaalaa 

teknisen toteutettavuuden toistettavuudesta koskemaan koko pienkehitystoimintaa. Näin 

saadaan tietoa siitä, minkä tyyppiset hankkeet yleensä lunastavat määritellyt hyödyt, tai mitä 

tekijöitä ylipäänsä vaikuttaa toimivaan jalkautukseen sekä hyötyjen realisoitumisen onnis-

tumiseen. Kun kehityksiä seurataan, saadaan tietoa siitä, millaiset hankkeet lunastavat hyö-

dyt, millaisia asioita kannattaa tehdä tai olla tekemättä. Jos jokin tietty kehitys toimii yhdellä 

keräysalueella, voi se toimia myös toisella. Jälkiseuranta ja parhaiden käytäntöjen määrittä-

min voi mahdollistaa kehitystoimien skaalattavuuden ja siten lisätä vaikuttavuutta jatkuvan 

parantamisen tavoitteiden saavuttamiseen. Näin päätöksentekoprosessi oppii itsestään, ja va-

lintapäätösten tekeminen voi tehostua. 

 

 

Kuva 14. Pienkehityksen oppimisen skaalan laajennus 

Liitteessä 3. on pienkehitysprosessi piirretty auki, ja prosessi se on jaettu kahteen osaan ku-

vastamaan päätöksentekoprosessia sekä päätöksenteon jälkeisiä vaiheita, aivan kuten ku-

vassa 14. Prosessikaaviossa on muodostettu kuvaus pienkehitysprosessista ja sen 
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päätöksentekopisteistä. Kohdeyrityksessä ei ole aikaisemmin piirretty prosessia auki, joten 

vaiheet ovat muodostettu haastattelututkimuksessa selvinneiden yhteisten käytäntöjen poh-

jalta, sekä prosessikaavioon on lisätty ja selkeytetty tiettyjä vaiheita systemaattisuuden ja 

yhteisten toimintatapojen takaamiseksi. Prosessin vaiheissa korostetaan palautetta, sekä 

viestintää tietyissä vaiheissa, jotka ovat kuvaajaan erikseen merkitty. Prosessikaaviossa tuo-

tannon uimarata käsittää tässä esimerkissä yhden tuotannon keräysalueen vuoropäällikön ja 

esihenkilöt. Järjestelmäkehityksen uimarata on jaettu vielä kolmeen osaan, joissa on yksit-

täinen pääkäyttäjä, pääkäyttäjätiimi, teknologiapäällikkö, ja alimmalla uimaradalla on sidos-

ryhmä WMS-toimittaja, sillä eri tahot tekevät päätöksiä eri vaiheissa. Piirretty prosessikaa-

vio pyrkii vastaamaan kysymykseen siitä, kuinka pienkehitystä ja sen päätöksentekoa voi-

daan kehittää läpinäkyvyyttä ja systemaattisuutta huomioiden. Viralliset ja strukturoidut lä-

hestymistavat päätöksentekoon edesauttavat avoimuutta ja tukevat organisaation viestintää.  

Prosessi alkaa samoin kuin aikaisemmin työn haastattelututkimuksen tuloksissa on kuvattu, 

mutta viestinnän ja kommunikaation merkitystä korostetaan. Prosessikaavioon on piirretty 

vaiheet siten, että jokaisen hylkäyspäätöksen jälkeen järjestelmäkehityksen tulee viestiä tuo-

tantoon hylkäysperusteet. Näin saataisiin tuotannon haastatteluissa peräänkuuluttamaa vies-

tintää ja läpinäkyvyyttä. Samoin keräysalueen esihenkilöiden tulee viestiä kehitysidean an-

tajalle syyt, miksi jokin ei edennyt eteenpäin toimeenpanoon. Näin voidaan ylläpitää henki-

löstön osallistumista ja motivaatiota jatkuvaan parantamiseen, sillä nopea palaute ja toimiva 

kommunikointiprosessi ovat keskeisiä kestävän suorituskyvyn jatkuvan parantamisen mah-

dollistaja.  

Kun kehitysidea on edennyt prosessissa, ja WMS-toimittaja on toimittanut työ- ja budjettiar-

vion, toimintaan ehdotetaan prosessikaavion mukaista uudistusta, jossa kehitysten etenemi-

selle prosessissa asetetaan selkeä hintaan perustuva tilauskynnys. Kaaviossa esitetään, että 

mikäli WMS-toimittajan antama työ- ja budjettiarvio on alle tilauskynnyksen, se tilataan 

suoraan. Mutta mikäli hinta on yli tilauskynnyksen, pääkäyttäjän tulee käydä tuotannon 

kanssa läpi tarve ja kehityksen tavoitellut hyödyt, jotta niitä voidaan suhteuttaa laitettaviin 

panoksiin. Tuotanto voi tällöin tehdä päätöksen myös hylätä kehitys, mikäli hinnan havai-

taan olevan liian korkea suhteessa hyötyihin. Haastatteluissa selvisi, että usein tässä vai-

heessa kehityksestä ruvetaan karsimaan osia pois, jotta saataisiin hintaa alemmaksi. Kuiten-

kin, kuten yksi haastateltavakin kertoi, usein tällöin joudutaan supistamaan teknisiä ominai-

suuksia pois, jolloin myös koko kehityksen hyödyt ovat vaarassa. Karsimalla voidaan saada 



93 

 

huonoa parempi takaisinmaksu, mutta alkuperäiset hyödyt ja käytettävyys saattavat heiketä. 

Prosessikaaviossa esitetään, että tämä vaihe jätetään pois päällekkäisen ja osin turhan työn 

välttämiseksi, ja yritetään ohjata toimintaa hintakeskeisyydestä hyötykeskeisyyteen.  

Mikäli tuotanto kokee tarvitsevansa kriittisesti jotakin muutosta, tulisi tuotannon siten pys-

tyä viestimään kriittisyys, kehityksen tavoitellut hyödyt sekä sitoutuminen jalkauttamiseen 

ja hyötyjen realisointiin. Tällöin tuotannon tulisi täyttää edellisessä luvussa kuvattu hyöty-

kortti, jossa on kuvattuna muutostarve, hyödyt, riippuvuudet, seuranta- ja mittaustapa. Ti-

lauskynnyksen ylittävät muutospyynnöt tarvitsevat hyötykortin. Hyötykortin käyttö on pro-

sessissa asetettu vasta tähän vaiheeseen, jossa arvioidaan kehityksen kannattavuutta WMS-

toimittajalta saatuun hintaan nähden. Toinen vaihtoehto olisi, että heti prosessin alkupäässä 

hyötykortti täytetään ja sen avulla viestitään kehitystarpeesta pääkäyttäjille, josta pääkäyttäjä 

tekee trackerin ja edetään prosessissa WMS-toimittajan kanssa. Kuitenkin tällainen sitoo 

tuotannossa paljon jo entuudestaan tiukkaa kehittämiseen allokoitua resurssia, joten tällainen 

malli olisi liian kuormittava, etenkin kun teknisestä toteutettavuudesta ei olisi siinä vaiheessa 

vielä varmuutta. Hyötykortin keskeinen tarkoitus on toimia hyötyjen dokumentaation väli-

neenä, jota voidaan käyttää myöhemmin jälkiseurannassa.  

