$ TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO

LASSE FORSMAN

ARVOVIRTOJEN JOHTAMINEN KIINTEISTOLIIKETOIMINNASSA

Diplomity6

Prof. Petri Suomala hyvaksytty tarkasta-
jaksi teknis-taloudellisen tiedekunnan
kokouksessa 16.6.2010.



THVISTELMA

TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO
Tuotantotalouden koulutusohjelma

FORSMAN, LASSE: Arvovirtojen johtaminen kiinteistoliiketoiminnassa

Diplomityd, 69 sivua, 3 liitettd (14 sivua)

Toukokuu 2011

Pa&aine: Teollisuustalous

Tarkastaja: professori Petri Suomala

Avainsanat: Arvovirtojen johtaminen, arvovirtakuvaus, lean-ajattelu, Kiinteistoliiketoi-
minta, asiakasarvo, hukka

Kiinteistoliiketoiminta ja kiinteistémarkkinat suomessa ovat kokeneet merkittavia muu-
toksia viime vuosina. Kilpailu on koventunut ja samalla tiloja kayttavien asiakkaiden
tarpeiden kokonaisvaltainen huomiointi on kasvattanut merkitystaan. Tilanteen haasta-
vuutta lisaa se, etta kiinteistoliiketoiminnassa arvoa asiakkaalle on luomassa monta eri
osapuolta ja arvovirta asiakkaalle kulkee monimutkaisten prosessien kautta. Tutkimuk-
sen ensimmaisend tavoitteena oli selvittdd arvovirtojen johtaminen nykytila suomalai-
sessa kiinteistoliiketoiminnassa. Toisena tavoitteena oli 10ytd4 ehdotuksia arvovirtojen
johtamisen kehittdmiseksi.

Tutkimuksen teoreettisena taustana oli lean management, jonka ydin on asiakasarvon
ymmartaminen ja hukan minimointi arvonluomisprosesseissa. Tarkoituksena on tunnis-
taa asiakkaalle arvoa tuottavat toiminnot, joista asiakas on valmis maksamaan. Muut
toiminnot ovat hukkaa, jota pyritddn eliminoimaan. Tutkimuksessa kaytettiin ty6kaluna
arvovirtakuvausmenetelméé, jonka avulla arvovirrat visualisoitiin ja niitd voitiin analy-
soida. Arvovirtakuvausmenetelmassa tuodaan esiin sekd materiaalivirrat ettd niitd oh-
jaavat informaatiovirrat. Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui kahdesta erillisesté
tapaustutkimuksesta, jotka toteutettiin tammikuun 2010 ja tammikuun 2011 vélisena
aikana. Tapaustutkimukset jasenneltiin kolmeen osaan, jotka olivat nykytilan kartoitus,
tulevaisuuden suunnittelu ja jatkuva parantaminen. Tutkimus oli luonteeltaan laadulli-
nen ja paaasiallisena aineistonkeruumenetelmané olivat teemahaastattelut, joita suoritet-
tiin yhteensa 49. Lisaksi tutkimuksessa kerattiin numeerista dataa yritysten tietojarjes-
telmistd. Tutkimuksen tuloksia analysoitiin my6s yhdessa case-yritysten kanssa tata var-
ten jarjestetyissa tyOpajoissa.

Tutkimuksen perusteella arvovirtojen johtaminen kiinteistéliiketoiminnassa on talla
hetkell&d puutteellista eika arvovirtoihin kiinniteta riittdvasti huomiota. Tutkimuksessa
korostuivat asiakasarvon ja asiakkaiden odotusten huomioinnin merkitysta, kun yritys
tarkastelee ja kehittdd omaa toimintaansa. Tutkimus my0s osoittaa, ettd lean-ajattelun
periaatteet ovat sovellettavissa kiinteistoliiketoimintaan ja niiden avulla voidaan kehit-
t44 arvovirtojen johtamista. Erityisesti arvovirtakuvausmenetelméa soveltamalla voi-
daan tuoda tehokkaasti esiin prosessien epakohtia ja minimoida hukkia.
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The Finnish Real estate market and real estate management have undergone significant
changes and development in recent years. The competition has increased and the end
customers have become more demanding at the same time. There are several parties hat
are creating value for the end customer and the value stream goes through complex
processes. This makes the situation even more challenging. The first objective of this
study was to find out the current state of value stream management in real estate busi-
ness in Finland. The second objective was to find proposals, how to develop value
stream management.

Lean management is the theoretical background in this research project. The core of
lean management is to understand customer value and minimise waste from value crea-
tion processes. The idea is to recognize actions that create value to the customer because
customers are willing to pay only for them. Other actions are considered as waste,
which should be eliminated. Value stream mapping is the tool that was used in the study
to visualize and analyze the value streams. Value stream mapping brings out the rela-
tion between material flows and information flows, which steers the action. The empiri-
cal material included two separate case studies, which where conducted between Janu-
ary 2010 and January 2011. Case studies were structured to three parts, which were
identifying the current state, planning the future and continuous improvements. The
study was qualitative by nature and data was collected mainly by theme interviews. Al-
together 49 interviews were done. In addition, some numeric data was collected from
case companies software systems. The results of the study were analyzed in workshops
together with the case companies.

The results indicate that value stream management real estate business is lacking and
not enough attention is paid to the value streams. The study emphasises the meaning of
taking notice customer value and customers’ expectations when companies are consid-
ering and developing their actions. The study also demonstrates, that the principles of
lean thinking can be applied to real estate business, and value stream management can
be developed through them. Specially, the value stream mapping tools brings wastes
and other flaws effectively out so that they can be minimised.
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1. JOHDANTO

Kiinteistoliiketoiminnan tavoitteena on luoda lisdarvoa tuottavia palveluita kiinteiston
kayttdjille sek& samalla tuottoja Kkiinteiston omistajille ja Kiinteistosijoittajille.
Kiinteistoliiketoiminta voidaan madritella siten, ettd se sisdltdd kiinteiston
omistamiseen, hyodyntdmiseen ja palveluiden tuottamiseen liittyvat toiminnot, joilla on
liiketaloudelliset tavoitteet. (Rakli 2001) Té&ssd tutkimuksessa tutkitaan arvovirtoja ja
arvovirtojen johtamista kiinteistoliiketoiminnassa loppuasiakkaan nakokulmasta.

1.1. Tutkimuksen tausta

Suomen kiinteistomarkkinat ja kiinteistoliiketoiminta ovat muuttuneet ja kehittyneet
merkittavéasti viime vuosina. Markkinoille on tullut monia uusia yrityksia ja tarjolla on
nykyisin laaja valikoima erilaisia kiinteistoliiketoimintaan liittyvid palveluita. (KTI
2010) Kiinteistoliiketoiminta on kiinnostava toimiala ja silld on suuri merkitys
yhteiskunnalle.  KiinteistOklusteri ~ kattaa  noin 70  prosenttia ~ Suomen
kansallisvarallisuudesta ja tyollistdd noin 20 prosenttia tydvoimasta. Lisaksi se tarjoaa
tilat ja tiloihin liittyvat palvelut muille toimialoille. (Rakli 2007)

Kiinteistoliiketoiminta on muuttumassa asiakaslahtdiseksi palveluliiketoiminnaksi,
jossa pelkka hyva kiinteistd hyvalla paikalla ei enad riitd. Nain ollen asiakkaiden tarpeet
ja odotukset on otettava entista tarkemmin ja kokonaisvaltaisemmin huomioon. (Rasila
& Nenonen 2007) Lisdksi viime vuosien maailmanlaajuinen taantuma on aiheuttanut
suuria haasteita kiinteistoalalla toimiville yrityksille. Tilanne on parantumassa pikku
hiljaa, mutta taantuman vaikutukset tuntuvat edelleen. (KTI 2010) Kilpailu alalla on
kuitenkin koventunut ja myo6s asiakkaat ovat vaativampia kuin aikaisemmin. Naiden
lisdksi my0ds toimijoiden maarédn kasvu ja pitkélle verkottunut toimintamalli tekevét
arvoketjuista monimutkaisempia kuin aikaisemmin, joten my6s niiden hallinta ja
johtaminen on haasteellisempaa.

Tutkimuksen teoreettisena taustana on lean management, jonka soveltamisesta
kiinteistoliiketoiminnassa ei ole aikaisempaa tutkimusta. Lean management on
perinteisesti yhdistetty tehdasympéristoon ja sen soveltuvuutta muille aloille on usein
kyseenalaistettu (Hines et al. 2004). Viime vuosina kuitenkin lean managementin
periaatteita on alettu enenevassd mééarin soveltaa myos tehdasympariston ulkopuolella
hyvin tuloksin. Esimerkkeind tehdasympariston ulkopuolisista sovellusaloista voidaan
mainita muun muassa rakennusteollisuus, vakuutuspalvelut, terveydenhuolto ja muut
julkisen sektorin palvelut (Emiliani & Stec 2004).



Leanissd ydinideana on tunnistaa asiakkaan nék®kulmasta arvoa tuottavat toiminnot
sekd arvoa tuottamattomat toiminnot. Asiakkaat ovat valmiita maksamaan vain heille
arvoa tuottavista toiminnoista. N&in ollen arvoa tuottamattomat toiminnot ovat
asiakkaan ndkodkulmasta hukkaa, jonka eliminoiminen on leanin yksi paatarkoitus.
Hukkien liséksi leanissa tavoitteena on eliminoida myo6s ylikuormitusta sekd tyon
epatasaisuutta. Lean managementin avulla siis pyritdédn luomaan enemmaén arvoa
asiakkaalle helpommin ja vahemmalla ty6ll&. (Hines et al. 2008, s.5-6) Asiakasarvon ja
hukan syvallinen ymmartdminen onkin edellytys lean-ajattelua sovellettaessa. Leanissa
asioita katsotaan aina asiakkaan ndkodkulmasta ja asiakas madrittelee tuotteen tai
palvelun arvon. (Womack & Jones 2003) Emilianin (1998) mukaan leanin tavoitteena
on oppivaksi organisaatioksi kehittyminen. Talla hén korostaa jatkuvan parantamisen ja
kehittymisen merkitystd. Kokemuksesta oppiminen oleellinen osa jatkuvaa
parantamista, jotta voidaan vélttdd samojen virheiden toistuminen aina uudelleen.
(Emiliani 1998)

1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Kiinteistdliiketoiminnassa arvo asiakkaalle kulkee usein monen eri osapuolen Kkautta.
Tama tekee arvovirroista monimutkaisempia ja ndin ollen niiden hallinta on myos
haastavampaa. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia arvovirtoja ja arvovirtojen johtamista
kiinteistoliiketoiminnassa. Tutkimuksessa asioita tarkastellaan asiakkaan ndkokulmasta,
kuten lean-ajattelun mukaan tulee tehda. Asiakkuuksien johtaminen on jo yleistynyt ja
kiinteistoalan yrityksissa on asiakkuuspaallikot, jotka ovat vastuussa asiakassuhteista.
Kuitenkin yrityksissé keskitytddn usein vain yhteen arvovirran osaan eikd huomioida
koko arvovirtaa. Tdma tutkimus pyrkii tunnistamaan koko arvovirran, eikd vain
kayttaja-omistaja tai kiinteistdmanageri-omistaja suhteita. Tutkimuksen paékysymykset
voidaan muotoilla seuraavasti:

Paakysymys 1. Millainen on arvovirtojen johtamisen nykytila suomalaisessa
kiinteistoliiketoiminnassa?

Paakysymys 2. Miten arvovirtojen johtamista suomalaisessa kiinteistoliiketoiminnassa
voidaan kehittaa?

Ensimmaisen paakysymyksen mukaan tulee siis selvittdd, johdetaanko arvovirtoja
kiinteistoliiketoiminnassa, ja jos johdetaan, niin miten niitd johdetaan. Toisen
paakysymyksen osalta tavoitteena on 16ytaa kehitysehdotuksia arvovirtojen johtamiseen
ja optimointiin. Vastauksien loytdmiseksi ndihin kysymyksiin on ensin selvitettava
monta muuta asiaa. Ndista muodostuvat tutkimuksen alakysymykset:

) Minkalaisia arvovirtoja kiinteistoliiketoimintaan liittyy?
i) Mitka tekijat luovat arvoa asiakkaille?
i) Mitka arvovirtojen osat luovat arvoa asiakkaalle ja mitk& eivat?



Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu kahdesta erillisestd tapaustutkimuksesta,
joissa tietoa kerdtadan padasiassa teemahaastatteluilla. Tarkoituksena on pééasté syville
tutkittavien yritysten prosesseihin, joissa arvo asiakkaalle tuotetaan. T&td varten
tutkimuksessa sovelletaan arvovirtakuvausmenetelmdd, jonka tarkoituksena on
visualisoida prosessit ja auttaa I0ytdméan vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksessa rajoitutaan kiinteistoliiketoimintaan Suomessa. Asioita tarkastellaan
lean-ajattelun  mukaisesti aina asiakkaan eli tilojen kayttdjan nakokulmasta.
Tutkimuksessa kasitelladn vain lean managementia ja muut johtamisen konseptit
rajataan tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksessa asiakkaat ovat julkisia tai yksityisia
organisaatioita ja kiinteistot toimitilakiinteistoja. Merkittdva piirre tutkimuksessa on
myos, ettd kyse on palveluliiketoiminnasta ja palveluiden tuottamisesta eika fyysisten
tuotteiden valmistamisesta.

1.3. Tutkimusmenetelmat

Tutkimusotteella kuvataan tapaa tehda tiedettd (N&si 1983, s.13) Liiketaloustieteiden
tutkimuksessa kaytetaan erilaisia tutkimusotteita, sen mukaan millainen tutkimus on
kyseessd. Valittava tutkimusote riippuu tutkimusongelmasta, tiedon tasosta
l&htotilanteessa, saatavilla olevasta aineistosta sekd tutkimuksen tarkoituksesta.
(Olkkonen 1994, s.59) Neilimo ja Nasi (1980) luokittelevat liiketaloudessa yleisesti
kaytetyt tutkimusotteet kasiteanalyyttiseen, paatdksentekometodologiseen,
nomoteettiseen ja toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen. Kasanen et al. (1991) ovat
lisdnneet tdhan luokitteluun vield konstruktiivisen tutkimusotteen. Naiden viiden eri
tutkimusotteen suhteita toisiinsa voidaan havainnollistaa kuvan 1.1 avulla.

Teoreettinen Empiirinen
o E astteanalyythnen Homoteettinen
Deskripaivinen tutkimusote mitkimms ote

Tottmnta-analyyttinen |

tutlarmis ote
Normatiivinen Pasatalozentelrometo- E onstrulctiivinen
dolognen titkinmzote tutlrimusote

Kuva 1.1. Liiketaloustieteiden tutkimuksessa kaytetyt tutkimusotteet (Kasanen et al.
1991, 5.317).

Tassé jaottelussa tutkimusotteet jaotellaan siis sen mukaan on tutkimus teoreettinen vai
empiirinen ja deskriptiivinen vai normatiivinen. Usein on hyvin vaikeaa méaéritella



tarkasti yhtd kéytettdvaa tutkimusotetta, silla tutkimus voi siséltdd piirteitd monesta
tutkimusotteesta (Olkkonen 1994, s.62). Taman tutkimuksen alkuosa suoritetaan
suurelta osin Kirjallisuustutkimuksena eli tietoa hankitaan teoreettisesti. Alkuosassa
tietoa kasitelldaan deskriptiivisesti, joten alkuosan tutkimusote on késiteanalyyttinen.
Taman osan tarkoituksena on muodostaa kokonaiskuva aiheesta seka syventaa tutkijan
tietdmystd. Tutkimuksen toinen osa on empiirinen ja koostuu kahdesta erillisesta
tapaustutkimuksesta, joissa aineistoa keréttiin paaasiallisesti teemahaastatteluilla. Tassa
osassa tietoa kasitelladn seka deskriptiivisesti ettd normatiivisesti.