Haastatteluissa mainittiin, että yleensä yli 5 000 € maksavat muutokset tarvitsevat enemmän 

perusteluja edetäkseen pienkehityksessä tilaukseen ja tuotantoon. Nykyisessä prosessissa 

tämä 5 000 € näyttäytyy eräänlaisena tilauskynnyksenä, mutta virallista päätöstä tilauskyn-

nyksestä ei ole tehty. On huomattava, että kohdeyrityksen omassa kontekstissa tällainen 

summa on suhteellisen pieni, jolloin tilauskynnyksen tulisi myös olla sellainen, että perus-

telujen keräämiseen käytettävät resurssit tulevat oikeutetuiksi. Kohdeyrityksessä tulisi siis 

tehdä päätös tilauskynnyksen suuruudesta, ja tätä tilauskynnystä käytettäisiin systemaatti-

sesti pienkehitystoiminnassa. Olisi perusteltua, että tällainen linjaus budjetin allokoinnin 

käytännöistä tehdään ylempänä organisaatiossa. Jatkossa työssä puhutaan vain tilauskyn-

nyksestä, joka tarkoittaa siis sitä sovittua euromääräistä summaa, jonka alittavat voidaan ti-

lata suoraan, ja jonka ylittäviin tarvitaan tuotannolta perusteluja hyödystä. Keskeisin asia 

kuitenkin on, että asetetaan jokin selkeä euromääräinen raja, jotta ylläpidetään pienkehitys-

toiminnan läpinäkyvyyttä ja systemaattisuutta. Investoinnit, esimerkiksi automaation kuljet-

timet, vaativat omaa investointiesitysprosessia ja kattavampaa päätöksenteon valmistelua, 

jotka ei ole tämän tutkimuksen rajauksessa.  
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Toimintamallin tarkoitus on, että kohdeyrityksessä on selkeät rajat eri hankkeiden käsitte-

lylle. Edulliset hankkeet voidaan tilata suoraan ilman erityisempiä perusteluja, tilauskynnyk-

sen ylittävät vaativat perusteluja ja hyödyn realisoimisen suunnittelua, ja investointiesitykset 

ovat erikseen. Tällainen selkeä jaottelu ylläpitää struktuuria ja läpinäkyvyyttä kohdeyrityk-

sen jatkuvassa parantamisessa. Tässä työssä ehdotetaan tällaista toimintamallia uutena käy-

täntönä kohdeyritykseen, siten että hyötykortti täytetään kokonaisuutena tietyn tilauskyn-

nyksen ylittävien hankkeiden käsittelyssä. Mikäli hyötykorttimalli koetaan toimivaksi, voi-

taisiin jatkossa asettaa useampia tilauskynnyksiä riippuen muutostarpeiden hintaluokista, 

jolloin esimerkiksi hintavammissa hankkeissa täytettäisiin kattavampi hyötykortti, sisältäen 

esimerkiksi hyödyn realisointisuunnitelman.  

Kun tuotanto on täyttänyt hyötykortin, järjestelmäkehitys käy uudelleen läpi hinnan ja takai-

sinmaksun, ja päättävät muutoksen tilaamisesta. Tällaisen mallin toimiminen vaatii sitä, että 

järjestelmäkehitys ei voi hylätä muutospyyntöä vedoten hankkeen tuottamattomuuteen en-

nen hyödyn perustelujen eli hyötykortin pyytämistä. Mikäli tilauspäätöstä ei edelleenkään 

tehdä, huolimatta hyötykortista, järjestelmäkehityksen tulee pystyä perustelemaan tehty hyl-

käyspäätös. Järjestelmäkehityksen tulisi voida osoittaa, ettei hyöty ylitä kustannuksia tai ris-

kejä, ja viestiä tästä tuotannolle. Kun tilauspäätös on tehty, tekee pääkäyttäjä tilauksen ja 

asettaa sen tiettyyn päivitysaikatauluun. WMS-toimittaja tekee järjestelmämuutoksen ja suo-

rittaa asennuksen. Tämän jälkeen pääkäyttäjä yhdessä tuotannon kanssa katsoo, täyttääkö 

muutos määrittelyt ja kehitys luovutetaan tuotannolle. Tuotannon tehtävänä on toimeen-

panna ja jalkauttaa kehitys, sekä ennen kaikkea seurata tavoiteltujen hyötyjen realisoitu-

mista.  

Jälkiseuranta on siis päätöksenteon ja pienkehitysprosessin viimeinen vaihe, jossa reflektoi-

daan ja verrataan saatuja vaikutuksia aiemmin arvioituihin vaikutuksiin, ja peilataan toteu-

tuneita tuloksia tavoitteisiin. Hyötyjen hallinnan kirjallisuudessa esiteltiin, kuinka hyötyjen-

hallinta voi tukea päätöksentekoa organisaatioissa. Kuvassa 15 on mallinnettu portfolioajat-

telua kohdeyrityksen kontekstiin, jossa varastotuotannon liiketoimintayksikkö esitetään yh-

tenä portfoliona, johon kuuluu ohjelmatasolla seitsemän keräysaluetta, jotka toteuttavat yk-

sittäisiä pienkehityshankkeita omalla alueellaan. Kehitysideoiden toteuttamisen takana tulee 

olla yhteys keräysalueiden omiin mittareihin, ja isommassa kuvassa liiketoimintayksikön 

strategisiin tavoitteisiin. Etenkin jatkuvan parantamisen teoreettinen viitekehys korostaa 



95 

 

kehitystoimien ja muutoksien yhteyttä organisaation strategisiin tavoitteisiin, sekä kriittisiin 

toimintoihin keskittymiseen. 

 

 

Kuva 15. Hyötyjohtaminen kohdeyrityksen päätöksenteon tukena 

Kun kehitystoimi tehdään laadukkaasti, luo se positiivista vaikutusta ja kyvykkyyttä ympä-

rilleen, ja useammat kehitystoimet mahdollistavat suunniteltujen hyötyjen toteutumisen ku-

mulatiivisesti keräysalue- eli ohjelmatasolla. Kun eri keräysalueet tekevät kehitystoimia laa-

dukkaasti, ohjelmatason kumulatiiviset hyödyt mahdollistavat portfoliotason hyötyjen toteu-

tumisen, eli liiketoimintayksikön strategisten tavoitteiden, kustannustehokkuuden ja toimi-

tusvarmuuden, toteutumisen. Jälkiseurantaa tulisi tehdä ensisijaisesti keräysaluekohtaisesti 

ohjelmatasolla, sekä sellaisten yksittäisten kehitystoimien osalta, jotka aiemmin vaativat 

hyötykorttia edetäkseen pienkehitysprosessissa.  