Toisessa osassa pyritdan kuvailemaan case-yrityksien toimintaa ja tunnistamaan niista
aiheeseen liittyvia toimintamalleja. Toisaalta tdssé osassa tarkoituksena myos tunnistaa
muodostaa kehitysehdotuksia toiminnan kehittdmiseksi. Néin ollen tutkimuksen toisen
osan tutkimusote on l&hell&d toiminta-analyyttistd tutkimusotetta. Né&sin (1983, s.37)
mukaan toiminta-analyyttiselle tutkimukselle on ominaista pyrkimys selittdmiseen ja
ymmartamiseen, miké sopii hyvin tahan tutkimukseen. Lisaksi tutkimuksen empiirinen
osuus koostuu kahdesta tapaustutkimuksesta, joissa pyritddn padsemaan syvalle case-
yrityksien toimintaan. Tdma on myos tyypillistd toiminta-analyyttiselle tutkimusotteelle
(Nasi, 1983). Tarkempi kuvaus tapaustutkimuksista ja haastatteluista esitetdan luvussa
nelja.

Tama on tutkimus on luonteeltaan laadullinen. Creswellin (2009, s.13) mukaan
laadullista tutkimusta kdytetddn usein, kun aikaisempaa tutkimusta tutkittavasta ilmiosta
ei ole paljoa. Lisaksi laadullinen tutkimus sopii tilanteisiin, joissa tutkimuskysymys on
laaja. (Creswell 2009, s.129) Namé& molemmat piirteet sopivat hyvin tdman tutkimuksen
tilanteeseen. Eskola ja Suoranta (1998, s.15) kuvailevat laadullisen tutkimuksen
tunnusmerkkeja seuraavasti:

- aineistonkeruumenetelména haastattelut ja/tai havainnointi

- tutkittavien ndkokulma

- harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta

- aineiston laadullis-induktiivinen analyysi eli aineistoldhtdinen analyysi

- hypoteesittomuus

- tutkijan keskeinen asema

- narratiivisuus
N&ma laadullisen tutkimuksen tunnusmerkit kuvailevat myos hyvin tata tutkimusta.
Tutkimuksessa  korostuvat  etenkin  haastattelut  aineistonkeruumenetelmanag,
aineistolahtdinen analyysi, hypoteesittomuus sek& narratiivisuus.

Alasuutarin (1999, s.50-51) mukaan laadullisessa tutkimuksessa on kaksi vaihetta:
havaintojen pelkistdminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Havaintojen pelkistamisell&
han tarkoittaa olennaiseen keskittymista ja raakahavaintojen yhdistelemisté varsinaisten
havaintojen tuottamiseksi. Arvoituksen ratkaisulla hé&n tarkoittaa puolestaan
ymmartavad selittdmistd, jossa viitataan muuhun tutkimukseen ja teoreettisiin
viitekehyksiin. (Alasuutari 1999, s.50-51)



1.4. Tutkimuksen rakenne

Tutkimus voidaan jakaa kahteen osaan: teoreettiseen (luvut kaksi ja kolme) ja
empiiriseen (luvut neljd ja viisi) osaan. Teoreettinen osa toimii pohjana empiiriselle
osuudelle. Teoreettisen osan tarkoituksena on lisata tutkijan tietdmysta ja ymmarrysta
aiheesta, jotta empiirisen aineiston tulkinta ja analysointi on mahdollista. Naiden
perusteella tehddén paatelmid, jotka esitellaan tyon lopussa.

Tyd on jaettu kuuteen lukuun. Johdannon jalkeen luvussa kaksi késitellddn lean-
ajattelun teoriaa. Luvussa kdydaan lapi ensin lean-ajattelun kehittymisté ja periaatteita,
jonka jélkeen tutustutaan asiakasarvoon, hukkaan ja jatkuvaan parantamiseen. Taman
jalkeen luvussa kolme késitellaan arvovirtojen johtamista ja
arvovirtakuvausmenetelméd. Empiirinen osuus alkaa luvussa neljd, jossa kuvataan
empiirisen tutkimuksen suoritus ja eteneminen. Luvussa viisi esitellddn tutkimuksen
tulokset teoriaosuuden mukaisesti jaoteltuna. Tyoén viimeisessa luvussa, luvussa kuusi,
analysoidaan tutkimuksen tuloksia ja esitetddn paatelmia ndistd. Lisaksi luvussa
arvioidaan tutkimuksen onnistumista.



2. LEAN MANAGEMENT

Tutkimuksen teoreettisena taustana on lean management. Lean management on
johtamisen konsepti, joka perustuu Toyotalla kehitettyyn johtamistyyliin ja johtamisen
periaatteisiin. Naitd kutsutaan yleisesti nimelld Toyota Production System (TPS). TPS:n
isand pidetddn Toyotan entistd toimitusjohtajaa Taiichi Ohnoa, joka on suurelta osin
ollut luomassa TPS:n periaatteita. TPS:114 tarkoitetaan Toyotan ainutlaatuista tapaa
valmistaa ja kehittdd autoja. Nykyiseen muotoonsa TPS on jalostunut vuosikymmenien
aikana. (Liker 2004)

Tassa luvussa tutustaan ensin lean-ajattelun kehittymiseen, jonka jalkeen kaydaan l&pi
lean periaatteita. Taman jalkeen tarkastellaan leanin tdman tutkimuksen kannalta
tarkeimpid osa-alueita, jotka asiakasarvo, hukka ja jatkuva parantaminen.

2.1. Lean-ajattelun kehittyminen

Termin lean esittelivat ensimmaisind Womack ja Jones vuonna 1990 Kirjassaan
Machine that change world. Tdémén jalkeen lean on saanut paljon huomiota Toyotan
loistavan menestyksen ansiosta. Siitd on keskusteltu paljon myos tieteellisessa
kirjallisuudessa. Né&in ollen aihe ei sindnsd ole uusi ja tutkimuksia ja artikkeleita on
l0ydettavissd huomattava méard. Lukiessa leaniin liittyvaa Kirjallisuutta torméaa
monenlaisiin konsepteihin ja kasitteisiin, kuten esimerkiksi lean-tuotantoon, lean
managementiin, lean-filosofiaan, lean-lahestymistapaan ja lean-ajatteluun. Kaikki ndmé
edustavat samaa ideologiaa, mutta ovat eritasoisia ja tarkastelevat aihetta eri
nédkokulmista. Tama tekee tarkan maaritelman luomisesta leanille haastavaa tai jopa
mahdotonta. Esimerkiksi Pettersenin (2009) mukaan leania on kirjallisuuden perusteella
hyvin vaikea madritelld yksiselitteisesti ja tarkasti. Yksiselitteisen méaéaritelman
puuttuminen tekee leanin implementoinnista vaikeaa kaytannossd, silla lean voidaan
ymmartdd monella eri tavalla. Yrityksen tuleekin tarkkaan miettid, mika on sille
itselleen sopiva taso ja tapa implementoida lean-ajattelun periaatteita toiminnassaan.
(Pettersen 2009)

Hines et al. (2004) kirjoittavat, ett4 tarkan madritelman puuttuminen ja kiistely siit,
mit4 lean on tai ei ole johtuvat pitk&lti siitd, ettd lean on muuttunut ja kehittynyt
viimeisen 30 vuoden aikana huomattavasti. He jakavat leanin kehityksen neljadén eri
vaiheeseen. T&t4 jakoa voidaan havainnollistaa seuraavalla taulukolla 2.1.



Taulukko 2.1. Leanin kehittyminen ajan kuluessa (mukailtu lahteesta Hines et al. 2004,
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Lean on siis muuttunut 1980-luvun solu- ja tuotantolinjatason ajattelusta kokonaisia
arvosysteemejé tarkastelevaksi ajattelumalliksi. Samalla lahestymistapa on kehittynyt
yksittéisten tyokalujen soveltamisesta koko organisaation ja sen toimintaan liittyvien
muuttujien huomioivaksi johtamisen konseptiksi. My0s organisaation oppiminen on
kehittynyt. Aluksi 1980-luvulla tavoitteena oli organisaation tunteminen, kun taas
nykyisin tavoitteena on jatkuvasti oppiva ja kehittyvé organisaatio. (Hines et al. 2004,
s.1001-1005) Taman kehityksen myota ovat syntyneet myo6s kasitteet arvovirtojen
johtaminen ja arvovirtakuvaus, jotka molemmat ovat tarkedssa roolissa lean-ajattelun
ymmartamisessa implementoimisessa. (Keyte ja Locher 2004)

2.2. Lean periaatteet

Kirjallisuudessa lean managementin kokonaisuutta jasennellddn monin eri tavoin. Liker
(2004) Kkasittelee lean-ajattelua 14 periaatteen avulla, jotka hé&n jakaa neljaan
eritasoiseen kategoriaan seuraavasti:

Lean-filosofia

1. Tee paatokset pitkan aikavalin vaikutuksia ajatellen
Prosessiajattelu

2. Luo jatkuva prosessivirtaus ongelmien esiin tuomiseksi
Kéytd imuohjausta liikatuotannon vélttamiseksi
Tasoita tyotaakka
Pysahdy aina laatuongelmien ilmetessa
Standardisoi tyotehtavat
Ké&yta visuaalista kontrollointia ongelmien ndkemiseksi

No gk w




8. Kayté luotettavaa ja testattua teknologiaa
Tyontekijat ja yhteistydkumppanit
9. Kasvata johtajia, jotka omaksuvat lean-filosofian
10. Kehitd ja haasta tyontekijoitési ja tiimejési
11. Kunnioita, haasta ja auta alihankkijoitasi
Ongelmien ratkaisu
12. Nae ja koe itse, jotta ymmarrét tilanteen
13. Tee pééatokset hitaasti ja harkiten, mutta toteuta nopeasti
14. Jatkuva oppiminen ja parantaminen
(Liker 2004, 5.13)

Nama neljd ylatason periaatetta eli lean-filosofia, prosessiajattelu, tyontekijat ja
yhteistyokumppanit ~ sekd  ongelmien  ratkaisu = kuvaavat hyvin  leanin
kokonaisvaltaisuutta, silld ne koskettavat yrityksen jokaista osa-aluetta ja tasoa. Lean-
filosofialla Liker (2004) tarkoittaa, ettd kaikki paatokset tulisi tehdd pitkan aikavélin
vaikutuksia ajatellen huolimatta siitd, minkalaisia vaikutuksia niilld on lyhyen tdhtaimen
taloudelliseen menestykseen. T&ll& han korostaa yrityksen arvojen merkitystd, ja etté
yritykselld tulisi olla jokin suurempi p&amé&ard kuin rahan ansaitseminen. Pitkdn
aikavalin ajattelu on ensimmaéinen periaate ja toimii perustana kaikille muille
periaatteille. (Liker 2004)

Prosessiajattelussa  keskitytddn hukkien tunnistamiseen ja eliminointiin. Sen
perusajatuksena on, ettd oikealla prosessilla pdéastddan oikeisiin  tuloksiin.
Prosessiajatteluun liittyvien periaatteiden toteuttamiseksi on olemassa monia lean-
tyokaluja, kuten esimerkiksi viisi kertaa miksi —menetelmd, kaizen, kanban, 5S, Poka-
yoke, visuaalinen johtaminen ja arvovirtakuvaus. Useimmat yritykset, jotka k&yttavat
lean-ajattelua toiminnassaan ovat prosessiajattelutasolla ja soveltavat vain yksittaisia
tyokaluja tiettyihin toimintansa osa-alueisiin. (Liker 2004)

Tyontekijat ja yhteistydkumppanit tasolla Liker (2004) korostaa tydntekijoiden
kunnioittamista, kasvattamista ja haastamista. Tyontekijoitd ja yhteistyOkumppaneita
jatkuvasti kehittdmalla voidaan kasvattaa koko organisaation arvoa ja sitouttaa kaikki
toimimaan organisaation edun mukaisesti. Neljannen tason eli ongelmien ratkaisun
periaatteet keskittyvat jatkuvaan parantamiseen ja oppimiseen. Keskeisessa osassa on
my0s ongelmien juurisyiden selvittdminen ja ymmartaminen.

Toinen yleisesti kdytetty tapa kuvata lean-ajattelua ja sen periaatteita on Womackin ja
Jonesin (1996) alun perin esittdma keh&malli, jota Hines et al. (2008) ovat myéhemmin
muotoilleet (Kuva 2.1). Kehamalli koostuu viidestd periaatteesta: (1) arvon
madrittdminen asiakkaan ndkokulmasta, (2) nykyisen arvovirtauksen madrittdminen, (3)
virtauksen luominen arvoa tuottaviin osiin, (4) imuohjauksen kayttdminen ja (5)
taydellisyyteen pyrkiminen. (Womack ja Jones 1996, s.141 ja Hines et al. 2008, s.4)



1. Arvon
maarittaminen
asiakkaan
nakokulmasta

2. Nykyisen
arvovirtauksen
maarittaminen

5. Taydellisyteen
pyrkiminen

4. Imuochjauksen 3. Virtauksen
kiyttiminen luominen arvoa
tucttaviin osiin

Kuva 2.1 Lean-ajattelun kehamalli (mukailtu lahteista: Womack ja Jones 1996, s.141 ja
Hines et al. 2008, s.4).

Lean-ajattelun tulisi lahted aina asiakkaan tarpeista ja asioita tarkastellaan asiakkaan
nékokulmasta. Na&in ollen on luonnollista, ettd arvon maédrittdminen asiakkaan
nédkdkulmasta on myo6s lean-ajattelun ensimmdinen periaate. Taman jalkeen
maadritell&&n nykyinen arvovirta eli miten tuotteet tai palvelut tuotetaan talla hetkella,
jotta arvovirrassa esiintyvien hukkien tunnistaminen ja eliminoiminen olisi mahdollista.
Kehdmallin kolmannessa periaatteessa keskitytadn jatkuvan virtauksen luomiseen
jaljelle jaaneisiin arvoa tuottaviin osiin. Neljds periaate, imuohjauksen kayttdminen,
tarkoittaa asioiden tekemisté asiakasvetoisesti eli tehdaan, mité asiakas haluaa ja milloin
asiakas haluaa. Taydellisyyteen pyrkiminen korostaa, ettd kyseessé on jatkuva prosessi,
joka ei koskaan lopu ja aina loytyy parannettavaa. Lisaksi yrityksien toiminta ja
asiakkaiden tarpeet muuttuvat jatkuvasti, joten myds tdmén vuoksi neljad ensimmaista
periaatetta tulisi toteuttaa jatkuvasti. (Womack ja Jones 1996, s.141 ja Hines et al. s.4)
Lean-ajattelussa keskitytddn siis kaupalliseen tehokkuuteen sekd operatiiviseen
suorituskykyyn. Kaupallinen tehokkuus tarkoittaa oikeiden asioiden tekemistd, kun taas
operatiivisella suorituskyvylla tarkoitetaan asioiden tekemisté oikein. (Hines et al. 2008,
s.31)

Womackin ja Jonesin (1996) ja Hinesin et al. (2008) esittdmat lean-ajattelun periaatteet
ovat enemmaén ylemmaén tason periaatteita kuin Likerin (2004) esittdméat. Né&in ollen ne
ovat myos laajemmin sovellettavissa ja jattdvat enemman soveltajan itsensa
ymmarrettavaksi. Likerin (2004) periaatteet puolestaan ovat tarkemmat ja selvemmin
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valmistavaan tehdasteollisuuteen suunnattuja, joten niiden soveltaminen sellaisenaan
palveluliiketoimintaan voi olla haastavaa. Toisaalta Koskela (2004a) Kkirjoittaa
artikkelissaan, ettd myds Womackin ja Jonesin (1996) ja Hinesin et al. (2008) viisi
periaatetta rajoittuvat massatuotantoon seka ovat liian epatarkkoja. Hanen mukaansa ne
eivat tarjoa riittdvan tarkkoja ohjeita, miten periaatteita pitdisi toteuttaa, kuten
esimerkiksi arvon madrittdmiseen asiakkaan nakokulmasta. Nain ollen periaatteiden
soveltaminen riippuu paljolti siitd, minkélaisessa tilanteessa niita sovelletaan. (Koskela
2004a)

Kritiikistd huolimatta lean-ajattelua on kuitenkin alettu soveltamaan yha enemman
my06s muualla kuin tehdasympéristossa, kuten esimerkiksi terveydenhuollossa (Radnor
& Walley 2008), koulutuksessa (Tischler 2006), rakennusalalla (Koskela 2004),
tuotekehityksesséd (Liker & Morgan 2006), yritysten sisdisissa palveluprosesseissa
(Maleyeff 2006), puhelinpalvelukeskuksissa (Piercy & Nial 2009), konsultoinnissa
(Ball & Maleyeff 2003) ja vakuutusalalla (Emiliani & Stec 2004). Hines et al. (2004,
s.1006) kirjoittavatkin, etta kritiikissé ei yleensd huomioida lean-ajattelun kehittymista.
Heiddn mukaansa lean-ajattelu on edelld esitettyjen viiden periaatteen avulla
sovellettavissa mille alalle tahansa. Liséksi he korostavat lean-ajattelun strategista
puolta eli keskittymistd arvon luomiseen ja asiakasarvon ymmaértamiseen eikd vain
tyokalujen sopivuuteen. (Hines et al. 2004) Bicheno (2004) ja Liker (2004) kuvailevat
leania kokonaisvaltaisena toimintafilosofiana, joka on paljon enemman kuin yksittaiset
tyokalut, ja joka on sovellettavissa myds tehdasympariston ulkopuolella. Lewis (2000)
korostaa  artikkelissaan  yrityksen  laht6tilanteen  merkitystd  lean-ajattelua
implementoitaessa. Hanen mukaansa jokaisen yrityksen taytyy madritella itselleen
sopiva reitti ja sopivat menetelmét leania sovellettaessa. (Lewis 2000)

Tassa tutkimuksessa on kaytetty empiirisen osuuden rakenteena Womackin ja Jonesin
(1996) ja Hines et al. (2008) luomaa kehamallia. Kehamallin voidaan ajatella koostuvan
asiakasarvosta (periaate 1), hukkien tunnistamisesta (periaate 2), hukkien eliminoinnista
(periaatteet 3 ja 4) sekd jatkuvasta parantamisesta (periaate 5), joten niitd kasitellaan
seuraavaksi tarkemmin.