Koska kohdeyrityksellä ei ole olemassa olevia käytäntöjä kehitysten jälkiseurannalle, työssä 

ei pyritä luomaan valmista prosessikuvausta jälkiseurannan mallille. Työssä kuitenkin ehdo-

tetaan tarpeelliseksi tunnistettuja käytäntöjä, jotka tulisi implementoida osaksi pienkehitys-

toimintaa. Jälkiseurannan prosessikuvaus olisi hyvä kuitenkin määritellä myöhemmässä vai-

heessa, kun jälkiseurannan tekemisestä on tullut vakiintunut osa toimintaa. Jälkiseurannalla 

tarkoitetaan tässä työssä muutoksen jalkautuksen, tavoiteltujen hyötyjen toteutumisen ja 

niistä oppimisen systemaattista tarkastelua. Jälkiseurantaa voidaan toteuttaa kahdella tapaa, 
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hyötykorttia vaativien hankkeiden jälkiseurantaa Opex-palavereissa, sekä laajempaa keräys-

aluekohtaisen kehityksen tarkastelua esimerkiksi laajennetussa Opexissa, johon osallistuu 

pienkehityksen budjetista vastaavaa teknologiapäällikkö. Opexia esitetään foorumiksi sen 

vuoksi, että se on jo käytössä oleva alusta pienkehitystoiminnalle, jossa on eri osaamisalu-

eiden asiantuntijoita mukana.  

Aikaisemmin työssä kuvattiin, että tilauskynnyksen ylittävät hankkeet tarvitsevat hyötykor-

tin, jonka avulla ilmaistaan muutoksen tarve, sen tavoiteltavat hyödyt yhteydessä yrityksen 

strategiaan ja suorituskyvyn mittareihin, sekä sitoutuminen jalkautukseen ja hyötyjen reali-

soimiseen. Hyötykorttiin kirjataan myös se, milloin muutoksen seuraukset olisi tarkoitus 

käydä läpi. Mikäli katsotaan, että tavoiteltu hyöty ei toteutunut, ensimmäiseksi pitää määrit-

tää mitä toimenpiteitä voitaisiin vielä tehdä hyödyn saavuttamiseksi. Syitä sille, miksi tavoi-

tellut hyödyt eivät toteutuneet, voi olla useita. Esimerkiksi ulkopuoliset tekijät, kuten muu-

tokset muualla tuotannossa, voivat muuttaa toimintaympäristöä kriittisellä tavalla, tai tehty 

kehitys ei vastannut alkuperäistä tarvetta joko teknisiltä ominaisuuksiltaan tai se ei istukkaan 

prosessiin toimintaa ehostavalla tavalla. Muita syitä voi olla myös jalkautuksen epäonnistu-

minen, kuten logistiikkatyöntekijöiden sitouttaminen toimintatapojen muuttamiseen. Lisäksi 

on mahdollista, että tavoiteltava hyöty voidaan yliarvioida. Syiden etsinnässä voidaan käyt-

tää jatkuvan parantamisen työkaluja, kuten esimerkiksi juurisyyanalyysi tai 5xMiksi -työka-

lua löytämään syyt tavoiteltavien hyötyjen realisoitumisen epäonnistumiselle, ja siten löytää 

mahdollisia korjaavia toimenpiteitä. Juurisyyanalyysien tekemisessä on kuitenkin syytä 

käyttää harkintaa riippuen muutoksen koosta ja arvosta. Esimerkiksi suhteellisen edullisten 

hankkeiden jälkipuintiin ei kannata käyttää merkittävästi resursseja, mutta esimerkiksi toista 

kymmentä tuhatta maksaviin kehitysten epäonnistumiseen tulisi löytää syyt, jotta pienkehi-

tystoiminta ja sen päätöksenteko voi oppia itsestään. Kuvassa 16 on kuvattu jälkiseurannan 

ja oppimisen tasoja.  
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Kuva 16. Jälkiseurannan ja oppimisen eri tasoja 

Hyötykorttitason jälkiseurannassa on tarkoitus reflektoida tehdyn muutoksen onnistumista, 

ja viedä opit niin tuotannon organisaatioon, kuin järjestelmäkehitykseen. Jälkiseurannassa 

voidaan reflektoida jalkautuksen onnistumista, tavoiteltavien hyötyjen toteutumista ja siten 

kehityksen investoinnin onnistumista, ja näiden havaintojen pohjalta voidaan tehdä korjaa-

vat toimet ja viedä palaute organisaatioon. Tuotannossa voidaan löytää näin pidemmällä ai-

kavälillä toimivia käytäntöjä esimerkiksi jalkautuksen tekemiseen, ja parhaassa tapauksessa 

tällaiset käytännöt olisivat skaalattavissa myös keräysalueille. Järjestelmäkehityksessä puo-

lestaan voidaan kerätä oppeja esimerkiksi siitä, kuinka tehdyt muutokset voisivat vastata 

paremmin tuotannon tarpeisiin teknisen toteutuksen toistettavuuden lisäksi. Mikäli tavoitel-

lut hyödyt toteutuivat, saadaan tietoa siitä minkä tyyppiset hankkeen voivat lunastaa hyödyt, 

ja mitä tehtiin oikein esimerkiksi hyödyn arviointivaiheessa. Jos hyödyt toteutuivat, on syytä 

antaa tunnustusta positiivisen kehitysmyönteisen ilmapiirin ylläpitämiseksi, järjestelmäke-

hityksessä kuin tuotannossa ihan kehitysidean antajalle asti. 

Haastattelututkimuksessa kuitenkin paljastui, että yksittäisten toteutettujen kehitysideoiden 

ja tehtyjen muutosten vaikuttavuutta voi olla joskus hankala todentaa, sillä yrityksen tuotan-

nossa vaikuttaa moni muu muuttuja samanaikaisesti. Tuotannossa saatetaan tehdä useampia 

muutoksia samanaikaisesti, volyymien ja kerättävien nimikkeiden määrät vaihtelevat esi-

merkiksi sesongeittain ja vuorokausittain, tai vikaprosessit saattavat vaikuttaa kehitysten 

vaikutusten seurantaan. Lisäksi saatavilla olevan datan laatu ja oikeellisuus, kehitystyöhön 
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käytettävät resurssit eivät mahdollista sitä, että kaikkien tilattujen trackereiden muutosten 

onnistumisia arvioitaisiin yksittäin. Tämän vuoksi keräysalueille toteutettuja kehityksiä tu-

lisi tarkastella keräysaluekohtaisesti, eli tarkastella ohjelmatason kumulatiivisten hyötyjen 

toteutumista keräysaluekohtaisissa KPI-mittareissa, ja verrata esimerkiksi kvartaaleittain tai 

puolivuosittain tietyn alueen kehitystä siihen käytettyihin kehityspanoksiin. Tällaisessa mal-

lissa keräysalueen vuoropäällikkö omistaa oman vastuualueen kehitysportfolion, joka muo-

dostuu yksittäisitä hankkeista, sillä vuoropäällikkö myös vastaa keräysalueensa KPI-mitta-

reista. Koska kohdeyrityksellä ei ole aiemmin ollut vastaavaa ohjelmatason jälkiseurantaa, 

olisi luonteva aloittaa jälkiseurannan implementointi osaksi pienkehitystä keräysalue- eli oh-

jelmatasolta, ja tulevaisuudessa lisätä maturiteettia kohti portfoliotason ajattelua. Lisäksi jäl-

kiseurantaa tulisi myös tehdä kehitystoimitason hankkeille, jotka vaativat aikaisemmassa 

vaiheessa hyötykorttia. Taulukossa 8 on koottu jälkiseurannan kaksi mallia: 

Taulukko 8. Jälkiseurannan tasot  

Hyötykortillisten muutosten  

jälkiseuranta 
Keräysalueen ohjelmatason  

jälkiseuranta 

▪  eräysalueen  pex-palavereissa 
▪ Yksittäiset hyötykortilliset hankkeet 
▪ Selkeä yksittäisen hyödyn omistajuus 
 
Reflektointi:  
Kuinka jalkautus onnistui? 