2.3. Asiakasarvo

Lean-ajattelun mukaan arvon tuottaminen asiakkaalle tulee olla yrityksen toiminnan
lahtdkohta. (Liker 2004) Asiakasarvon ymmartaminen on oleellista, silla sen perusteella
voidaan tunnistaa ja eliminoida hukkia prosesseista. Hukkien tehokas eliminointi on
mahdotonta ilman sitd. (Hines et al. 2008, s.58-59) Seuraavaksi kasitelladn, miten
asiakasarvo on méaritelty lean-kirjallisuudessa, jonka jalkeen tarkastellaan asiakasarvon
maarittdmistd kéytannossa.
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2.3.1. Asiakasarvon maaritelméa

Hines et al. (2004, s.999) mukaan vasta 2000-luvulla on alettu kiinnittdm&an huomiota
enemman asiakasarvon ymmartadmiseen. Asiakasarvon ymmartdminen vaarin saattaa
aiheuttaa véarien asioiden tekemistd tehokkaasti, joka on hukkaa. (Womack & Jones
1996, s.141) Véarien prosessien kehittdminen voi johtaa jopa asiakasarvon alenemiseen
ja ndin huonontaa yrityksen Kilpailullista asemaa (Parry et al. 2010, s.217). Asiakkaan
kokeman arvon todellinen ymmartdminen on ndin ollen myds perusta Kilpailuedun
saavuttamiselle ja on strategisesti hyvin tarkead (Hines et al. 2002, s.7).

Bichenon (2004, s.14) mukaan asiakasarvolla tarkoitetaan sitd, ettd tuotetaan
asiakkaalle, mitd asiakas haluaa, silloin kun asiakas sitd haluaa ja niin paljon kuin
asiakas sitd haluaa. Lisdksi laadun ja hinnan tulee olla asiakkaalle sopivia. (Bicheno
2004, s.14) Asiakasarvon ymmartdmisella ja madrittelylla pyritddn siis edellisessé
alaluvussa mainittuun kaupalliseen tehokkuuteen eli oikeiden asioiden tekemiseen.
(Hines 2008, s.31) Lean-ajattelussa katsotaan asioita aina loppuasiakkaan
nakokulmasta, mutta asiakkaalla voidaan tarkoittaa kuitenkin myds sisdista asiakasta,
kuten esimerkiksi prosessin seuraavaa vaihetta, joka on riippuvainen edellisesta. (Liker
2004, 5.27)

Hines et al. (2004, s.995) mukaan yleinen ja merkittdva puute leanin ja asiakasarvon
ymmartamisessd on arvon luomisen rinnastaminen samaksi kuin kustannusten
alentaminen hukkia poistamalla. Heiddn mukaansa arvo ei ole vain hukan vastakohta,
vaan ndiden suhde on monimutkaisempi. Asiakasarvon, hukan ja kustannusten suhdetta
havainnollistetaan kuvassa 2.2.

Arvaon ja kustannusten
tasapainotila

Asiakkaan
kokema arvo

b ine]
»=
Mo

Tuotteen tai palvelun
kustannukset

Kuva 2.2 Asiakasarvon, hukan ja asiakkaalle koituvien kustannusten suhde (mukailtu
ldhteestd Hines et al. 2004, 5.997).
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Kuvassa 2.2 on kuvattu arvon ja kustannusten tasapainotila, joka kuvaa tilannetta, jossa
asiakkaan kokema arvo on tdsmaélleen yhta suuri kuin asiakkaan tuotteesta tai palvelusta
maksama hinta. Piste A kuvaa téllaista tuotetta tai palvelua. Mitd enemmaén tuote tai
palvelu sijoittuu tasapainotilan ylapuolelle, kuten piste B, sitd houkuttelevampi se on
asiakkaan kannalta. Pisteessda C joko asiakkaan kokema arvo on liian matala tai sen
kustannukset liian korkeat eikd tuote tai palvelu siksi ole houkutteleva asiakkaan
kannalta. Arvonluomista voidaan siis parantaa hukkaa véahentdamalld, jolloin
kustannukset alenevat, tai kehittdméalld tuotteeseen tai palveluun arvoa tuottavia
ominaisuuksia, jolloin asiakkaan kokema arvo kasvaa. (Hines et al. 2004, s.995, 997)
Asiakasarvon kasvattamisessa pelkastaan ominaisuuksia kehittamélla taytyy ensin tietaa
varmasti, mitd asiakas arvostaa. Muuten on vaarana, ettd kehitetddn turhia
ominaisuuksia. (Hines et al. 2008, s.49) Bichenon (2004, s.13) mukaan Kkuitenkin
asiakkaan kokeman arvon kasvattaminen on joskus jopa tarkedmp&d kuin hukkien
eliminointi, etenkin palveluliiketoiminnassa. Myos Koskela (2004a, s.29) kirjoittaa
artikkelissaan, ettd asiakasarvo ja hukka eivét aina ole suorassa yhteydessa toisiinsa.
Hén toteaa, ettd vaikka tuotteella tai palvelulla olisi suuri arvo asiakkaan nakokulmasta,
se ei tarkoita, ettd tuote tai palvelu tuotettaisiin tehokkaasti. Sama toimii myds
toisinpain eli jos tuotteella tai palvelulla ei ole arvoa asiakkaan nakdkulmasta, voi sen
tuotantoprosessi silti olla tehokas ja hukkavapaa. (Koskela 2004a, s.29) Jalkimmaiseen
tilanteeseen voidaan paatya esimerkiksi tilanteessa, jossa tuotetaan véaéraa tuotetta tai
palvelua tehokkaasti virheellisen asiakasarvon maarittelyn vuoksi.

2.3.2. Asiakasarvon maaritteleminen kaytdnnoéssa

Kéytdnndsséd arvon madritteleminen asiakkaan nakokulmasta tarkasti on haastavaa.
Ongelmana on usein, etta yritykset yrittdvat itse maaritelld, miten asiakas kokee arvon
ilman, ettd kysyvét asiakkailta. (Womack & Jones 2003, s.16-17) Hines et al. (2008,
s.60) mukaan yritykset usein luulevat tietdvansd, mitd asiakas arvostaa, mutta vain
harvoin ndin on oikeasti. Heiddan mukaansa jopa 90 prosenttia yrityksista ovat tutkineet
vain vahéan tai eivét ollenkaan asiakkaan kokemaa arvoa ennen kuin ne ovat alkaneet
soveltaa leanin muita periaatteita ja tyokaluja. Yritykset siis tekevét paatoksia usein vain
luulon varassa. (Hines et al. 2008, s.59-60) Liséksi yritykset usein haluavat tehd sité,
mitd ovat jo tekemdssd ja mik& on heille ennestdan tuttua ja helppoa. Nain ollen
yritykset eivat aina ole innokkaita muuttamaan tuotteitaan tai toimintaansa. Asiakkaat
eivat myOsk&an aina osaa pyytdd muuta kuin olemassa olevia tuotteita tai pienid
muutoksia niihin. Nain siis arvon maarittdminen aloitetaan yleensa vaarasta paikasta,
kun parempi tapa olisi vanhojen maédritelmien haastaminen ja asiakkaan tarpeiden
analysointi yhdessé asiakkaan kanssa. (Womack & Jones 2003, s.16, 31)

Asiakasarvon méérittdminen vaikeutuu entisestdan, kun tuotetta tai palvelua on
tuottamassa monta eri yritysta, joiden l&pi arvo kulkee ja paatyy lopulta asiakkaalle.
Usein jokainen osapuoli matkan varrella madrittelee arvon omalta kannaltaan ja yrittaa
kaantada sen yrityksensd tai osastonsa voitoksi. Kun ndma eri madritelmat arvosta
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laitetaan yhteen, ne yleensd eroavat toisistaan huomattavasti tai ovat jopa selkeasti
ristiriidassa keskenaan. Télloin asiakkaan saama arvo ei maksimoidu ja hukka lisdéntyy.
(Womack & Jones 1996, s.141) Tama on tyypillistd kiinteistoliiketoiminnassa, jossa
Kiinteiston omistaja, kayttaja ja palveluntuottaja ovat nykyaan yh& harvemmin sama
organisaatio. Kuva 2.3 havainnollistaa Kiinteistéliiketoiminnan arvonluomisessa
mukana olevia osapuolia.

Omistaja

Palvelun-
tuottajat

Kayttaja

Kuva 2.3 Kiinteistoliiketoiminnan asiakassuhteiden yleiset osapuolet (Rasila &
Nenonen 2007, s.6).

Tdhan kehitykseen on vaikuttanut yritysten kasvava halu toimia vuokratiloissa, jolloin
kiinteistd ei ndy kayttdjdorganisaation taseessa. Kiinteiston omistajat ovat puolestaan
usein ulkoistaneet kiinteistoihin liittyvid palveluita, kuten esimerkiksi Kiinteistdjen
ylldapidon ja hoidon. Lisdksi Kkiinteistot sijoituskohteena ovat tulleet entista
suositummiksi. Nain ollen arvon luomisessa ovat yleensd mukana kiinteiston omistaja,
palveluntuottajat sek& kiinteiston k&yttdja. Kiinteiston elinkaareen liittyy monenlaisia
palvelutarpeita ja usein palveluntuottajina toimivat useat eri tehtdviin erikoistuneet
palveluntarjoajat. (Riithimaki & Siekkinen 2002)

Omistajalla on yleensé sopimussuhde seké kayttajan ettd palveluntuottajien kanssa, kun
taas kayttdjan ja palveluntuottajan vélilla ei aina ole sopimussuhdetta. Kuitenkin
palveluntuottajat tuottavat palveluita molemmille. Ndin ollen palveluntuottajilla on iso
merkitys kayttajan kokemaan asiakasarvoon, vaikka heidan valilladn ei sopimusta
olekaan. (Rasila & Nenonen 2007, s.6)

Asiakkaalle arvoa tuottavia tuotteen tai palvelun ominaisuuksia pohdittaessa taytyy
ottaa huomioon monia tekijoitd. N&itd ominaisuuksia voidaan kutsua asiakkaan
laatuattribuuteiksi. (Hines et al. 2002, s.7) Usein yritykset ajattelevat, ettd heidéan tulee
pelkastddn alentaa tuotteen kustannuksia tai parantaa tuotteen laatua tai toimitusta.
Kuitenkin asiakasarvoon vaikuttaa monilla aloilla myds monet muut paljon
monimutkaisemmin méariteltavat asiat. (Hines et al. 2004, s.1004) Hines et al. (2002,
s.7) mukaan asiakasarvoon vaikuttavat laatuattribuutit voivat olla aineellisia, kuten
edelld mainitut tuotteen ominaisuudet, laatu ja toimitus, tai aineettomia, kuten
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asiakaspalvelu, asiakassuhde, brandi ja imago. Lisaksi jokainen asiakas arvottaa eri
laatuattribuutteja omalla tavallaan. Asiakkaista voidaan kuitenkin yleensd muodostaa
erilaisia asiakasryhmid eli asiakassegmentteja heille térkeiden laatuattribuuttien
mukaan. (Hines et al. 2002, s.7) Schniederjans et al. (2010) huomauttavat, etta palvelun
tuottaminen enemmé&n kuin asiakas odottaa, on hukkaa. Nain ollen on méériteltdva
sopiva palvelutaso kullekin asiakkaalle, silla kaikki asiakkaat eivat vaadi samantasoista
palvelua. Asiakasarvo on siis hyvin dynaaminen kasite (Bicheno 2004, s.14).

Emiliani (1998, s.619-620) Kkirjoittaa artikkelissaan, ettd asiakasarvon maéaérittely
palveluiden osalta on huomattavasti vaikeampaa kuin fyysisten tuotteiden osalta.
Palvelut koostuvat usein vain ihmistenvélisestda kanssakdymisestd, jolloin ihmisten
kayttdytymiselld on hyvin suuri merkitys asiakkaan kokemaan arvoon. Se, millaista
kayttdytymista asiakas odottaa, riippuu puolestaan paljon tilanteesta ja olosuhteista ja on
nain ollen vaikea madarittdd. (Emiliani 1998, s.619-620) Teehan ja Tucker (2010) ovat
tutkineet asiakkaiden odotusten ja kokemusten huomioimista puhelinkeskuspalveluissa.
Heiddn tutkimuksensa osoitti, ettd lahes puolissa tapauksista, jotka yritys luokitteli
ratkaistuiksi ja oletti, ettd asiakas on tyytyvéinen, asiakas ei kuitenkaan ollut
tyytyvainen. Puolet asiakkaista eivét siis saaneet, mitd odottivat, vaikka yritys oletti
niin. (Teehan & Tucker 2010, s.184) My6s Hines et al. (2002) tutkivat, miten yrityksen
omien tyontekijoiden arviot ja asiakkaiden todelliset mielipiteet eroavat toisistaan.
Hekin paatyivat tuloksiin, joiden mukaan asiakasarvon ymmartdmiseksi kunnolla
yrityksen tulee kysyd sen asiakkailta, miten he kokevat tuotteen tai palvelun arvon.
Pelkastaan yrityksen omien tyontekijoiden tai ulkopuolisten konsulttien arviot eivét
usein riitd. (Hines et al. 2002, s.23) Parry et al. (2010, s.219) korostavat, ettd
asiakasarvoon vaikuttavia tekijoita tulee tutkia kysymalla seké asiakkailta suoraan etta
myaos yrityksen omilta tyontekijoiltd. N&din voidaan parantaa tulosten luotettavuutta seké
keraté riittavasti tietoa perusteellisten analyysien tekemiseksi. (Parry et al. 2010, s.219)

Asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttavia laatuattribuutteja tutkittaessa téytyy tunnistaa
ensin kaikki asiakasorganisaation ihmiset, jotka ovat tekemisissa tuotteen tai palvelun
kanssa. Tama on tarkead, silla kaikkien naiden ihmisten mielipiteet saattavat vaikuttaa
asiakkaan ostopaatoksiin. Seuraava vaihe on kysya jokaiselta heiltd, mista arvo koostuu
heiddn omasta nakokulmastaan. Tamén avulla voidaan muodostaa arvokriteerit, joihin
tuotetta tai palvelua verrataan. Kyselytutkimuksen toinen vaihe on selvittdd miten hyvin
nykyinen tuote tai palvelu tayttdd ndma kriteerit asiakkaan mielestéd. (Hines et al. 2008,
5.61-62)

Riithimaki ja Siekkinen (2002) ovat tutkineet asiakastarpeita kiinteistoliiketoiminnassa.
Heiddn mukaansa asiakkaan kokemaan arvoon vaikuttavat tilat itsessdén eli niiden
fyysinen ja funktionaalinen toimivuus, kiinteiston sijainti, kiinteistoon liittyvéat palvelut
sekd aineettomat tekijat. Aineettomilla tekijoill4 tarkoitetaan kiinteiston synnyttdmia
mielikuvia. Naista sijainti on perinteisesti ollut merkittdvin tekijd, mutta nykyisin
kiinteistoihin liittyvat palvelut sek& muut asiakkaan ydinliiketoimintaa tukevat palvelut
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ovat yha tarkedmmassé roolissa. (Siekkinen & Riihimaki 2002, s.66) Edelld mainitut
nelja tekijaa ovat kaikki laajoja késitteitd ja tarkedd onkin tutkia, mitk& asiat néihin
tekijoihin liittyen ovat erityisen térkeitd asiakkaiden kannalta. Tulee tutkia esimerkiksi,
ettd minkalaisia palveluita asiakas odottaa ja mika tekee sijainnista hyvan asiakkaan
kannalta.

Bichenon (2004, s.14, 35) mukaan asiakkaan eri laatuattribuuttien tarkempien
merkityksien maéarittelemisessa voidaan soveltaa japanilaisen Noriakia Kanon
kehittdmaa analyysimallia. Lofgren ja Witell (2008) esittelevat artikkelissaan Kano-
mallia, jota kéytettdessa asiakkaille tehddan ensin strukturoitu kyselytutkimus
laatuattribuuteista, jossa kaikkien kysymysten vastausvaihtoehdot ovat samat. Taman
jalkeen laatuattribuuttit voidaan luokitella Kano-mallin avulla viiteen eri luokkaan, jotka
ovat:

1. Attractive-attribuutit

2. One-dimensional-attribuutit
3. Must-be -attribuutit

4. Indifferent-attribuutit

5. Reverse-attribuutit
(Lofgren & Witell 2008, s.61)

Attractive-attribuutit ovat ominaisuuksia, jotka ilahduttavat asiakasta ja  saavat
toteutuessaan aikaan tyytyvaisyyttd, mutta eivat puuttuessaan aiheuta tyytymattomyytta.
Asiakkaat eivét siis varsinaisesti odota kyseistd ominaisuutta. One-dimensional -
attribuutit aiheuttavat seka tyytyvéisyyttd ettd tyytyméattomyyttd. Niitd voidaankin
kutsua myds mitd enemman sen parempi —attribuuteiksi eli mitd enemman kyseista
ominaisuutta tuote tai palvelu sisaltaa, sita tyytyvadisempi asiakas on. Must-be-attribuutit
ovat ominaisuuksia, joita pidetéan itsestdan selvind perusattribuutteina, jotka tuotteessa
tai palvelussa pitdad olla. Ne eivét lisda tyytyvasyyttd, mutta niiden puute aiheuttaa
tyytymattomyyttd.  Indefferent-attribuutit  puolestaan eivdat vaikuta asiakkaan
tyytyvaisyyteen ollenkaan. Reverse-attribuutit ovat vastakkaisia one-dimensional-
attribuuteille. Mitd enemman tuote tai palvelu siséltdd reverse-attribuuttia, sitd
tyytymattdmampi asiakas on. (L6fgren & Witell 2008, s.62-63)

Kano-mallin avulla voidaan siis péastd syvemmélle asiakkaan mielipiteisiin.
Asiakasarvon maarittelemisen tulee kuitenkin olla jatkuvaa toimintaa, silla asiakkaiden
arvottamat laatuattribuutit yleenséd muuttuvat ajan kuluessa ja muutos voi tapahtua hyvin
nopeastikin, jolloin yrityksen tulee olla valmiina reagoimaan (L&éfgren & Witell 2008,
s.63). Laatuattribuuttien  muuttuminen tulee ottaa  erityisesti huomioon
tuotekehityksessd, jossa on tarkedd tunnistaa tulevaisuudessa arvoa tuottavat tekijét,
jotka ovat koko tuotekehityksen perusta (Liker & Morgan 2006, s.9-10)
Tuotekehityksessa tulee myods pohtia tulevaisuuden asiakasryhmid, silla ne eivat
valttamatta ole tdysin samoja kuin télla hetkelld. (Bicheno 2004, s.13-14)



16

2.4. Hukka

Lean-ajattelussa hukka madritelladn asiakasarvon perusteella, kuten edellisessa
alaluvussa mainittiin. Hukka (japanin kielelld muda) voidaan mééritella siten, ettd
hukkaa ovat toiminnot, jotka eivét tuota arvoa asiakkaalle eivétka ole vélttaméattomia
arvonluomisprosessissa, mutta vievét aikaa ja resursseja seka lisdavat kustannuksia.
Hukkien eliminointi on térkedd, silla asiakkaat eivat halua maksaa prosessin osista,
jotka eivat tuota heille arvoa. (Liker & Morgan 2006, s.10) Tama tarkoittaa, ettd vaikka
toiminto vaikuttaisi tuotteen tai palvelun tuotannon ndkdkulmasta hukalta, niin asiakas
on se, joka lopulta méérittelee, onko se hukkaa vai ei (Hines 2004, 5.995). Tassé luvussa
kasitelld&dn hukan méaritelméaé, hukkien tunnistamista sek& hukkien eliminointia.

2.4.1. Hukan maéaritelma

Leanissd hukat on perinteisesti luokiteltu seitseméan eri hukkaan, jotka ovat peréisin
Toyotalta. Hines ja Rich (1997, s.47) luetteloi ndma seitseman tyypillistd hukkaa, jotka
eivét tuota arvoa asiakkaalle, mutta lisdavét kustannuksia (Taulukko 2.2).

Taulukko 2.2. Perinteiset seitsemén hukkaa (Hines & Rich 1997, s.47; Liker 2004,

5.28-29).

Hukka Esimerkit

1. Ylituotanto Tuotteiden tuottaminen ilman tilausta.

2. Odotus Seuraavan vaiheen odottaminen, toimituksen odottaminen,
viivastykset prosessoinnissa tai kapasiteetin riittdméattomyys,
jne.

3. Tarpeettomat Keskenerdisten tuotteiden pitkat siirrot, tehoton kuljetus tai

siirrot ja materiaalien siirrot varastoon ja sielté pois.
kuljetukset

4. Epésopiva Tarpeettomat vaiheet, puutteellisten tyOmenetelmien tai

prosessointi huonon suunnittelun vuoksi tehoton prosessointi.

5. Liikavarastointi Liikaa materiaaleja, keskenerdistd tuotantoa tai valmiita
tuotteita varastossa.

6. Tarpeettomat Tyontekijoiden ylimadréiset siirtymiset ja litkkumiset tyon
liikkumiset aikana: tarpeeton siirtyminen tyopisteiden vélill4 tai osien ja/tai
tyokalujen etsiminen, pinoaminen tai niihin kurottautuminen.
7. Virheet Virheet tuotteissa ja niiden Kkorjaaminen tai uudelleen
tekeminen.

Néistd hukista ylituotantoa on yleisesti pidetty vakavimpana hukkana, silla se aiheuttaa
usein my6s muita mainittuja hukkia (Liker 2004, s.29). Ylituotanto vaikeuttaa
tuotannon tasaista virtaa ja rajoittaa laatua ja tuottavuutta. Se my0ds johtaa helposti
litkavarastointiin ja lapimenoaikojen kasvuun. Lis&ksi ylituotannon vaarana on, etta
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tuotteista tulee ei-haluttuja ennen kuin ne ehditddn myymaan. (Hines & Rich 1997, s.47-
48)

Koskela (2004b) lisaa edelld mainittuihin hukkiin vield tuotteen tai palvelun tekemisen
ilman, ettd kaikki tyon valmiiksi saattamiseen tarvittavat panokset ovat saatavilla
(making-do). H&n korostaa, ettéd tarvittavilla panoksilla ei tarkoiteta vain materiaaleja,
vaan myos koneita, tyokaluja, henkilékuntaa, ohjeita, ulkoisia olosuhteita jne.. Making-
do on siis puskuroinnin vastakohta ja se on yleistd etenkin tilanteissa, joissa tuotteen
tuottamiseen vaaditaan monien epavarmojen asioiden osumista yhteen. (Koskela 2004b)

Bichenon (2004, s.20 ) mukaan edelld esitetyt perinteiset seitsemén hukkaa sopivat
padosin vain valmistavaan tehdasteollisuuteen ja niissa asioita tarkastellaan
enimmékseen valmistavan yrityksen ndkokulmasta. H&n kuvailee seitsemén
palvelutuotantoon sopivaa hukkaa, joissa asioita tarkastellaan asiakkaan nédkékulmasta
(taulukko 2.3). (Bicheno 2004, s.20)

Taulukko 2.3. Seitsemén palvelutuotannon hukkaa (Bicheno, 2004, s.20).

Hukka Esimerkki
1. Viivastymiset Asiakas odottaa palvelua, toimitusta tai vastausta.
2. Toistot ja Tiedon kirjaaminen uudelleen, yksityiskohtien toistaminen tai
paallekkaisyydet | tiedon kopiointi moniin paikkoihin.
3. Tarpeettomat Jonottaminen useaan kertaa, yhden pyséhdyksen puute tai
liikkumiset puutteellinen ergonomia palvelupisteessa.
4. Epéselva Vahvistusten hakeminen, epéaselvyydet palveluiden kéytost,
kommunikointi tiedon etsinta tai havidminen.
5. Vaard varastointi | Loppunut varastosta tai ei pystytd hankkimaan mité pyydetaan.
6. Hukatut Ei pystytd sailyttdmé&én vanhoja asiakkaita eikd hankkimaan
mahdollisuudet uusia, asiakkaiden huomioimatta  jattdminen tai
epaystavallisyys.
7. Virheet Virheet palvelutransaktiossa, palvelussa tai tuotteessa, tavaran
hukkaaminen tai vahingoittuminen.

N&ma palvelutuotannon hukat sopivat hyvin myods Kkiinteistoliiketoimintaan, silla
kiinteistoliiketoiminta koostuu suurelta osin palveluista fyysisen tuotteen lisaksi. Naisté
palveluista iso osa on aineettomia eli ne eivat varsinaisesti muuta tai muokkaa fyysista
tuotetta eli kiinteist6d. Jatkossa hukkia sekd niiden tunnistamista ja eliminointia
kasitellaankin enimmaékseen palveluliiketoiminnan ngkokulmasta.

Bicheno (2004) kuvailee myo6s viisi uutta hukkatyyppid, jotka sopivat sek&
tehdasteollisuuteen ettd palvelutuotantoon, ja jotka ovat hyvinkin oleellisia nykyajan
liiketoiminnassa (taulukko 2.4).
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Taulukko 2.4. Viisi uutta hukkaa (Bicheno, 2004, s.18-20).

Hukkatyyppi Esimerkit

1. Vééaran tuotteen/ | Ei ymmérretd, mitd asiakas odottaa ja tuotetaan vééraa tuotetta
palvelun tai palvelua.
tuottaminen
tehokkaasti

2. Tyontekijoiden Tyontekijoiden luovuuden ja &lykkyyden hyddyntamatta
hyodyntamaton jattaminen, ei kuunnella tyontekijoitd ja ajattelu, ettd vain
potentiaali johtajilta tulleet ideat ovat harkittavia.

3. Epésopivat Epdsopivat tietojarjestelmét ja ohjelmat, tarpeeton paperity®
menetelmat sekd epésopivat mittauskéytannot.

4. Energian ja veden | S&hkon, kaasun, 6ljyn ja veden tuhlaus.
hukka

5. Materiaalien Materiaalien tuhlaus suunnittelussa, tuotannossa tai kayton
hukka aikana.

Hukkakasitteeseen liittyy edelld mainittujen hukkien (muda) liséksi myds kaksi muuta
tekijad, jotka vaikuttavat oleellisesti arvon tuottamiseen asiakkaalle. N&m& ovat
ylikuormitus (muri) ja epdtasaisuus (mura). Kuva 2.4 havainnollistaa hyvin hukan,
ylikuormituksen ja epétasaisuuden yhteytt toisiinsa. (Liker 2004, s.114-115)

Epdtasaisuus
(Mura)

Kuva 2.4 Hukka, ylikuormitus ja epatasaisuus (Liker 2004, s.115).

Ylikuormituksella tarkoitetaan liian suurta tydkuormaa joko ihmisille tai koneille. Tama
voi aiheuttaa virheitd, rikkoutumisia seké turvallisuuden ja laadun heikkenemisté eli
hukkia. Epatasaisuudella kuvataan tyémadran suurta vaihtelua eli titd on joko liian
paljon tai lilan véhan. Tyon epatasaisuus voi johtaa puolestaan turhan suuren
kapasiteetin yll&pitoon, silld tuotanto on suunniteltava kestdmaén suurin tydkuorma,
vaikka keskiarvo olisi huomattavasti pienempi. Tdmé on myds hukkaa. Ylikuormitus ja
tyon epatasaisuus ovat siis hukan l&hteitd, mutta tdma toimii myds toisinpéin eli
pelkastadn hukkiin keskittymé&lld saatetaan puolestaan lisatda ylikuormitusta ja tyon
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epatasaisuutta. Taman vuoksi lean-ajattelussa pyritddn ottamaan ndma kaikki kolme
tekijad yhdessa huomioon. (Liker 2004, s.114-115)

Emiliani (1998) laajentaa ja syventdd hukka kasitettd tutkimuksessaan lean-ajattelun
mukaisesta kayttdytymisestd. Han korostaa artikkelissaan kayttdytymisen merkitysté
kaikessa yrityksen toiminnassa eli niin yrityksen sisdisissd prosesseissa kuin
asiakaskontaktitilanteissakin. Emiliani (1998, s.619) maéarittelee lean-ajattelua tukevan
kayttdytymisen sellaiseksi, joka lisdd tai luo arvoa asiakkaalle (lean behaviours).
Kéyttaytyminen, joka ei liséa tai luo arvoa asiakkaalle on puolestaan hukkaa (fat
behaviours). Taulukossa 2.5 esitetddn esimerkkeja ndistda molemmista. (Emiliani 1998,
5.619)

Taulukko 2.5 Esimerkkeja hukka ja lean kéayttaytymisista (Emiliani 1998, s.623).

Hukka kayttaytyminen Lean kayttaytyminen
Epaselvyys Itsetietoisuus
Tarpeeton kommentointi NOyryys
Negatiivisuus Kunnioitus
Irrationaalisuus Avoimuus

Ego Maltillisuus
Kostaminen Rehellisyys
Subjektiivisuus Obijektiivisuus
Epatietoisuus Johdonmukaisuus
Ennakkoluuloisuus Kaérsivillisyys
Toimettomuus Luottamus
Itsekkyys Kuunteleminen
Toisten syyttdminen Rauhallisuus

Hukka kayttaytymisella on monenlaisia negatiivisia vaikutuksia. Se aiheuttaa helposti
esimerkiksi luottamuksen véhenemistd, tyontekijoiden sitoutumisen ja ty6n
tehokkuuden heikkenemistd, sekaannuksia, toiminnan hidastumista jne.. (Emiliani 1998,
s.624) Nama kaikki puolestaan aiheuttavat hukkaa asiakkaan kannalta.