Toteutuivatko tavoitellut hyödyt?  

Maksoiko kehitys itsensä takaisin? 
Mitä opittiin? 

 
➔  orjaavat toimet 
➔  alautteen ja oppien vieminen tuotan-

toon ja järjestelmäkehitykseen 

▪  eräysalueen laajennetuissa  pex-pa-

laverissa 
▪  uotos-panos –tarkastelu: verrataan 

käytettyjä resursseja keräysalueen ku-

mulatiiviseen tehokkuuden kehittymi-

seen 
▪  vartaali- tai puolivuositarkastelu 
 

 ppiminen:  

Mitä pienkehitystyö tuottaa?  
 

➔  äätöksenteon kehittyminen 
➔  äpinäkyvyys pienkehityksessä 
➔  atkuvan parantamisen tavoitteiden 

saavuttaminen 

 

Ohjelmatason portfoliotarkastelussa tulee siis tarkastella keräysalueen kumulatiivisia hyö-

tyjä aluekohtaisissa mittareissa. Tarkastelua voidaan tehdä esimerkiksi kvartaaleittain tai 

puolivuosittain laajennetussa Opex-palaverissa, johon kutsutaan myös pienkehitysbudjetista 

vastaava teknologiapäällikkö. Palaverissa tulee käydä läpi tietyllä ajanjaksolla alueelle käy-

tetyt resurssit, eli WMS-toimittajalta ostetut kehitykset, ja verrata niitä alueen tehokkuuden 

kehitykseen. Tarkoitus ei ole mennä yksittäisen kehityksen tasolle, vaan tehdä ylätason 
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panos-tuotos-tarkastelua käytettyjen resurssien ja saadun tuoton suhteen. Tuoton voidaan 

ajatella olevan kustannustehokkuuden, laadun tai toimitusvarmuuden kehitys. Jos havaitaan 

korrelaatio panosten suhteesta kehitykseen eli tuottoon, voidaan katsoa jatkuvan parantami-

sen tavoitteiden saavutetun kyseisellä tarkastelujaksolla. Keskustelun ja oppimisen tulee ra-

kentua sen ympärille, mitä pienkehitystoiminta tuottaa. Keskeinen kysymys onkin, tuotta-

vatko käytetyt panokset arvoa. Yhteinen jälkiseuranta parantaa läpinäkyvyyttä sekä edesaut-

taa päätöksenteon kehittymistä, ja jatkuvan parantamisen tavoitteiden saavuttamista.  Jos 

tuotos-panos-vertailu näyttää heikolta, tulisi jäljittää syyt tämän taustalla, aivan kuten hyö-

tykortin reflektion kohdalla. Myös siinä tilanteessa, mikäli suorituskyvyssä ei havaita muu-

toksia, eli mittarit eivät reagoi, vaikka käytetään resursseja kehitykseen, tulee jäljittää juuri-

syyt taustalla. Tehdyt kehitykset saattavat luoda positiivisia vaikutuksia ja hyötyjä, mutta 

mikäli taustalla on joku muu suorituskykyyn negatiivisesti vaikuttava tekijä, jolloin kumu-

latiivinen vaikutus voi olla neutraali. Tällöin tulee tunnistaa mahdolliset häiriötekijät, ja löy-

tää keinot ratkaista tietyt haasteet. Näin PDCA-sykli saatetaan loppuun, ja seuraava sykli voi 

alkaa.  

5.4  Yhteenveto kehittämistoimista 

Kohdeyrityksen pienkehitystoiminta on pääosin alhaalta ohjautuvaa, jossa toteutettavia 

hankkeita toteutetaan keräysalueiden työntekijöiden, esihenkilöiden tai vuoropäällikön vies-

timien kehitysideoiden pohjalta, eli toiminta on tarvelähtöistä. Motivaatio kehittää toimintaa, 

esihenkilötyön laatu sekä käytännön prosessiosaaminen muodostavat toiminnan keskeiset 

vahvuudet. Tuotannon, järjestelmäkehityksen sekä WMS-toimittajan yhteistyö mahdollistaa 

nopean reagoinnin kriittisiin tarpeisiin, mutta normaalissa pienkehittämisessä ilmenee aika 

ajoin haasteita esimerkiksi siiloutumisen, päällekkäisten tekemisten, läpinäkyvyyden ja re-

surssien puolesta, mitkä venyttävät kehitysten läpimenoaikaa. Nelikenttäanalyysissa heik-

koudet, uhat ja mahdollisuudet rakentuivat päätöksenteon ympärille. Pienkehityksessä teh-

dään päätöksiä monessa vaiheessa, ja toiminnan lähtökohtana jonkin kehityksen tekninen 

toteutettavuus. Päätöksenteko on binääristä sekä kustannuslähtöistä, ja siinä pyritään mini-

moimaan riskiä hankkeiden tuottamattomuudesta, jolloin matalahintaisia kehityksiä priori-

soidaan. Edullisten hankkeiden toteuttaminen on sinänsä täysin sopiva lähtökohta jatkuvan 

parantamisen teorian näkökulmasta, mutta voi johtaa siihen, että tuottavuudeltaan parhaat 

hankkeet voivat jäädä toteuttamatta. Jos kehitysten hyötyjä ei määritetä ja viestitä, onkin 
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loogista valita matalahintaisia kehityksiä toteutettavaksi. Hintavampien hankkeiden koh-

dalla järjestelmäkehityksellä ei välttämättä ole tietoa hyödyistä, tai varmuutta tuotannon si-

toutumisesta kehitysten jalkauttamiseen, jolloin pienkehitysprosessi sakkautuu.  

Kohdeyritys siis tarvitsee osaksi pienkehitystoimintaa toimintamallin, jonka avulla voidaan 

käsitellä niin kutsuttuja väliinputoajahankkeita, joiden toteuttaminen tarvitsee enemmän pe-

rusteluja. Tällaisten kehitysten hyödyt voivat olla laadullisia, tai hankalammin euromääräi-

sesti mitattavia, kuten toimitusvarmuus, työtyytyväisyys tai laatu. Tarvitaan jokin viestinnän 

välineenä toimiva työkalu, jonka avulla voidaan mallintaa ja viestiä jonkin kehityksen tavoi-

teltavat hyödyt, jalkautukseen ja hyötyjen realisoitumiseen sitoutuminen. Ratkaisuksi työssä 

ehdotetaan hyötykorttia, joka on muodostettu konstruktiivisesti perustuen hyötyjen hallin-

nan kirjallisuudessa esitettyyn hyötyprofiiliin. Hyötykortti kokoaa yhteen kehitysidean taus-

tan, vastaavat henkilöt, muutoksen kuvauksen, hyötyjen kategoriat, hyötyjen kuvaukset, 

mahdolliset riskit sekä liitännäisyyden strategiaan. Lisäksi hyötykorttiin tulee määrittää hyö-

dyn omistaja, joka vastaa muutoksen jalkautuksesta sekä hyödyn toteutumisesta. Hyötykor-

tin tarkoituksena on toimia rajapintatyökaluna tuotannon ja järjestelmäkehityksen välillä an-

taen tuotannolle mahdollisuuden hyödyn perusteluun, ja siten osallistua päätöksentekoon. 

Työssä esitetään prosessikuvaus pienkehityksestä, jonka avulla pienkehitystä ja sen päätök-

sentekoa voidaan kehittää läpinäkyvyyttä ja systemaattisuutta huomioiden. Kaaviossa esite-

tään, miten ja missä vaiheessa hyötykorttia käytetään, sekä kaavio osoittaa kaikki keskeiset 

päätöksentekopisteet.  

Nelikenttäanalyysin ja prosessin nykytilan perusteella jälkiseurantaa ei toteuteta systemaat-

tisella tavalla, jolloin kokonaiskuvaa pienkehitystoiminnan vaikuttavuudesta ei synny. Hyö-

tyjä ei hallita, vaikka niitä vaaditaan määriteltyinä tilauspäätöksentekoon. Päätöksenteon 

teoriassa keskeinen osa on jälkiseuranta, jossa tehtyjen päätösten onnistumista reflektoidaan 

kokonaisuus mukaan huomioiden. Kappaleessa ehdotetaan, että jälkiseurantaa tehtäisiin 

kahdella eri tasolla, hyötykortti- ja ohjelmatasolla. Hyötykortillisten muutosten jälkiseuranta 

kattaa sellaisten muutosten reflektoimisen, jotka aikaisemmassa vaiheessa vaativat hyöty-

korttiin määriteltyjä hyötyjä, hyödyn omistajaa ja suunnitelmaa jalkautuksesta. Opex-tasolla 

tehtävä reflektointi keskittyy yksittäisiin hankkeisiin, joiden osalta tulee käydä läpi mitä kor-

jaavia toimenpiteitä mahdollisesti tarvitaan, sekä viedä palaute ja opit tuotantoon sekä jär-

jestelmäkehitykseen. Keräysalueen ohjelmatason jälkiseurantaa esitetään tehtävän laajem-

malla kokoonpanolla siten, että myös kehitysbudjetista vastaava henkilö on paikalla. Tuotos-
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panos-tarkastelussa verrataan käytettyjä resursseja, eli kaikkia tietyllä ajanjaksolla WMS-

toimittajalta ostettuja kehityksiä, keräysalueen kumulatiivisen tehokkuuden kehittymiseen. 

Tavoitteena on reflektoida ja oppia siitä, mitä pienkehitystoiminta tuottaa, sekä löytää mah-

dolliset laajemmin kehitykseen negatiivisesti vaikuttavia tekijöitä.  
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6  Johtopäätökset 

6.1  Vastaukset tutkimuskysymyksiin  

Työssä tarkasteltiin kohdeyrityksen pienkehitystoiminnan nykytilaa ja prosessia sekä etsit-

tiin kehitysmahdollisuuksia parantaa toiminnan vaikuttavuutta. Työn tavoitteena oli tutkia 

kohdeyrityksen pienkehitystoiminnan nykytilaa, esittää kehitysehdotuksia pienkehitystoi-

minnan ja sen päätöksenteon kehittämiseksi sekä tarjota toimintamallia hyötyjen hallintaan. 

Tutkimus tuotti kokonaiskuvan pienkehitystoiminnan nykytilasta, siinä esiintyneistä haas-

teista ja kehityspisteistä sekä tarjosi ratkaisuehdotuksia haasteisiin. Tutkimuksen tavoittee-

seen pyrittiin vastaamaan tavoitetta tukevilla kahdella tutkimuskysymyksellä:  

 

1) Mikä on kohdeyrityksen pienkehitystoiminnan ja siihen liittyvien päätöksentekokäy-

täntöjen nykytila?  

 

Pienkehitystoiminta on kohdeyrityksen yksi jatkuvan parantamisen keskeisistä osa-alueista, 

jossa varastotuotantoa kehitetään tuotantovarmuuden ylläpitämiseksi ja tuotannon tuotta-

vuuden kasvattamiseksi, ja johon liittyy vahvasti varastonhallintajärjestelmään tehtävät 

muutokset. Pienkehitystoiminta on tarvelähtöistä ja pääosin alhaalta päin ohjautuvaa, eli ke-

hityksiä toteutetaan varastotuotantoalueiden työntekijöiden ja esihenkilöiden viestimien 

muutostarpeiden tai kehitysideoiden pohjalta. Kehitystarpeiden tunnistamiseen tai toimin-

nan kehittämiseen käytetään jatkuvan parantamisen työkaluja ja menetelmiä suhteellisen vä-

hän, ja ne toimivat lähinnä toimintaa ohjaavana tausta-ajatuksena.  

Kohdeyrityksen pienkehitystoiminnasta ei ole määriteltyä prosessikuvausta, vaan toiminta 

on muodostunut hyviksi koettujen käytäntöjen pohjalta vakiintuneeksi toimintamalliksi. 

Pienkehitysprosessi alkaa siitä, että tuotannosta nousee indikaatio jostakin kehitysideasta tai 

muutostarpeesta, joka viestitään järjestelmäkehitykseen. Pääkäyttäjät käsittelevät esityksen, 

ja mahdollisesti käyvät keskustelua muutospyynnöstä pyytävän tahon kanssa. Tämän jälkeen 

tehdään muutospyyntö WMS-toimittajan tietokantaan, josta pyydetään hinta-arviota, jonka 

pohjalta tilauspäätös pääosin tehdään. Prosessin loppupäässä muutos asennetaan, testataan 
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ja luovutetaan tuotannolle käyttöön. Pienkehityksessä tehdään päätöksiä monessa vaiheessa, 

kun WMS-kehitystoiminta etenee tarpeen tunnistamisesta teknisen toteutettavuuden arvioin-

tiin, työ- ja budjettiarvion pyytämiseen toimittajalta, ja tilauspäätökseen kustannuspainottei-

sesti. Päätöksenteko koskee pienkehitysbudjetin allokointia eri muutospyynnöille, ja sen läh-

tökohtana on ylipäänsä tekninen toteutettavuus, ja vasta sitten arvioidaan todellinen tarve ja 

kannattavuus.  

Tutkimuksessa toteutettiin nykytila-analyysi pienkehitystoiminnasta hyödyntäen SWOT-

analyysia, jossa keskeisiksi toiminnan vahvuuksiksi tunnistettiin motivoitunut kehitysmyön-

teinen kulttuuri, henkilöstön prosessiosaaminen, ja toiminnan suoraviivaus tuotantovar-

muutta uhkaavien muutostarpeiden osalta. Tunnistettuja haasteita ovat resurssien riittävyys, 

toiminnan siiloutuminen eri keräysalueiden väleille, relevantin tiedon, dokumentaation ja 

viestinnän puute sekä päätöksenteon läpinäkyvyys.  Kohdeyrityksessä havaitut haasteet ovat 

tyypillisiä myös jatkuvan parantamisen kirjallisuudessa tunnistettuja haasteita. Esimerkiksi 

Sánchez-Ruiz et al. (2020) ovat esittäneet keskeisiksi esteiksi muun muassa resurssien, tie-

don ja taidon puutteita, sekä sen, ettei tehdyistä virheistä opita. Nykytila-analyysissa havait-

tiin keskeinen uhka koskien sitä, että tehtyjen muutosten tavoitellut hyödyt eivät aina välttä-

mättä realisoidu, sillä kohdeyrityksellä ei ole selkeää mallia jälkiseurannan toteuttamiselle. 