Ball ja Maleyeff (2003) ovat tutkineet lean-ajattelua ympéristokonsultoinnissa. He
madrittelivat yhteensd kymmenen konsultointitoiminnalle tyypillista hukkaa, jotka ovat
(Ball & Maleyeff 2003, s.19):

- Virheet

- Uudelleen tekeminen

- Tarpeeton prosessointi

- Tarpeeton liikkuminen

- Kuljetus

- Ylituotanto

- Liikavarastointi

- Kayttaytyminen
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- Odotus
- Puutteellinen delegointi

Néista puutteellista delegointia ei ole mainittu aikaissmmissa listoissa. Se on kuitenkin
oleellinen hukka, etenkin asiantuntijatydssa. Puutteellisella delegoinnilla tarkoitetaan
tehotonta tehtévien jakoa. Tehotonta tehtdvien jakoa on esimerkiksi kallispalkkaisen
asiantuntijan sijoittaminen tehtavéaan, jonka voisi hoitaa joku muu tai jos tyontekijalle
annetaan liian vaikea tehtdva. Vaikka muut Ballin ja Maleyeffin tunnistamat hukat ovat
samoja kuin edelld mainituissa listoissa, ne saattavat esiintyd erilaisina riippuen
toimintaymparistostd. Taman vuoksi taytyy tehda selvaksi esimerkkien avulla, mitd ne
tarkoittavat kyseisessa toimintaymparistossa. Lisaksi asiantuntija tydssa on usein
vaarana, ettd asiakkaan tarpeet hamartyvét tai unohtuvat matkan aikana. Tallin
saatetaan tehda ylimaardista tyota tuottamalla tarpeettomia raportteja tai selvityksid,
mika on hukkaa, sill& se liséé asiakkaalta laskutettavaa tyfaikaa, mutta ei tuota arvoa.
Asiantuntijayritys kuitenkin hyotyy tastd, joten se on varsin yleista. (Ball & Maleyeff
2003, 5.19-20)

Maleyeff (2006) kuvailee artikkelissaan lean-ajattelun soveltamista yrityksen sisdisiin
palveluprosesseihin. Hanen luokittelemista sisdisisséa palveluprosesseissa tyypillisesti
esiintyvista hukista voidaan tuoda esiin vield kaksi hukkaa, joita ei vield ole huomioitu.
N&ma ovat: (Maleyeff 2006, s.684)

- Tehoton prosessointi

- Tehoton resurssien kaytto

Tehottomalla prosessoinnilla  tarkoitetaan  yksittdisten tehtdvien  suorittamista
tehottomasti, kuten esimerkiksi raporttien tekemista ilman standardoitua mallia, jolloin
tyontekija joutuu joka kerta muotoilemaan ulkoasun uudelleen raporttia kirjoittaessaan.
Maleyeff vertaa tatad hukkaa pyoran uudelleen keksimiseen aina kun pyoréa tarvitaan.
Tehoton resurssien kayttd puolestaan sisaltdad henkiloston, laitteiden, materiaalien tai
paddoman johtamisen hukkaa aiheuttavalla tavalla. Esimerkkind tastd on kokoukset ja
tapaamiset, jotka eivét johda mihink&an eivatka lisda arvoa asiakkaalle. (Malayeff 2006,
5.684)

2.4.2. Hukan tunnistaminen

Tunnistettaessa hukkia prosesseista tulee huomioida nelja erilaista toimintotyyppid,
joiden mukaan toimintoja voidaan luokitella (Hines et al. 2002, s.9):

1. Arvoa tuottavat toiminnot

2. Tulevaisuudessa arvoa tuottavat toiminnot

3. Tukitoiminnot

4. Arvoa tuottamattomat toiminnot
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Arvoa tuottavat toiminnot tekevat tuotteen tai palvelun arvokkaammaksi asiakkaan
nakokulmasta, kuten esimerkiksi toimenpiteet, jotka muokkaavat tai muotoilevat
materiaalia tai informaatiota vastaamaan asiakkaan tarpeita. Tulevaisuudessa arvoa
tuottavat toiminnot, kuten tuotekehitys, tekevat tuotteesta tai palvelusta arvokkaamman
tulevaisuudessa. Kuitenkin myds tuotekehitys siséltdd arvoa tuottamatonta toimintaa,
silld kaikki kehitystyd ei johda valmiisiin tuotteisiin. Tukitoiminnot ovat toimintoja,
jotka eivét kasvata tuotteen arvoa, mutta ovat vélttamattémia lopputuloksen kannalta
nykyisilla menetelmilld ja tydtavoilla. Tukitoimintoja ovat esimerkiksi tuotteiden
tarkastukset ja kirjanpito. Tukitoiminnot ovat ongelmallisia, silld ne eivat aina ole tdysin
valttamattomia, vaikka niin kuvitellaan. Arvoa tuottamattomat toiminnot ovat puhdasta
hukkaa, silla ne eivét lisda tuotteen tai palvelun arvoa eivétkd ole valttaméattomia
lopputuloksen kannalta. (Hines et al. 2002, s.9)

Empiiristen tutkimusten mukaan tehdasymparistéssa toimintoihin kuluva aika jakautuu
naihin luokkiin tyypillisesti seuraavassa suhteessa (Hines at al. 2002, s.9):

- 4 % arvoa tuottavat toiminnot

- 1 % tulevaisuudessa arvoa tuottavat toiminnot

- 35 % tukitoiminnot

- 60 % arvoa tuottamattomat toiminnot

TietotyOympéristossa, esimerkiksi toimistotydssé, puolestaan suhteet toimintojen ajan
kayton vélilla koko arvovirran osalta ovat yleensé (Hines et al. 2002, s.9):

- 1 % arvoa tuottavat toiminnot

- 1 % tulevaisuudessa arvoa tuottavat toiminnot

- 49 % tukitoiminnot

- 49 % arvoa tuottamattomat toiminnot

Néiden tutkimustulosten perusteella on selvaa, ettd useimmiten parannettavaa on paljon.
Arvoa tuottamattomia toimintoja tulisi pyrkia eliminoimaan nopeasti, silld ne saattavat
jopa tuhota asiakasarvoa. Tukitoimintojen véhentdminen on vaikeampaa ja saattaa
vaatia isompia muutoksia organisaatiossa, toimintatavoissa tai laitteissa. Niiden
vahentdminen onkin pidemman aikavélin tavoitte. (Hines et al. 2002, s.9)

Hukkien tunnistamisessa on tarkedd ymmartaa koko toimialan rakenne ja liiketoiminnan
luonne, silla kaikki mainitut hukat eivét ole oleellisia joka tilanteessa. Luetellut hukat
tarjoavat hyvén pohjan hukkien tunnistamiselle, mutta siitd huolimatta hukat kannattaa
mééritelld tai muotoilla uudelleen toimialaan sopiviksi tapauskohtaisesti, jotta niitd
eliminoitaessa osataan keskittyd heti asiakasarvon kannalta Kriittisimpiin hukkiin.
Hukkien uudelleen méérittely ja muotoilu auttavat myos yrityksen henkilokuntaa
ymmartamaan asiat paremmin ja soveltamaan néit4d omassa tyossaan. (Hines & Rich
1997, 5.59)
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Toimialan rakenteen ja liiketoiminnan luonteen lisdksi hukkien tunnistamiseksi on
madriteltdva asiakasarvon tuottamisen kannalta tdrkeimmét arvovirrat, joista hukkia
ldhdetdan etsimaén (Hines et al. 2002, s.18). Taman helpottamiseksi yritys voi luokitella
toimintonsa ensin prosesseihin, jotka antavat toiminnalle suunnan ja tavoitteet
(strategiset prosessit), prosesseihin, jotka vaikuttavat suoraan ndiden tavoitteiden
toteutumiseen (ydinprosessit) sekd prosesseihin, jotka vaikuttavat epéasuorasti
tavoitteiden toteutumiseen (tukiprosessit). Arvovirtojen tarkempi maéaritteleminen
kannattaa aloittaa ydinprosesseista. Arvovirtojen tarkassa analyysissé voidaan kaytt&a
tyokaluna arvovirtakuvaustekniikkaa, jonka avulla prosessit visualisoidaan, mik& on
hyvin oleellista hukkien tunnistamiseksi. (Hines et al. 2008, s.47-48)
Arvovirtakuvaustekniikka esitelladn yksityiskohtaisesti myohemmin luvussa 3.2
Arvovirtakuvausmenetelman soveltaminen.

Malayeff (2006) tutkimuksen mukaan yritysten sisdiset palveluprosessit ovat tarkedssa
asemassa hukkia tunnistettaessa ja eliminoitaessa. Kaikkien yritysten toiminta, oli
toimiala mika tahansa, siséltdd useita sisdisia palveluprosesseja, jotka vaikuttavat
yrityksen suorituskykyyn ja arvon tuottamiseen asiakkaalle. Malayeff (2006, s.679-682)
madrittelee sisdisille palveluprosesseille tyypillisia ominaisuuksia, joiden huomioon
ottaminen on oleellista sisdisia palveluprosesseja analysoitaessa. Ensimmaisend hén
mainitsee informaation tarkeyden, silla sisdisissd palveluprosesseissa tarjottu palvelu on
ldhes aina informaatiota. Sisdiset palveluprosessit sisaltavat yleensd merkittavia
vaihteluja vaadittavissa tehtavissa eli tehtévat ovat harvoin identtisia keskenaan. Talldin
mya0s tehtévien vaatimat ajat vaihtelevat paljon. Sisdiset palveluprosessit myos virtaavat
usein eri osastojen tai toimintokokonaisuuksien lapi. Hyvé esimerkki tastd on
vastaaminen asiakkaan tarjouspyyntdon, jolloin tietoa kerdtddn talousosastolta,
operatiiviselta tasolta ja markkinointiosastolta ennen tarjouksen lahettamista. Kun tieto
virtaa eri osastojen lapi, tietoa siirretdan henkilolta toiselle monta kertaa. Tama on
usein suuri syy sisdisten palveluprosessien ongelmissa, silla se lisda virheiden ja
vaarinymmarrysten riskié. (Malayeff 2006, s.679-681)

Siséiset palveluprosessit siséltdvat myos useita hallinnollisia tai teknisia arviointeja ja
tarkastuksia, kuten hyvaksynndn hakeminen, oikeellisuuden tarkastaminen tai
tiedottaminen johdolle. Siséisten palveluiden aineettomuuden johdosta niiden tuottamaa
arvoa tai ylipaataan vaikutusta arvoon on vaikea arvioida. Lisaksi niiden tuottama arvo
on usein moniulotteinen, mika vaikeuttaa entisestadn sen arviointia. Ndin ollen sisdiset
palveluprosessit saattavat sisaltdd piilevid kustannuksia tai hyotyja. (Malayeff 2006,
5.681)

Siséiset palveluprosessit eivat ole né&kyvid asiakkaalle eivatka henkilot, jotka
tyoskentelevét niiden parissa valttamatta tunne koko systeemid tai tiedd, milloin pitdisi
toimia tasméllisesti. T&std syystd sisdisissa palveluprosesseissa ei ole ulkopuolista
motivaatiota kiireelliseen toimintaan. Erityisesti prosessit, jotka virtaavat useiden eri
osastojen l&pi saattavat hidastua huomattavasti ulkoisen motivaation puutteen vuoksi.
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Viimeisena tyypillisena ominaisuutena on, etté ei voida maaritella kaikkiin tilanteisiin
sopivaa ratkaisua. Yhteiset ominaisuudet tarjoavatkin yleisen tavan, miten lahestya
sisdisia palveluprosesseja, mutta silti tehtdvien laaja vaihtelu tekee kaikkiin tilanteisiin
sopivan toimintamallin kehittdmisestd mahdotonta. (Malayeff 2006, s.682)

Piercy ja Rich (2009a) ovat tutkineet leanin soveltamista puhelinpalvelukeskuksessa,
jonka he madrittelevdt puhtaaksi palveluympéristoksi. Heiddn  mukaansa
palveluliiketoiminnassa on kriittinen tarve seka laadun parantamiseen ettd kustannusten
alentamiseen.  Palveluliiketoiminnan  kehitystarvetta  korostaa sen  térkeys
kansantaloudelle. Se tuottaa nykyisin suuren osan tyopaikoista ja tuloista kehittyneissa
maissa. (Piercy & Rich 2009a) Piercy ja Rich (2009b) tutkivat yritysten
vikatilanneprosesseja eli miten yritykset hoitavat asiakkaan ilmoittavat vikatilanteet. He
tunnistivat puhelinpalveluprosesseista kolme vaihetta, joissa hukkia ja ongelmia
esiintyy. Ensinnékin ongelmia esiintyy prosessin sisddntulovaiheessa. Asiakas saattaa
valita epasopivan vaihtoehdon, johon hédn ilmoittaa viasta. T&ma voi johtua asiakkaan
virheesta tai siitd, ettei asiakkaan ongelmalle ole sopivaa vaihtoehtoa. Ongelmia esiintyy
my0s prosessointivaiheessa. Asiakas saattaa lopettaa puhelun kesken pitkien
jonotusaikojen vuoksi. Prosessointivaiheessa ongelmia aiheutuu myds, jos asiakkaan
ongelmien  ratkaiseminen  vaatii  useita  henkiloitd tai  osastoja  eika
puhelinpalvelukeskuksen tyontekijd saa heihin yhteyttd. Liséksi ongelmia esiintyy
prosessin loppuvaiheessa. Talla tarkoitetaan, ettd puhelu lopetetaan ilman, etta
asiakkaan ongelmaa on ratkaistu tiedon tai osaamisen puutteen vuoksi. Nama kaikki
ongelmat vaikuttavat olennaisesti asiakastyytyvadisyyteen ja samalla ne lisdavat
kustannuksia. (Piercy & Rich 2009b, s.1486-1487)

Kéyttaytymiselld voidaan myos aiheuttaa hukkaa etenkin palveluiden tuottamisessa,
kuten aikaisemmin mainittiin. Emilianin (1998, s.620) mukaan kayttaytymiseen
liittyvien hukkien tunnistaminen on huomattavasi vaikeampaa kuin muuhun tekemiseen
liittyvien hukkien tunnistaminen. Se vaatii, ettd ymmarretddn mitd ihmiset tekevat ja
miksi. Kayttaytyminen on usein vahvasti sidoksissa henkilon tyotehtaviin. Lisaksi
siihen vaikuttavat tyostd aiheutuvat sek& tyon ulkopuolelta tulevat paineet. (Emiliani
1998, 5.620)

2.4.3. Hukan eliminointi

Lean kirjallisuudessa esitelladn monia tyokaluja ja menetelmid, joilla tunnistettuja
hukkia voidaan eliminoida. Téassa luvussa késitellddn kuitenkin enemman hukkien
eliminoinnissa sovellettavia periaatteita seka kuvataan muutamia
kiinteistoliiketoimintaan sovellettavissa olevia tydkaluja.

Lean-ajattelun mukaan tuotteiden ja palveluiden tuottamisessa on pyrittavé jatkuvaan
virtaukseen, mika ei ole mahdollista, jos prosessi sisdltdd paljon hukkia. Virtauksen
luominen prosessiin tuo ongelmat esiin ja samalla vaatii niiden eliminoimista
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valittémasti. Lisaksi virtaus parantaa laatua ja tuottavuutta, luo joustavuutta seka
vahent&a varastoinnista aiheutuvia kustannuksia. (Liker 2004, s.89-95) Virtauksella
tarkoitetaan prosessin suunnittelua alusta loppuun siten, ettd se ei sisalla odotusta,
katkoksia eika tehotonta aikaa. Virtauksen luominen ei aina ole helppoa ja se saattaa
joskus vaatia isojakin muutoksia, kuten organisaation rakenteen muuttamista tai uusien
teknologioiden kayttoonottoa. (Womack & Jones 1996, s.141)

Virtauksen luominen prosesseihin edellyttdd toimintojen ja tehtévien standardointia.
Usein sanotaan, ettd standardointi tekee tyosté tylsda ja joustamatonta. Lisdksi monesti
ajatellaan standardoinnin olevan mahdollista ja jarkevéé vain massatuotannossa. Lean-
ajattelussa standardoinnilla ei kuitenkaan tarkoiteta tiukkojen s&éntéjen luomista
tyontekijoille, vaan toimintaa ohjaavien parhaiden kaytantdjen kehittdmistda yhdessa
johdon ja tyontekijoiden kanssa. Lean-ajattelun mukaan standardointi on perusta
tyontekijoiden valtuuttamiselle ja innovoinnille. Jotta tdm& on mahdollista, standardien
tulee olla samaan aikaan riittdvan tarkkoja toimiakseen ohjeina tyon suorittamiseen ja
riittdvan yleisia salliakseen joustavuuden ja innovoinnin. Standardit siis helpottavat
ty6té asettamalla tehtdvien suorittamiselle raamit, joiden sisalla tyontekijat voivat toimia
omien tapojensa mukaan. Lisaksi standardit on tarkoitettu kehitettdvaksi jatkuvasti ja
jokaisella tyontekijalla on mahdollisuus sek& velvollisuus tahan. (Liker 2004, s.141-
148) Esimerkkind lean-ajattelun mukaisista standardoinnin muodoista voidaan kaytt&a
Toyotan tapoja standardoida tuotekehitystdaan. He kéyttavat standardoituja jatkuvasti
péivitettavia muistilistoja ja ohjeita ohjaamaan tuotteiden suunnitteluprosessia. Jatkuvan
paivittdmisen ansiosta muistilistat ja ohjeet toimivat tehokkaina tiedonjakamisen
valineind. Toyota on myds standardoinut prosessien yhteiset tehtavat ja maaritellyt
naille jarjestyksen ja kestoajat. Tama parantaa toiminnan ennustettavuutta ja
lapindkyvyyttd, silla néin yrityksen eri yksikot pysyvat paremmin selvilld, mité toisissa
yksikoissa tehddén ja milloin. Lisaksi Toyotalla standardoidaan tydntekijoiden tietoja ja
taitoja. Tyontekijoita koulutetaan ja perehdytetddn tydhon standardoiduilla menetelmilla
alusta alkaen. (Liker & Morgan 2006b, s.100-113)