Toimien seurausten monitorointi ei ole systemaattinen osa prosessia, eikä siihen ole erikseen 

nimetty vastuullista henkilöä, joka varmistaisi hyötyjen realisoitumisen onnistumisen. Jat-

kuvan parantamisen, päätöksenteon sekä hyötyjen hallinnan kirjallisuudessa painotetaan eri 

tulokulmin tehtyjen päätöksien, aloitettujen hankkeiden tai jatkuvan parantamisen toimien 

monitorointia ja jälkiseurantaa. Esimerkiksi Sanchez-Ruiz et al. (2019) esittävät toiminnan 

monitoroinnin, saavutusten tunnistamisen ja oppimisen keskeisenä jatkuvan parantamisen 

mahdollistajina. Hyötyjen hallinnan kirjallisuudessa etenkin PMI (2019) esittävät keskei-

siksi menestystekijöiksi tavoiteltavien hyötyjen monitorointia ja seuraamista, sekä nimettyä 

henkilöä tai tiimiä, joka vastaa hyödyn realisoitumisesta.  

Pienkehitystoiminnan päätöksenteko keskittyy binäärisen tilauspäätöksen ympärille, jossa 

yksittäinen muutospyyntö tilataan tai ollaan tilaamatta WMS-toimittajalta. Päätösvalta on 

keskittynyt järjestelmäkehitykselle, ja tuotannolla on rajatusti mahdollisuuksia vaikutta pää-

töksiin koskien tiettyjen kehitysten tilaamista ja toteuttamista. Päätösten perustelut ja valin-

takriteerit eivät aina välity tuotannolle, mikä heikentää läpinäkyvyyttä, ja voi myös heiken-

tää osallistumisen kokemusta ja sitoutumista. Päätöksenteko voi olla joissakin tapauksessa 
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subjektiivista, perustuen päätöksentekijän aikaisempaan kokemukseen. Päätöksentekijällä ei 

välttämättä ole varmuutta sitoutumisesta jalkautukseen ja hyötyjen realisoitumiseen jälki-

seurantamallin puuttumisen vuoksi. Käytettävissä oleva tieto, data ja resurssit ovat myös 

rajallisia, jotka vaikuttavat päätöksenteon laatuun, mikä puolestaan vaikuttaa jatkuvan pa-

rantamisen onnistumiseen. Tällöin päätöksenteossa suositaan matalahintaisia kehityksiä, 

sillä järjestelmäkehitys pyrkii minimoimaan riskiä hankkeiden tuottamattomuudesta. Täten 

käytännössä kehitysten hyötyjä hallitaan nykyisessä toiminnassa siten, että valitaan matala-

hintaisia hankkeita, joiden hyöty toteutuu suuremmalla todennäköisyydellä itsestään ilman 

erillisiä toimenpiteitä.  

Matalakustanteisuuden suosiminen ja tuottamattomuuden riskin minimointi on jatkuvan pa-

rantamisen teorian näkökulmasta sinänsä sopiva lähtökohta, sillä tyypillisesti jatkuva paran-

taminen on luonteeltaan sellaista, jossa prosessin hukkaa pyritään vähentämään pienillä as-

teittaisilla parannuksilla, jotka ovat edullisia toteuttaa. Kuitenkin työssä havaittiin, että pien-

kehitystoiminnassa on paljon hankkeita, jotka ovat selvästi jatkuvan parantamisen kokoluo-

kassa, eivätkä ne kuulu erillisen investointiprosessin piiriin. Nämä hankkeet eivät kuitenkaan 

etene nykyisessä pienkehitysprosessissa. Tällaiset väliinputoajahankkeet ovat pienkehitys-

toiminnan kipupiste, sillä ne tarvitsevat enemmän perusteluja edetäkseen prosessissa. Vä-

liinputoajahankkeiden hyödyt voivat olla laadullisia, tai hankalammin euromääräisesti mi-

tattavia, kuten laatu, palvelutaso tai toimitusvarmuus. Edetessään prosessissa, ne vaatisivat 

luotettavaa, määriteltyä mieluusti alle vuoden takaisinmaksuaikaa, mutta myös sitoutumista 

jalkautukseen ja tavoiteltavien hyötyjen realisoinnin varmistamiseen. Yksi keskeinen syy 

jatkuvan parantamisen epäonnistumiselle on se, että organisaatiot eivät pysty valitsemaan ja 

priorisoimaan toimintaa tehokkaasti (Salah 2015). Tällainen päätöksenteko vaatii systemaat-

tista ja strukturoitua lähestymistapaa, sillä epäsystemaattisuus voi johtaa turhautumiseen, 

menetettyihin mahdollisuuksiin, epätehokkaaseen resurssien allokointiin sekä osaoptimoin-

tiin, kuten Kornfeld & Kara (2011) esittävät. Kuitenkin kohdeyrityksen toiminnassa takai-

sinmaksuaikaa ei katsota täysin objektiivisena mittarina, mikä voi johtaa siihen, että parhaita 

ja säästöpotentiaaliltaan merkittävimpiä hankkeita ei välttämättä tehdä, jolloin pienkehitys-

toiminnan vaikuttavuus kärsii. Tällöin kehitystoiminta painottuu reaktiivisiin, lyhyen aika-

välin pieniin parannuksiin, kun hintavammat kehitykset etenevät prosessissa hitaasti tai jää-

vät kokonaan toteuttamatta, jolloin säästöpotentiaalia jää lunastamatta.  
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2) Kuinka pienkehitykseen liittyvää päätöksentekoa voidaan kehittää ja kuinka kehitys-

ten hyötyjä voidaan hallita tehokkaasti? 

 

Työssä tunnistettiin kirjallisuuden, haastattelututkimuksen ja nykytila-analyysin pohjalta 

kolme keskeistä kehitysteemaa päätöksentekoon ja hyötyjen hallintaan. Nämä ovat päätök-

senteon systematisointi ja läpinäkyvyyden parantaminen, malli väliinputoajahankkeiden kä-

sittelyyn sekä jälkiseurannan malli oppimisen skaalan laajentamiseen.  

Työssä määritettiin prosessikuvaus pienkehitysprosessista ja sen päätöksentekopisteistä, ja 

se on jaettu kahteen osaan kuvastamaan päätöksentekoprosessia ja päätöksenteon jälkeistä 

aikaa. Prosessikaavio pyrkii noudattamaan pääpiirteittäin nykyisiä toimintakäytäntöjä, ja sen 

tavoitteena on selkeyttää eri vaiheita ja päätöksenteon vastuita. Määritelty pienkehityspro-

sessi parantaa läpinäkyvyyttä päätöksentekoon, erityisesti tuotannon näkökulmasta. Proses-

sikaaviossa on kuvattu eri sidosryhmien uimaradoilla tietyt heille kuuluvat päätökset. Li-

säksi kaaviossa korostetaan viestintää jokaisen päätöksen jälkeen, jotta parannetaan kom-

munikaatiota. Prosessikaavio osoittaa, kuinka pienkehitystoiminnan päätöksentekoa voi-

daan kehittää läpinäkyvyys ja systemaattisuus huomioiden. Virallisen ja strukturoidun lä-

hestymistavan kautta voidaan edesauttaa päätöksenteon avoimuutta ja tukea organisaation 

viestintää, jota päätöksenteon kirjallisuus tukee.   