Elimianin (1998) mukaan virtauksen saavuttamisessa on otettava huomioon myos
psykologiset tekijat. Ei siis riitd, ettd prosessi on hyvin suunniteltu. Tama pétee
erityisesti prosesseissa, joissa ihmisen toiminnalla ja kayttaytymisell& on suuri rooli
prosessin onnistumisessa. Emiliani (1998, s.626) madrittelee virtausta edistavat
psykologiset olosuhteet, joihin yrityksessa tulee pyrkid, seuraavasti:

- Haastavat tyotehtavat, jotka sopivat tyontekijan taitoihin

- Selke& huomion kohde

- Selkeét tavoitteet

- Viliton palaute

- Vapaus ulkoisista huolista

- Kontrollin tunne

- Vaivaantuneisuuden poistuminen

- Ajan tuntemisen muuttuminen
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Néiden olosuhteiden vallitessa tyontekija pystyy keskittymdan tyohon téysin ja ndin
edistaa virtausta. (Emiliani 1998, s.626)

Kiinteistdliiketoiminnalle on yleistd projektimainen toiminta. Ball ja Malayeff (2003)
Kirjoittavat, ettd virtauksen luominen projektimaisessa liiketoiminnassa vaatii projektin
johtamiskaytantdjen ja projektiorganisaation suunnittelemista virtausta tukevaksi. Vasta
tdman jélkeen voidaan parantaa prosesseja niin, ettd saadaan arvo virtaamaan
projektissa. Heiddn mukaansa projektin johtamiskaytantdjen tulee mahdollistaa seka
vastuun ettd kontrollin sdilymisen projektinjohtajalla koko projektin ajan. Usein
toimitaan niin, ettd vastuu sailyy koko ajan projektinjohtajalla, mutta projektin
etenemista kontrolloi joku muu osapuoli. Nain voi kdyda helposti, kun projekti siirtyy
vaiheesta toiseen. Vastuun ja kontrollin hajautuminen eri osapuolille voi aiheuttaa
hukkaa informaationkulun estymisen tai hidastumisen vuoksi. Liséksi se vaikeuttaa
projektin kokonaisbudjetin seuraamista ja kontrollointia sekd saattaa turhauttaa
projektin johtajaa, joka on vastuussa projektin taloudellisesta tuloksesta. (Ball &
Malayeff 2003, s.20)

Hukkien tekemisessa nékyvéksi auttaa myos Jidoka-periaate, joka tarkoittaa, ettd aina
kun tyontekija tai kone havaitsee ongelman tehtéva keskeytyy. Néin ongelmat nostetaan
esiin ja kannustetaan niiden nopeaan ja tehokkaaseen ratkaisuun. Samalla myds pyritdén
ratkaisemaan ongelmat aina kerralla kunnolla. (Liker & Morgan 2006a, s.7-8)
Toimimalla néin varmistetaan, ettd tuotetaan hyvéa laatua alusta alkaen eiké& prosessin
edetessé tule ikdvia yllatyksia alkuvaiheiden laatuvirheiden vuoksi. (Liker 2004, s.137)

Tuotannon tasoittamisella (japanin kielelld Heijunka), voidaan véhentda epatasaisuutta
ja ylikuormitusta, jotka molemmat ovat hukan lahteitd. Tuotannon tasoittaminen
palveluliiketoiminnassa on vaikeampaa kuin  massatuotannossa muuttuvien
ldpimenoaikojen ja kysynnén vuoksi. Téstd huolimatta se on kuitenkin mahdollista
sovittamalla asiakaskysynta tasoitettuun aikatauluun ja maaritteleméalld standardiajat
tietyn palvelun tuottamiseen. Tamé edellyttdd prosessien standardointia ja tarkkaa
suunnittelua. Tuotannon tasoittamiseksi on my6s hankittava luotettavia ja kyvykkaita
kumppaneita, joilta saadaan tarvittaessa lisaa resursseja. (Liker 2004, s.114-115, 123)

Imuohjaus on my0s tarked periaate erityisesti ylituotantoon ja varastointiin liittyvien
hukkien eliminoimisessa (Liker 2004, s.105). Imuohjauksella tarkoitetaan, ettd
toimitaan asiakasvetoisesti ja tuotetaan tuotteita ja palveluita vain asiakkaan
osoittamaan tarpeeseen. Ei siis tuoteta ennusteiden vaan asiakastilausten mukaan.
(Hines et al. 2008, s.78) Palveluliiketoiminnassa imuohjaus tulee monissa tapauksissa
luonnostaan, silld useissa palveluissa kaikki ty0 tehdd&n asiakastilauksesta. Tama ei
kuitenkaan tarkoita, ettd prosessi olisi hukaton. (Malayeff 2006, s.676) Aina imuohjaus
ei kuitenkaan tule itsestddn. Asiantuntijaty0ssd, etenkin konsultoinnissa, ongelmana
saattaa olla tarpeettoman tyon tekeminen asiakkaan laskuttamiseksi lisdd. Imuohjaus
auttaa valttdmaan tata ja keskittymaén olennaiseen. (Ball & Malayeff 2003, s.21)
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Yleisend ongelmana hukkien eliminoimisessa on, etta ei eliminoida hukkien todellisia
aiheuttajia vaan vain selvasti nakyvissa olevat ongelmat ja oireet. Tasta kertoo samojen
virheiden tekeminen ja samojen hukkien ilmeneminen aina uudelleen. (Emiliani 1998)
Hukkien eliminoimiseksi ja ongelmien ratkaisemiseksi pysyvasti taytyy selvittaa niiden
todelliset juurisyyt. Tdma myds auttaa ymmaéartaméan kokonaisuutta ja ottamaan kaikki
tarvittavat asiat huomioon. Juurisyiden selvittdmisessd voidaan hyddyntaa viisi kertaa
miksi —menetelmdd. Se on yksinkertainen ja tehokasta tyokalu, jossa Kkysytaan
vahintaan viisi kertaa miksi aina ongelmia kohdatessa. Yleensa ongelman todellinen syy
ei selvia kysymalla miksi vain kerran tai kaksi ja ndin tekemalla paadytadan korjaamaan
vain todellisen ongelman oireita. (Ohno 1988, s.17) Alla on yksinkertainen esimerkki
viisi kertaa miksi —menetelméstd. Tassd esimerkissa selvitetddn, miksi patsaan
marmoripinta on huonossa kunnossa.

K. Miksi patsaan marmoripinta on huonossa kunnossa?
V. Koska se pitdé pesta usein.
K. Miksi patsaan pinta taytyy pesta usein?
V. Koska linnut jattavat jatoksiéa.
K. Miksi linnut jattavat jatoksia?
V. Koska linnut sydvat patsaalla olevia hdmahakkeja.
K. Miksi patsaalla on haméhakkeja?
V. Koska hamahékit metsastévat paikan yoperhosia.
K. Miksi patsaalla on ydperhosia?
V. Koska viereiset lamput houkuttelevat yoperhoset patsaalle.
—> Juurisyy: Valot sytytetdan yoperhosten parveilun aikana.
(Liker 2009)

Malayeff (2006, s.684-685) on tunnistanut juurisyitd ongelmille siséisisséa
palveluprosesseissa. Han maarittelee kymmenen tyypillisté heikkoutta, jotka aiheuttavat
paljon hukkaa:
1. Standardoitujen kaytantdjen puute
Prosessit vievat liikaa aikaa
Kommunikaatiokatkokset ja —ongelmat asiakkaan kanssa
Prosesseja ei ole madritelty kunnolla
Datan ja muun tiedon epatarkkuus
Huono tydntekijoiden aikataulutus
Joustavuuden puute
Epasopiva koulutus ja perehdytys
. Epésopiva rekrytointi
10. Yksikot eivat tue toisiaan
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N&ma heikkoudet ovat yleisid toimialasta riippumatta, joten ne antavat hyvan perustan
yrityksien sisdisten palveluprosessien analysoinnille. (Malayeff 2006, s.684-685) Usein
palveluprosesseja pystytddn parantamaan ja hukkia eliminoimaan yksinkertaisilla
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menetelmilld, kun ensin tunnistetaan hukat ja ongelmat. Yksinkertaisia mutta tehokkaita
menetelmida palveluprosessien parantamiseen on ongelmakohtien eristaminen, eri
vaiheisiin kuluvan ajan tai niiden aiheuttamien kustannusten mittaaminen tai prosessien
yksinkertaistaminen. (Piercy & Rich 2009b, s.1480)

Lean-ajattelussa visuaalinen johtaminen on erittdin térkedssé roolissa. Kun hukkia
tunnistetaan ja eliminoidaan on tarkedaa, ettd informaatio kulkee Kkaikille tyontekijoille.
Muuten ongelmien ratkaisu ei ole tehokasta eivatk&d ongelmat poistu valttaméattd koko
organisaatiosta vaan vain tietystd osasta. Visuaalisen johtamisen tyokalut ovat tehokas
tapa jakaa tietoa ja lisdtd tyontekijoiden ymmarrysta. Esimerkkind tastd on oleellisen
tiedon tiivistaminen A3-kokoiselle paperille, joka asetetaan kaikkien nakyville. Talldin
sithen Kkiinnitetddn enemman huomiota kuin vain sahkoisessd muodossa jaettuun
tietoon. (Hines et al. 2008, s.69) Visuaalinen johtaminen on tehokas keino myds
parhaiden kéytantdjen jalkauttamisessa. Kun ne esitetddn visuaalisesti ja asetetaan
kaikkien nékyviin, tyontekijoiden on helpompi noudattaa niité. (Liker 2004, s.152)

Eliminoitaessa hukkia on otettava huomioon toimenpiteiden pitkan aikavalin
vaikutukset, etenkin jos tehddédn radikaaleja muutoksia. Kustannussaastéjen hakeminen
vain lyhyella tdhtdimelld saattaa aiheuttaa vakavia ongelmia mydhemmin. (Liker 2004,
s.251) Hukkien eliminointi ei saa vaarantaa tai heikent&a arvon tuottamista asiakkaalle
tulevaisuudessa. Pitaa siis olla tarkkana ettei yritys heikennd omaa Kilpailukykyaén
eliminoidessaan hukkia. (Keyte & Locher 2004, s.55)

2.5. Jatkuva parantaminen

Jatkuvalla parantamisella on ratkaisevan tarked rooli lean-ajattelussa. Vanhojen
asiakkaiden vaatimustaso yleensd nousee ajan kuluessa. Yrityksen tulee siis pyrkia
prosessien jatkuvan parantamisen lisdksi kasvattamaan asiakkaan kokemaa arvoa
parantamalla jatkuvasti myds tuotteen tai palvelun ominaisuuksia. (Bicheno 2004, s.14)
Hines et al. (2008) korostavat jatkuvan asiakasarvoanalyysin merkitystd prosessien
kehittdmisess, silla asiakkaiden arvottamat laatuattribuutit voivat muuttua nopeastikin.
Ilman asiakasarvon jatkuvaa analysointia on vaikea kohdistaa parantaminen oikeisiin
asioihin. (Hines et al. 2008) Seuraavaksi tarkastelleen jatkuvan parantamisen
maadritelmaa seka miten jatkuvaa parantamista voidaan toteuttaa kaytanndssa.

2.5.1. Mitéa jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan?

Jatkuvassa parantamisessa korostetaan, etteivét prosessit ole koskaan taydellisia ja aina
Ioytyy jotain parannettavaa. Vaikka hukkia pystyttéisiin eliminoimaan, uudenlaisia
hukkia tulee aina esiin, kun prosessi etenee ja muuttuu. N&in ollen hukkien etsinta,
eliminointi ja pyrkimys prosessien parantamiseen tulisi olla systemaattista ja jatkuvaa.
(Womack & Jones 1996, s.141)
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Yleisesti jatkuvalla parantamisella eli kaizenilla viitataan pieniin ja asteittaisiin
jatkuvasti toteutettaviin parannuksiin. Kaikaku puolestaan tarkoittaa radikaalimpia ja
isompia kerralla toteutettavia parannuksia, joita saatetaan tarvita lean-ajattelun
implementoinnin alkuvaiheessa esimerkiksi virtauksen mahdollistamiseksi. Kaizen on
naiden radikaalien parannusten jatkumo, jolla toimintaa kehitetd&n edelleen. (Womack
& Jones 2003, s.23, 27) Bicheno (2004, s.145) kutsuu radikaaleja parannuksia
merkittaviksi lapimurroiksi. Naiden l&pimurtojen tekeminen on pé&&osin johdon
vastuulla ja ne liittyvat yleensd koko arvovirtaan, kuten esimerkiksi toiminnan
uudelleen organisointi. Jatkuvien pienten parannusten tekeminen on puolestaan
enemman tyon suorittavien henkildiden vastuulla ja ne kohdistuvat yksittaisiin
prosesseihin ja ihmisiin. (Bicheno 2004, s. 145-147) Koskelan (1992, s.25) mukaan
jatkuvassa parantamisessa keskitytaan yleensa seuraaviin asioihin:

- Pullonkaulojen eliminointi

- Poikkeamien vahentamiseen

- L&pimenoajan lyhentdmiseen

- Arvoa tuottamattomien osien eliminointiin

- Toimintojen kehittdmiseen asiakkaiden vaatimusten mukaan

- Prosessin osien hienoséatoon synkronoinnin parantamiseksi

- Luotettavuuden parantamiseen

- Laitteiden pieniin parannuksiin

2.5.2. Jatkuva parantaminen kdytannossa

Jatkuva parantaminen on pitkélti tyon suorittavien henkildiden vastuulla, mutta tasta
huolimatta on myds johtajilla suuri rooli tdman toteutumisessa. Johdon vastuulla on
saada kaikki osallistumaan jatkuvaan parantamiseen ja ohjata parantaminen oikeisiin
asioihin. T&ta varten tulee sekd johdolla ettd muilla tydntekij6illd yhteinen visio, jota
tavoitellaan. (Imai 1997, s.9) Hoshin kanri (engl. policy deployment) on tydkalu, jota
voidaan kayttdda helpottamaan vision jalkauttamista, yhteisen nakemyksen
muodostamista ja tavoitteiden selkeyttamista kaikille osapuolille. Hoshin kanri alkaa
yhteisistd korkean tason strategisista tavoitteista, jotka pilkotaan operatiivisen tason
merkityksellisiin  pddmaariin. Ta&ma siis tarkoittaa korkean tason tavoitteiden
muuntamista saavutettavissa oleviksi, mitattaviksi ja selkeiksi toiminnoiksi. Johdon
tuen lisksi prosessien jatkuva parantaminen vaatii, ett4d prosessien taytyy olla
standardoituja ja vakaita. (Liker & Morgan 2006a)

Johdon tehtdvdnd on myds luoda ymparistd, joka tukee jatkuvaa parantamista ja
oppimista. TyoOntekijoiden valtuuttaminen on térkedd motivoitaessa henkilostoa
jatkuvaan parantamiseen. (Liker 2004, s.143) Tyo0ntekijéiden valtuuttamisella
tarkoitetaan, ettd tyontekijoille annetaan valta tehdd paatoksida heiddn omiin
tyotehtaviinsd  liittyen.  Tyontekijoilla tulee my6s olla tieto organisaation
suorituskyvysta, suunnitelmista  ja tavoitteista. Valtuuttamisen tueksi
palkitsemisjarjestelmat  tulisi  perustua  organisaation  suoriutumiseen. Jotta
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tyontekijoiden valtuuttaminen on mahdollista, tulee tyéntekijoilla olla tarvittavat tiedot
ja taidot paatdksien tekemiseen ja tyon kehittdmiseen. (Bowen & Youngdahl 1998,
s5.219)

Jatkuvan parantamisen l&htokohtana ja ohjenuorana voidaan pitdd Shewhartin
laatuympyraa (kuva 2.5). Sen seuraaminen auttaa varmistamaan jatkuvan parantamisen.
(Imai 1997, s.5)

TOIMI JA I ‘ SUUNNITTELE

STANDARDOI Mitd halutaan
Mita opittiin? muuttaa/parantaa?
TARKISTA TOTEUTA
Seuraa

Tee Muutokset

vaikutukset ‘ l

Kuva 2.5 Shewhartin laatuympyré. (Mukailtu lahteesté Imai 1997, s.5).