Työssä tunnistettiin tarve väliinputoajahankkeiden käsittelyyn, jossa tarvitaan hieman enem-

män perusteluja puoltavaan tilauspäätökseen. Työssä ehdotetaan ratkaisuksi hyötyjen hallin-

nan teoreettisen viitekehyksen ja haastattelututkimuksen pohjalta konstruktiivisesti muodos-

tettua hyötykorttia, joka toimii kevyenä hyötyjen arvioinnin, dokumentoinnin, sekä viestin-

nän välineenä. Hyötykortti esitetään tuotannon konkreettisena keinona perustella tarvitse-

vansa hankkeen tarpeellisuus, ja se on kuvattu uutena vaiheena prosessikuvauksessa. Hyö-

tykorttia tarvitaan, kun tietty asetettu työ- ja budjettiarvio ylittää jonkin tietyn kohdeyrityk-

sen määrittämän tilauskynnyksen, mikä osaltaan myös selkeyttää ja parantaa läpinäkyvyyttä 

päätöksenteossa. Hyötykorttiin kirjataan muutos, sen tavoiteltavien hyötyjen kategoriat, 

hyödyn omistajuus, vaikutukset toisiin keräysalueisiin, potentiaaliset riskit, liitännäisyys 

strategian sekä jälkiseurannan tapa. Hyödyn omistajuuden määrittäminen on tärkeää, koska 

ilman selkeästi määriteltyjä vastuita jalkautukseen ja seurantaan, hyödyn realisointi voi 

jäädä puutteelliseksi. Selkeä omistajuus ja jalkautukseen valmistautuminen lisäävät lä-

pinäkyvyyttä ja sitoutumista hyötyjen saavuttamiseen, siten omistajuus edistää hyötyjen 
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saavutettavuutta, ja selkeiden tavoitteiden asetanta onkin yksi jatkuvan parantamisen mah-

dollistajista. Ilman selkeästi määriteltyjä vastuualueita hyötyjen realisointi jää usein puut-

teelliseksi, kuten Mamabolo & Marnewick (2022) ovat esittäneet. Hyötykorttiin määritet-

tävä liitännäisyys strategiaan ja keskeisiin avainsuorituskykymittareihin liittyy jatkuvan pa-

rantamisen strategiseen merkitykseen. Taloudellisuuteen perustuva päätöksenteko on ylei-

nen menetelmä hankkeiden valintapäätöksissä, mutta päätöksenteossa on huomioitava myös 

jatkuvaan parantamiseen liittyvä strateginen ulottuvuus (Albuali 2020). Toteutettavien hank-

keiden tulee olla linjassa organisaation tavoitteiden ja strategian kanssa, mikä onkin yksi 

jatkuvan parantamisen mahdollistajista.  

Kolmas kehitysteema päätöksentekoon ja hyötyjen hallintaan on hankkeiden jälkiseurannan 

mukaan ottaminen osaksi pienkehitystoimintaa. Nykytila-analyysin perusteella jälkiseuran-

taa ei toteuteta systemaattisesti, jolloin kuvaa sekä yksittäisten muutosten että koko pienke-

hitystoiminnan vaikuttavuudesta ei synny. Niin jatkuvan parantamisen, kuin päätöksenteon 

kirjallisuus korostaa muutosten reflektointia sekä tehtyjen päätösten arviointia. Työssä eh-

dotetaan tarpeelliseksi tunnistettuja käytäntöjä, jotka tulisi implementoida osaksi pienkehi-

tystoimintaa, jotta voidaan kehittää päätöksenteon laatua systematisoimalla organisaation 

oppimista. Jälkiseurantaa tulisi tehdä hyötykorttitasolla, jossa keskitytään yksittäisiin aiem-

min prosessissa hyötykorttia vaatineisiin muutoksiin, niiden hyötyjen realisoitumisen onnis-

tumiseen, mahdollisten korjaavien toimenpiteiden kartoittamiseen sekä parhaiden jalkautus-

käytäntöjen oppimiseen. Ohjelmatason tarkastelussa oppimisen skaala laajenee koskemaan 

yksittäistä keräysaluetta, jossa tarkastelu keskittyy arvioimaan mitä arvoa pienkehitystoi-

minta tuottaa. Tällöin saadaan tietoa jatkuvan parantamisen onnistumisesta, sillä panos-hyö-

tysuhdetta voidaan mitata myös ohjelmatasolla. Jatkuva oppiminen mahdollistaa päätöksen-

teon kehittymisen, sekä organisaation jatkuvan parantamisen toiminnan maturiteettitason 

nostamisen.  

6.2  Rajaukset ja jatkotutkimuskohteet 

Työ rajattiin kohdeyrityksen omaan jatkuvan parantamisen toimintaan, erityisesti sisälogis-

tiikan kehittämiseen ja varastonhallintajärjestelmän kehittämiseen liittyvään toimintaan. 

Tutkimus rajattiin koskemaan yhtä yritystä, sen yhtä liiketoimintalinjaa sekä tämän liiketoi-

mintalinjan WMS-järjestelmän kehittämiseen osallistuvia keskeisiä osapuolia, joista osa 
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henkilöistä osallistui haastattelututkimukseen. Otos osoittautui sopivaksi, sillä saman teemat 

alkoivat toistua haastattelututkimuksessa. Työssä käsitellään vain WMS-kehittämiseen liit-

tyvää pienkehitystoimintaa, ja muut jatkuvan parantamisen toimet, kuten fyysiseen työym-

päristöön liittyvät kehitystoimet ovat jätetty tarkastelun ulkopuolelle. Tutkimuksen rajauk-

sen liiketoimintalinja toimii päivittäistavarakaupan logistiikan toimialalla, jossa on Suo-

messa verrattain vähän toimijoita ja siten keskittynyt kilpailu.  

Koska tutkimus kohdistuu yhteen yritykseen ja sen jatkuvan parantamisen toimintaan varas-

tonhallintajärjestelmää kehittämällä, tutkimuksen tuloksia ei voida sellaisenaan yleistää vas-

taavilla toimialoilla toimiviin organisaatioihin. Jatkuvan parantamisen toiminnan nykytila-

analyysissa esiintyneet haasteet saattavat olla hyvin ainutlaatuisia kohdeyrityksen omaan 

kontekstiin, mutta toisaalta jotkut, kuten datan hajanaisuus, siiloutuminen tai viestintään liit-

tyvät haasteet, voivat olla tunnistettavissa myös muissa vastaavissa organisaatioissa.  Tällöin 

havaintoja päätöksenteon systematisoinnista ja toimien jälkiseurannasta voidaan pitää po-

tentiaalisesti skaalautuvina vastaaviin organisaatioihin. Kuitenkin työssä ehdotetut toimet 

ovat sovitettu kohdeyrityksen nykyisiin päätöksentekorakenteisiin ja -foorumeihin ja siltä 

osin eivät välttämättä sovellu laajemman osajoukon käytettäväksi. 

Lisäksi työssä ei tarkastella investointipäätöksiä, eikä esitetä laskentatyökalua kehitysten 

hyötyjen arviointiin tai suorituskyvyn mittaamiseen, vaan keskitytään organisatorisen haas-

teen ratkaisemiseen pienkehitystoiminnan sujuvuuden takaamiseksi. Työssä esitettäviä rat-

kaisuehdotuksia tunnistettuihin haasteisiin, kuten hyötykortin käyttöä, ei kannata sellaise-

naan soveltaa organisaatioiden investointipäätöksiin, sillä se on tarkoitus toimia kohdeyri-

tyksessä operatiivisesti kevyenä työkaluna sitoen vähän resursseja, jotta se ei itsessään syö 

jatkuvan parantamisen hankkeiden kannattavuutta.  

Työssä rajattiin myös kaksi selkeää kokonaisuutta työn ulkopuolelle, jotka voisivat olla tär-

keitä tutkimuskohteita tai teemoja niin kohdeyrityksen kuin laajemman yritysjoukon jatko-

tutkimuksen kannalta. Kohdeyrityksessä WMS-kehitystoiminnasta vastaava henkilö on itse 

tulosvastuussa kehitysbudjetista, ja päättää mitkä hankkeet toteutetaan ja mitkä alueet saavat 

mitkäkin resurssit ja huomion. Tuotantoalueiden vuoropäälliköt ovat kuitenkin tulosvas-

tuussa oman tuotannon tehokkuudesta ja kustannuksista, mutta heillä ei ole päätäntävaltaa 

vaikuttaa kuinka WMS-järjestelmää kehitetään oman vastuualueensa osalta. Toisaalta kehi-

tysbudjetista allokoidaan resursseja järjestelmävirheiden ja -häiriöiden korjaamiseen sekä 

uusiin kehityksiin, sekä hallitaan järjestelmää yli keräysalueiden. Rajapinnassa, jossa on 
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kehitysyksikkö ja tuotanto, voisi olla hedelmällistä tarkastella mille taholle päätösvalta ke-

hitysbudjetin käytöstä kohdistuu, ja millainen vastuujako olisi organisatorisesti perusteltu. 

Työssä ei myöskään otettu kantaa pienkehitysbudjettivaltaan, eikä lähdetty tutkimaan sopi-

vampaa mittausjärjestelmää, joka huomioisi paremmin koko logistiikkakeskuksen läpivir-

tauksen. Tällainen mittausjärjestelmä voisi olla skaalattavissa laajempaan yritysjoukkoon, 

jossa eri sidosryhmät toimivat yhdessä yhteisen tavoitteen eteen.  

Kuten edellä mainittiin, tutkimus kohdistui yhteen yritykseen, mutta useat haastattelututki-

muksessa havaitut teemat esiintyivät jatkuvan parantamisen ja päätöksenteon teoreettisessa 

kirjallisuudessa, ja voisi olla hedelmällistä tarkastella laajemman logistiikkayritysten joukon 

jatkuvan parantamisen toimintaa. Tutkimusta, jossa käsitellään päivittäistavarakaupan logis-

tiikan jatkuvaa parantamista, ei ollut merkittävästi saatavissa. Päivittäistavarakauppa ja sen 

logistiikka on yhteiskunnan huoltovarmuuden kannalta kriittinen toiminto, ja toimitusketju-

jen jatkuva kehittäminen on kriittistä huoltovarmuuden kannalta. Päivittäistavarakaupan lo-

gistiikka on tyypillisiltä piirteiltään normaalia logistiikkaa haastavampaa tuoreus-, hygienia- 

ja laatuvaatimusten, sekä suurten volyymien ja läpimenevien nimikkeiden määrän puolesta. 

On tärkeä tutkia päivittäistavarakaupan logistiikkayritysten jatkuvan parantamisen maturi-

teettitasoja, sillä sen logistiikan tulee pystyä vastaamaan kysyntään ja sen muutoksiin. 
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Liite 1. Haastattelurunko  

 

Tausta 

1. Mikä on toimenkuvasi ja kuinka pitkään olet työskennellyt yrityksessä? 

2. Kuinka osallistut pienkehitykseen yrityksessä?  

Nykytila  

3. Kuinka määrittelisit ja kuvailisit yrityksen pienkehitystoimintaa?  

4. Kuinka kehitysideoita syntyy, ja kuinka niitä kerätään?  

5. Mitkä ovat mielestäsi pienkehitystoiminnan vahvuudet ja heikkoudet?  

6. Missä ja miten yrityksen pienkehityksessä esiintyy mielestäsi hukkaa?  

7. Mitä jatkuvan parantamisen työkaluja ja/tai menetelmiä käytät työssäsi? 

Päätöksentekokäytännöt ja niiden kehitystarpeet  

8. Kuinka valintapäätöksiä tehdään tällä hetkellä? Kuvaile prosessia, jossa kehitysidea 

syntyy, viestitään, menee järjestelmäkehitykseen, tuotantoon ja toteutukseen.   

9. Ketkä osallistuvat päätöksentekoon? Ovatko roolit ja vastuut selkeät? 

10. Mitkä ovat mielestäsi merkittävimmät haasteet päätöksenteossa koskien kehityside-

oiden toteuttamista?  

11. Millaisia muutostarpeita näet yrityksen päätöksentekoprosessissa koskien kehitys-

ideoiden toimeenpanemista?  

Hyötyjen hallinta ja arviointi 

12. Kuinka kehitysideoiden hyötyjä arvioidaan ennen päätöstä toteuttaa ne? 

13. Kuinka hyödyt tunnistetaan, mallinettaan ja arvioidaan?  

14. Onko sinulla tarvittavat resurssit (esim. aika, osaaminen, tieto/data), jotta voisit ar-

vioida kehitystoimien hyötyjä?  

15. Kuinka tavoiteltavia hyötyjä tai valintakriteerejä dokumentoidaan? 

16. Kuinka hyötyjen toteutumista seurataan ja todennetaan?   

 

Vapaa sana koskien aihepiiriä.  

 



 

 

Liite 2. Hyötykortti 

Tracker ID   

Vastaava päällikkö   

Pääkäyttäjä  

Kehitysidea / Muutostarve  

Muutoksen kuvaus  

  

Muutoksen tuoman hyödyn kategoria  

 Taloudelliset hyödyt  Tehokkuus ja läpimeno 

  Toimitusvarmuus ja palvelutaso  Työn ja prosessin sujuvuus 

  Laatu, virheiden väheneminen  Käytettävyys ja käyttäjäkokemus 

  Työturvallisuus ja ergonomia   

Hyödyn kuvaus ja arvio   

  

Hyödyn omistaja  

Vaikuttaa toiseen osastoon Kyllä / Ei  

Osasto   

Riskit  

Liitännäisyys strategiaan  

  Toimitusketju ja jatkuvuus  Ihmiset ja kyvykkyydet 

  Tehokkuus  Turvallisuus ja ympäristö 

  Palvelut   

Mittarit (missä KPI:ssä pitäisi näkyä?)  

  Katettavat kulut/kolli  Logistinen toimitusvarmuus 

  Henkilöstökulut/toimitetut kollit  TYT 

Tarkempi seuranta   

  

Seurantaväli jalkauttamisen aikana  

Läpikäynti    

 

 

 

  



 

 

Liite 3. Pienkehitysprosessi 

 