Laatuympyrd alkaa suunnittelemalla, mitd halutaan muuttaa ja mihin pyritdén eli
asetetaan tavoitteet parantamiselle. Sen jalkeen toteutetaan muutokset ja seurataan, onko
niilla toivotut vaikutukset. Tdman jalkeen mietitddn, mitd ollaan opittu ja toimitaan sen
mukaan. Hyvét ja toimivat asiat standardoidaan ja prosessi aloitetaan alusta.
Laatuympyra siis korostaa, ettd milloinkaan ei pida olla taysin tyytyvéinen eika lopettaa
parantamista. (Imai 1997, s.5-7) Hines et al. (2008, s.71) mukaan laatuympyraa voidaan
ja pitdékin kayttadd eri tasoilla, kuten strategisessa suunnittelussa tai operatiivisessa
toiminnassa. Heiddan mukaansa koko systeemin tehokkuus maaréytyy eri osien,
esimerkiksi kuten tiimien, ryhmien ja osastojen tehokkuuden mukaan. N&in ollen
jatkuvaa parantamista tarvitaan joka tasolla. (Hines et al. 2008, s.71)

Zangwill ja Kantor (1998) kirjoittavat artikkelissaan, ettd oppimisympyrdilla voidaan
tehostaa jatkuvaa parantamista ja oppimista. Kun samat henkilot kéyttavat
oppimisympyraa useita kertoja, heidan kykynsa oppia kasvaa ja nopeutuu, jolloin he
pystyvét koko ajan myds parantamaan toimintaa tehokkaammin. He oppivat, millaisilla
tekniikoilla kannattaa ratkaista ongelmia ja saadaan hyvié tuloksia. Nain prosessien
jatkuva parantaminen nopeutuu. (Zangwill & Kantor 1998, s.919)

Imai (1997, s.89) kertoo kirjassaan jatkuvan parantamisen haasteista. Ihmiset ovat usein
hyvin haluttomia muuttamaan toimintatapojaan ja ajatusmallejaan. Muutosvastarinnan
vuoksi jatkuvan parantamisen periaatetta ei ole aina helppo saada juurrutettua
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organisaatioon. Taman helpottamiseksi Imai (1997, s.89-90) on listannut kymmenen
séantod, jotka ohjaavat johtajia:
1. Hylkaa perinteinen joustamaton ajattelu prosesseista ja tuotannosta.
Ajattele, miten asia tehd&én eikd& miksi asiaa ei voida tehda.
Al keksi tekosyita, aloita nykyisten kaytantéjen kyseenalaistamisesta.
Ala tavoittele taydellisyyttd heti. Tee asiat oikein, vaikka vain 50 prosenttia
tavoitteesta onnistuisi.
Korjaa virheet kerralla.
Ala kayta rahaa jatkuvaan parantamiseen.
Viisaus syntyy vastoinkdymisten kautta.
Kysy viisi kertaa miksi ja etsi juurisyy.
Tavoittele kymmenen henkilon viisautta mieluummin kuin yhden tietamysta.
10 Muista, etta jatkuvalla parantamisella on loputtomat mahdollisuudet.
(Imai 1997, 5.89-90)

>N
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Hammer (1990) korostaa myds jatkuvaa nykyisten toimintamallien ja prosessien
kyseenalaistamista parannuksien aikaansaamiseksi. Usein ei riitd, ettd parannetaan ja
kehitetddn nykyisid prosessin  osia ja vaiheita nopeammiksi esimerkiksi
automatisoinnilla tai paremmilla jarjestelmilld. Tehokkaampaa olisi prosessien
kehittdminen siten, ettd kokonaisia prosessin osia tai vaiheita voidaan jattaa pois. Ei siis
kysytd, ettd miten nykyisid vaiheita voidaan nopeuttaa, vaan miten nykyisten vaiheiden
maaréé voidaan vahentad. (Hammer 1990)

Toinen Hammerin (1990, s.108-109) mainitsema periaate jatkuvalle parantamiselle on
toiminnan organisointi lopputuloksen eikd tehtdvien mukaan (organise around
outcomes, not tasks). T&lla tarkoitetaan, ettd saman henkilén tai tiimin tulisi hoitaa
mahdollisimman monta tehtdvad prosessista tai jopa koko prosessi alusta loppuun.
Tall6in virtauksen luominen prosessiin on helpompaa. Jos toiminta on organisoitu siten,
ettd lahes jokaisen tehtdvén ja vaiheen suorittaa eri henkild, aiheutuu odotusta aina kun
asia siirtyy henkil6lta toiselle eikd prosessi virtaa. Ideana on kyseenalaistaa nykyiset
tehtdvat ja pohtia niiden organisointia uudelleen. (Hammer 1990, s.108-109)

Liker (2004, s.251) korostaa, ettd jatkuvan parantamisen tavoitteena on tuottavuuden
parantamisen ja asiakasarvon kasvattamisen ohella kehittyminen oppivaksi
organisaatioksi. Oppiva organisaatio onkin myo6s yksi lean-ajattelun suurimmista
tavoitteista. Oppiva organisaatio pystyy vastaamaan ja sopeutumaan toimintaympariston
muutoksiin ja oppimaan jatkuvasti saavuttaen ndin Kkilpailuetua muihin nahden.
Oppivaksi organisaatioksi tuleminen on mahdollista vain jos jokainen organisaatioon
kuuluva pyrkii jatkuvaan parantamiseen koko ajan. Lisaksi tehtyjen parannusten tulisi
olla kaikille n&kyvid ja niista tulee viestid tehokkaasti, jotta kaikki organisaatioon
kuuluvat voivat oppia niistd. Todelliseksi oppivaksi organisaatioksi tuleminen vie aikaa
ja vaatii sitoutumista koko organisaatiolta. Myds henkilékunnan pysyvyys on oleellista,
jotta tieto ei katoa organisaatiosta ihmisten mukana. (Liker 2004, s.251-252)
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Caemmerer ja Wilson (2010) kirjoittavat asiakaspalautteen — merkityksesta
organisatorisessa oppimisessa. Heidan mukaan asiakaspalautteella on térked rooli
etenkin palveluiden parantamisessa. Keskijohto on avainasemassa asiakaspalautteen
avulla oppimisessa, silla sen huomioiminen on yleensd heidan vastuullaan. N&in ollen
keskijohdon asenteella on iso merkitys, miten asiakaspalaute vaikuttaa palveluiden
parantamiseen. (Caemmerer & Wilon 2010, s.306)

Hansei on tyokalu, jonka avulla organisatorista oppimista voidaan myos edistdd. Se
tarkoittaa tehtyjen asioiden pohtimista ja kokemuksesta oppimista, joka on oleellista
kehittymisen ja samojen virheiden vélttdmisen kannalta. Se myds tehostaa tiedon
jakamista ja tekee tiedon nékyvéksi kaikille. Hanseissa keskitytaan heikkouksiin, sill&
niihin keskittymalld on mahdollisuus kehittyd ja tehd&d asiat paremmin. Tat4 voidaan
toteuttaa jarjestamalla erillisia Hansei-tapahtumia tiimi- tai ryhmaétasolla. (Liker 2004,
5.257-260) Tyypillisid naissd tapahtumissa kasiteltyja kysymyksia ovat (Liker &
Morgan 2006b):

1. Mitka olivat tavoitteemme ja pddmaaramme?

2. Miten ne toteutuivat eli miten onnistuimme?

3. Miksi niin tapahtui?

4. Miten voimme parantaa ensi kerralla?

Hansei-tapahtumien tulokset raportoidaan yhdelle A3 kokoiselle paperille, joka
asetetaan kaikkien ndhtaville. Nama tapahtumat usein johtavat toimintatapojen
muuttamiseen tai standardien paivittdmiseen. (Liker & Morgan 2006)

Bhasin (2008) on tutkinut suorituksen mittaamista lean-ajattelun tukena. Bhasin (2008)
Kirjoittaa, ettd suorituksen mittaamisella on iso rooli jatkuvan parantamisen
toteutumisessa. Ha&nen mukaansa on térke&& rakentaa mittarit siten, ettd tukevat ja
motivoivat jatkuvaa parantamista. Tata perinteiset mittarit eivat aina tee. Mittaroinnin
tulee perustua jatkuvan parantamisen tavoitteisiin seké lyhyell4 etta pitkalla tahtaimell&.
Yksi hyva lean-gjattelua ja jatkuvaa parantamista tukeva mittari on lapimenoaikojen
kehittymisen mittaaminen. (Bhasin 2008) Usein sanotaan, ett4d mitd haluat parantaa, sit&
pitdd myos mitata. Suorituksen mittaaminen on tehokas keino motivoida tyontekijoita.
Hyvin suunnitellulla mittausjarjestelmalla voidaan motivaation liséksi parantaa mygds
paatoksentekoa, kommunikointia ja nakyvyyttd. (Hines et al. 2000, s.237) Yrityksen
tulee siis ymmartda ja suunnitella, miten suorituskykymittarit saadaan tukemaan ja
ohjaamaan jatkuvaa parantamista. Lisaksi my6s mittarointijarjestelmaa tulee tarkastella
jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaan, jotta se pysyy ajan tasalla toiminnan
kehittyessé ja muuttuessa. (Bhasin 2008)
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3. Arvovirtojen johtaminen ja arvovirtakuvaus

Leanin mukaan arvo asiakkaalle luodaan arvovirroissa ja arvosysteemeissd, jotka voivat
sisaltdd useita osapuolia ja yrityksié, kuten taulukossa 2.1 mainittiin. Womack ja Jones
(2003, s.19) madrittelevat arvovirran seuraavasti: se siséltdd kaikki toiminnot ja osa-
alueet, jotka tarvitaan tuotteen tai palvelun suunnitteluun, tilaamiseen, tuottamiseen ja
saattamiseen asiakkaalle. Hinesin ja Richin (1997, s.46) mukaan erona perinteiseen
toimitus- tai arvoketjuajatteluun on, ettd arvovirta-ajattelussa huomioidaan kaikkien
arvovirrassa mukana olevien yritysten osalta vain ne tietyt toiminnot ja toimintojen osat,
jotka ovat mukana arvon luomisessa tai vaikuttavat siihen. Toimitus- tai
arvoketjuajattelussa tarkastellaan puolestaan kokonaisia toimintoja. Arvovirta-
ajattelussa pyritéan siis luomaan syvempi ja tarkempi kuva arvonluomisesta. (Hines ja
Rich 1997, s.46)

Tassd luvussa tutustutaan arvovirtojen johtamiseen ja arvovirtakuvausmenetelmaan.
Ensin kasitelladn arvovirtojen johtamisen periaatteita. Sen jalkeen k&ydaan 1api
arvovirtakuvausmenetelmédn  kulkua  ja  soveltamista.  Lopuksi  kuvataan
arvovirtakuvausmenetelmén hyotyjd ja etuja.

3.1. Arvovirtojen johtaminen

Arvovirtojen johtaminen (value stream management) tarkoittaa kokonaisten
arvovirtojen systemaattista johtamista ja optimointia. Arvovirtojen johtamisen
tavoitteena on yhdistdd lean-ajattelun periaatteet, tyokalut ja tekniikat yhten&iseksi
kokonaisuudeksi ja ndin helpottaa niiden omaksumista ja implementointia.
Tarkoituksena on Vé&lttd44d osaoptimointi ja yksittdisten irrallisten ty6kalujen
kayttoonotto. Talloin on mahdollista saada prosessin arvoa tuottavat osat virtaamaan
hairiottomasti. (Keyte ja Locher 2004) Hines et al. (1998) kuvailevatkin arvovirtojen
johtamista sek& strategisena ettd operatiivisena lahestymistapana tiedon kerddmiseen,
analysointiin, suunnitteluun ja muutoksen tehokkaaseen implementointiin. Hines et al.
(2000, s.435) mukaan strategisella tasolla on oleellista ymmartad, mitka asiat tuottavat
arvoa asiakkaille ja luoda sen pohjalta strategia arvon tuottamisen optimoimiseksi seka
sopivat suorituskykymittarit tukemaan t&ta. Johtotasolla oleellista on arvovirtojen ja
suoriutumisen jatkuva analysointi ja tarkkailu. Operatiivisella tasolla puolestaan
arvovirtojen johtaminen tarjoaa keinoja tutkia ja mitata muutosta. (Hines et al. 2000,
5.435)

Keyte ja Locher (2004, s.2) esittelevat kuusi askelta, joiden avulla arvovirtojen
johtamista voidaan edistdé organisaatiossa:
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1. Tunnista organisaation muutostarve johtotasolla pohjautuen strategisiin
tarpeisiin ja tavoitteisiin.
2. 'Ymmarra ja tue lean-ajattelun perusteita kaikilla tasoilla.
3. Tunnista ja valitse arvovirtajohtaja (value stream manager) jokaiselle
merkittavalle arvovirralle.
4. Luo lean-ajattelun mukaiset suorituskykymittarit, jotka tukevat arvon luomista,
hukkien eliminointia seké taloudellista ja operatiivista suoriutumista.
5. Implementoi tulevaisuuden toivetilaan johtavat muutokset.
6. Kommunikoi ylimmén johdon luoma strategia ja sitoutuminen tadh&n koko
organisaatiolle k&yttden lean tyokaluja ja tekniikoita.
Seuraamalla néité askeleita voidaan paremmin ymmartad, mitata ja parantaa arvovirtoja
seka niihin sisaltyvia tehtavia. (Keyte & Locher 2004)

Arvovirtojen johtamisessa korostetaan usein arvovirtajohtajan merkitystd. (Hines et al.
2000; Rother & Shook 2003; Womack & Jones 2003) Arvovirtajohtajan nimeédminen
jokaiselle arvovirralle on térkedd, silla jonkun téytyy olla vastuussa kokonaisuudesta.
Usein yrityksissa ei kuitenkaan ole téllaista henkiloa. Arvovirta kulkee yleensd monen
eri yksikon kautta, jolloin kokonaisuus hdmartyy helposti jos kukaan ei tunne koko
materiaali- ja informaatiovirtaa. (Rother & Shook 2003) Kuva 3.1 havainnollistaa
arvovirtajohtajan roolia.

Prosessi 1 Prosessi 2 Prosessi 3
— — —
Kaizen Kaizen Kaizen

Arvovirtajohtaja

Kaizen

Kuva 3.1 Arvovirtajohtajan rooli (mukailtu lahteestd Rother & Shook 2003, s.6).

Arvovirtajohtaja on térked asiakkaan nékokulmasta, silla asiakas ei ole kiinnostunut
yksittéisten prosessien tehokkuudesta vaan kokonaisuudesta, joka tuottaa hanelle arvoa.
Yksittdisten prosessien tyontekijat pyrkivat optimoimaan omaa osaansa. Tallin on
tarkedd, ettd joku pyrkii jatkuvasti parantamaan myds kokonaisuutta asiakkaan
nakokulmasta. (Rother & Shook 2003)
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3.2. Arvovirtakuvaus

Arvovirtojen johtamisen keskeisin tyokalu ja menetelmd on arvovirtakuvaus (value
stream mapping), joka tarjoaa perustan arvovirtojen ymmaértamiselle ja systemaattiselle
johtamiselle. Arvovirtakuvausmenetelmén esittelivat ensimmaisen kerran Rother ja
Shook vuonna 1999 kirjassaan Learning to see.

3.2.1. Arvovirtakuvausmenetelméan soveltaminen

Arvovirtakuvaus on periaatteessa hyvin yksinkertainen kyna ja paperi —menetelma, jota
kaytetddn tunnistamaan ja visualisoimaan arvovirtoja, jotta hukkien ja kehityskohtien
tunnistaminen olisi helpompaa. Arvovirtakuvauksessa visualisoidaan ja analysoidaan
sekd materiaali- ettd informaatiovirrat. Tehdastuotannossa materiaalivirta on fyysinen
tuotevirta. Palveluliiketoiminnassa materiaalivirralla tarkoitetaan puolestaan varsinaista
tietovirtaa, joka on osa palvelua tai tuotetta. Informaatiovirta puolestaan tarkoittaa
tietoa, joka kertoo, mité pitdisi tehda seuraavaksi materiaalivirrassa. (Keyte & Locher
2004) Rother ja Shook (2003, s.5) kuvaavat materiaali- ja informaatiovirtoja kuin ne
olisivat saman kolikon kaksi puolta. Ne ovat yhteydessé ja vaikuttavat toinen toisiinsa ja
nain ollen molempiin tulee Kkiinnittdd huomiota. (Rother & Shook 2003, s.5)
Arvovirtakuvauksen tavoitteena on muodostaa yksi kuva, joka kuvaa koko arvovirran
toiminnan alusta loppuun. (Keyte & Locher 2004)

Arvovirtakuvauksessa on kyse kokonaisuuden eli kokonaisen arvovirran analysoinnista,
kuten arvovirtojen johtamisessakin (Rother ja Shook 2003). Keyte ja Locher (2004, s.7)
jakavat arvovirtakuvauksen neljaan vaiheeseen:

1. Tuote/palveluperheen valinta

2. Arvovirtakuvaus nykytilasta

3. Arvovirtakuvaus tulevaisuuden tavoitetilasta

4. Suunnitelma muutoksen toteuttamiseksi

Ensin tulee siis valita tuote/palveluperhe arvovirtakuvauksen kohteeksi. Kaikkien
tuote/palveluperheiden  kuvaus ei ole mahdollista samalla kertaa, joten
arvovirtakuvauksen kohteeksi tulee valita yrityksen térkein tuote/palveluperhe. (Hines
& Taylor 2000, s.21) Manosin (2006, s.67) mukaan tuote/palveluperheen valinnassa
voidaan kayttdd kriteereind muun muassa volyymia, vaikutusta asiakkaaseen,
onnistumisen todennakdisyytta ja ndkyvyytta sidosryhmille. Rother ja Shook (2003, s.6)
korostavat, ett4d tuote/palveluperhe tulee muodostaa asiakkaan eikd tuotannon
nédkokulmasta. Talla tarkoitetaan, ettd lahdetddn tutkimaan prosessia asiakkaasta
alaspéin pdadtyen tuotantoprosessin alkuun ja valitaan tuoteperheeseen samanlaisia
vaiheita sisaltavat tuotteet. (Rother & Shook 2003, s.6) Téssa vaiheessa paatetadn myaos,
milld tasolla arvovirtakuvaus tehddan eli kuvataanko toimintaa yksittaisten prosessien
tasolla, yksikkdtasolla, oman yrityksen sisalla vai kaikkien toimitusketjuun kuuluvien
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yritysten valilla. Yleisimmin aloitetaan oman yrityksen sisaltd, jonka jélkeen
tarkennetaan kuvausta yksikkotasolle. (Keyte & Locher 2004, s.11)

Tuote/palveluperheen valinnan jélkeen laaditaan arvovirtakuvaus nykytilasta eli siitd,
miten toimitaan ja miten prosessi etenee télla hetkelld. Nykytilakuvauksen tarkoitus on
kerdtd tietoa ja visualisoida prosessi ongelmakohtien ja hukkien tunnistamiseksi.
Arvovirtakuvaus alkaa aina kysynnan maéérittelysta eli siitd, mitd asiakas odottaa ja
vaatii. Taman jalkeen tunnistetaan kaikki tarvittavat prosessit ja tehtdvat seka niiden
jarjestys. (Keyte & Locher 2004, s.23) Prosessien ja tehtdvien tunnistaminen tulee
aloittaa asiakkaasta taaksepain kulkien. Aloitetaan siis asiakkaan tilauksesta, jonka tulisi
asettaa tahti kaikille muille vaiheille. (Rother & Shook 2003, s.14) Seuraavaksi kerdtédén
tarkempaa numeerista dataa prosesseista ja maéaritellddn mittarit, joilla kuvataan
prosessien kustannuksia, laatua ja nopeutta. Tyypillisid& mittareita ovat esimerkiksi
ldpimenoaika, luotettavuus, kysyntd, erdkoko ja samaa tyota tekevien henkildiden
madard. (Keyte & Locher 2004, s.24-25) Kun kaikki arvovirran sisaltdmat prosessit ja
tehtdvat on tunnistettu ja tarvittava data keratty lisadtddn kuvaukseen informaatiovirta.
Tarkoituksena on selvittdd, mika ohjaa mitakin vaihetta. (Keyte & Locher 2004, s.33)

Kun nykytilanteen arvovirtakuvaus on valmis, sitd analysoidaan lean-ajattelun
periaatteiden mukaisesti ja pyritddn tunnistamaan kaikki hukat ja ongelmakohdat.
Arvovirtaa analysoitaessa sen siséltdmat toiminnot ja tehtdvat jaetaan arvoa tuottaviin,
tulevaisuudessa arvoa tuottaviin, arvoa tuottamattomiin sek& arvoa tuottamattomiin,
mutta pakollisiin  toimintoihin.  Taman analyysin  perusteella  suunnitellaan
arvovirtakuvaus tulevaisuuden tavoitetilasta. Tavoitteena on saada prosessit virtaamaan
hairiottdmasti. (Rother & Shook s. 57)

Viimeinen vaihe arvovirtakuvausmenetelmdsséd on toimintasuunnitelman laatiminen
tulevaisuuden tavoitetilan muutosten aikaansaamiseksi. Keyte ja Locher (2004, s.97)
madrittelevat kolme térkeintd tekijdd suunnitelman toteuttamisessa. Ensimmaisend he
mainitsevat, ettd organisaation johtajien tulee omaksua lean-ajattelun periaatteet.
Toiseksi arvovirtajohtajilla tulee olla valtaa ja aikaa koordinoida ja tehdd muutoksia.
Liséksi tiiminvetdjien tulee kehittda tarkat toimintasuunnitelmat muutosten johtamiseksi
ja jatkuvan parantamisen toteutumiseksi. (Keyte & Locher 2004, 5.97)

Arvovirtakuvausmenetelman hyoddyntdminen téysin vaatii my6s ylimman johdon
sitoutumista. Ylimman johdon tulee tuntea lean-ajattelun periaatteet ja tukea koko
organisaatiota niiden implementoinnissa. (Emiliani & Stec 2004) Heidéan vastuullaan on
mahdollistaa ja valtuuttaa keskijohto ja muut tyOntekijat toimimaan lean-ajattelun
mukaisesti. Arvovirtajohtajalla tulee olla valta tehdd muutoksia ja kehittd4 arvovirtaa.
(Lasa et al. 2008)
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3.2.2. Arvovirtakuvausmenetelméan edut

Lean-ajattelun tyokaluista usein sanotaan, ettd ne soveltuvat pédosin vain
tehdasympaéristoon. Arvovirtakuvaus kuitenkin sopii hyvin myds toimistoympéristoén
ja palveluliiketoimintaan. (Liker 2004, s.286) Piercyn ja Richin (2009, s.1492) mukaan
arvovirtakuvaus on erittdin tehokas menetelma lean-ajattelun implementoinnissa
palveluliiketoimintaan. Liséksi sen kanssa on helppoa soveltaa monia muita leanin
tyokaluja ja konsepteja, kuten esimerkiksi standardointi, viisi kertaa miksi, jatkuva
parantaminen, tiimityd ja tyontekijoiden taitojen ja tietojen kehittdminen. (Piercy &
Rich 2009b, s.1492)

Lasa et al. (2008) mukaan arvovirtakuvaus on tehokkaampi kuin useimmat muut
prosessikuvaustekniikat. He perustelevat tdman menetelmén visuaalisuudella ja
helppoudella. Visuaalisuuden ansiosta arvovirtakuvaus on tehokas menetelmé tiedon
jakamiseen ja lapinakyvyyden lisdédmiseen. Visuaalinen esitystapa tekee hukkien ja
niiden juurisyiden tunnistamisesta paljon helpompaa. Liséksi arvovirtakuvaus yhdistéa
hyvin kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tiedon yhteen kuvaan. Tama lis&é
ymmarrettavyytta ja helpottaa analysointia. Talldin prosessien uudelleen miettiminen ja
eri vaihtoehtojen kokeileminen tulevaisuuden tavoitetilaksi on helpompaa. Myos
muutoksien vaikutukset arvovirran muihin vaiheisiin on helpompi ottaa huomioon,
jolloin véhennetdan vaarien muutoksien tekemisen todennakoisyyttd. (Lasa et al. 2008)
Singh et al. (2010) kirjoittavat, ettd arvovirtakuvaus erottuu edukseen muista
menetelmistd, silld yleensd muut menetelmat eivat onnistu yhdistaméan materiaali- ja
informaatiovirtaa tehokkaasti koko arvovirran tasolla.

Rother ja Shook (2003, s.4) mukaan arvovirtakuvauksen yhtend tarkedna etuna on
myaos, ettd se luo yhteisen kielen eri osapuolten valisen keskustelun pohjaksi. Tama on
tarkedd, silla yllattavan usein ongelmana analysoitaessa toimintaa ja suunniteltaessa
muutoksia on, ettd eri osapuolet eivat ymmarra tdysin toisiaan. Talloin ei péastd
kovinkaan syvélliseen analyysin. Lisaksi vaarinymmarryksistd johtuvat erimielisyydet
saattavat helposti johtaa siihen, ettd muutokset ja parannukset jaavat tekematta. (Rother
& Shook 2003)

Womack ja Jones (2003, s.316) korostavat, ettd pelkk& tehtévien jarjestyksen
tunteminen ei riitd. Hukkien eliminoimiseksi tdytyy ymmartad myos tehtévien valiset
yhteydet ja niiden toimintalogiikka eli miten informaatiovirta ohjaa materiaalivirtaa.
llman informaatiovirtojen huomioimista on mygds vaikea tehdd paatelmia tuotannon
virtauksesta, silla informaatio on se, joka mahdollistaa virtauksen. (Womack & Jones
2003, 5.316-317) Myos Parry et al. (2010) tuovat esiin informaatiovirtojen tarkeyden.
He havaitsivat tutkimuksessaan, ettd suurin osa pullonkauloista ja hukista johtui
puutteista  kommunikoinnissa.  Erityisesti ~ kommunikointi  tuotti  ongelmia
asiakasrajapinnassa eli asiakaskysyntd ei vélittynyt tehokkaasti. (Parry et al. 2010,
s.220) Informaatiovirtojen kuvaaminen tuo myos selkedsti esiin k&ytetdanko tyonto- vai
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imuohjausta. Tyontoohjauksella tarkoitetaan, ettd materiaalivirtaa tydnnetédén eteenpdin
eikd vedetd asiakaskysynndn mukaisesti, kuten imuohjauksessa. Tyontéohjauksessa eri
prosessit toimivat omien aikataulujensa mukaan erillddn muista prosesseista. Tama
aiheuttaa yleensa varastoja ja odotusta eikd prosessit virtaa tasaisesti. (Rother & Shook
2003, 5.27)

Tehdasymparistossa informaatiovirta on yleensd melko suoraviivainen ja toimintaa
ohjaavat s&anndt on helppo havaita. Toimistoympéristossa puolestaan informaatiovirran
tunnistaminen on usein haastavaa, sill& suuri osa tastd on epdmuodollista ja eri henkilot
priorisoivat tyota eri tavalla. Tatd vaikeuttaa myds se toimistoty6td ole useinkaan
kuvattu samalla tarkkuudella kuin tehdasymparistossa. Nain ollen toimistoympéristossa
taytyy haastatella tyontekijoité ja kysyd, miten he toimivat ja ohjaavat ty6tédan. (Keyte &
Locher 2004, s.33)

Parry et al. (2010) mukaan arvovirtakuvauksen etuna muihin menetelmiin ndhden on
mya0s, etté se tuo esiin organisaation resurssit ja ydinosaamisen seka miten ne tuottavat
arvoa asiakkaalle. Tamén avulla voidaan analysoida, onko organisaatiolla tarvittavat
resurssit ja onko tyontekijoilla riittavat tiedot ja taidot. Arvovirtakuvauksella saadaan
siis selville, missd asioissa tarvitaan parempaa osaamista arvon luomisen
tehostamiseksi. Lisaksi huomataan myds, jos jotakin resurssia tai osaamista ei
hyodynneta taysin. (Parry et al. 2010) Ydinosaamisen tunnistaminen on tarkead, jotta
hukkia eliminoitaessa osataan keskittyd oikeisiin asioihin eikd vaaranneta
ydinosaamista. (Keyte & Locher 2004, s.55)

Arvovirtakuvaus tulevaisuuden tavoitetilasta toimii toimintaa ohjaavana selkeéna
tavoitteena seka strategisella ettd operatiivisella tasolla (Hines et al. 1998). Usein lean-
ajattelun implementoinnissa ongelmana on selkeiden suunnitelmien puuttuminen.
Tulevaisuuden tavoitetila auttaa muutosten suunnittelua ja auttaa pilkkomaan
radikaalimmat muutokset toteuttaviin osiin. (Rother ja Shook 2003) Naiden radikaalien
toimenpiteiden liséksi arvovirtakuvaa tulevaisuuden tavoitetilasta voidaan kayttdd myos
jatkuvan parantamisen ohjaamiseen. Se tuo selkeésti esiin kaikille osapuolille, mihin
tulee jatkuvasti pyrkia. (Emiliani & Stec 2004, s.623) Hines et al. (1999) kuvaavat
arvovirtakuvausta benchmarking-menetelména, jossa ei verrata muihin yrityksiin vaan
pohditaan sisdisesti, kuinka hyvi& prosessit voisivat olla. Tulevaisuuden tavoitetilan
arvovirtakuvaus toimii vertailukohteena, johon organisaation tdman hetkista
suoriutumista voidaan jatkuvasti verrata. (Hines et al. 2009)

Emiliani ja Stec (2004) késittelevat artikkelissaan arvovirtakuvausta johtamisen
analysointi- ja kehittdmistyokaluna. Heiddn mukaansa nykytilan arvovirtakuvaus
kuvastaa johtajien késityksid, uskomuksia ja kykyjad. Lisaksi se tuo esiin johtamistavan
ja kertoo, mitd tyontekijoiden on sallittua tehdd. Tulevaisuuden tavoitetilan
arvovirtakuvaus johtajien uskallusta, halua ja kykyjd muuttaa ja kehittdd toimintaa.
Néiden ero ei aina ole kovin suuri, mik& kuvaa, ettd johtajat eivat ole halukkaita
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muuttamaan toimintaansa. Johtajat usein ajattelevat, ettd koska liiketoiminta on
monimutkaista taytyy myos prosessien olla monimutkaisia eivatka ndin ollen ole
valmiita hyvaksymaéan isoja muutoksia. Arvovirtakuvaukset havainnollistavat edella
mainitut asiat tehokkaasti, joka auttaa edistdaméén johtajien késityksien ja uskomuksien
muutosta ja ndin kasvattaa heidan halua kehittdd ja muuttaa toimintaa. (Emiliani & Stec
2004)
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4. EMPIIRINEN TUTKIMUS

Tassa luvussa kuvataan tarkemmin tutkimuksen empiirinen osuus. Aluksi kaydaan l&pi
case-yritysten valinta ja kuvaillaan case-yrityksid. Taman jalkeen tarkastellaan
tapaustutkimusten rakennetta ja aineistonkeruussa kéytettyja menetelmid. Lopuksi
kasitellaan keratyn aineiston analysointia.

4.1. Case-yritysten valinta ja kuvaukset tapauksista

Tutkimuksen empiirinen osuus koostui kahdesta erillisesta tapaustutkimuksesta, kuten
luvussa 1.3 mainittiin. Kahteen erilliseen tapaukseen p&&dyttiin, silla kaksi tapausta
mahdollistaa tapauksien vertailun keskenddn ja ndin saadaan myos laajempi ja
monipuolisempi  kuva  kokonaisuudesta  kuin  vain  yhdestd tapauksesta.
Tapaustutkimukset valittiin siten, ettd ne tukevat toisiaan, vaikka ovatkin erillisia ja
niissa on tilannekohtaisia eroja. Molemmat kuitenkin edustavat Suomen
kiinteistoliiketoiminnalle tyypillisia toimintamalleja, joissa kiinteiston johtaminen sek&
hoito ja yllapito ovat ulkoistettu. Lisdksi kummassakaan tapauksessa omistaja ei itse
kayta hallinnoimiaan kiinteist0jd, vaan ovat vuokranneet ne eteenpain.

Molemmissa tapauksissa tavoitteena oli luoda asiakaslahtOinen arvovirta. Kuva 4.1
havainnollistaa tapauksissa mukana olevia osapuolia.

Omistaja Kayttajat Omistaja Kayttajat
Case A Case B

Kiinteisto- Palvelun Kiinteistémanageri/

manageri tuottajat palveluntuottaja

Kuva 4.1 Tapauksissa mukana olevat osapuolet.

Tapauksista ensimmaisessa (case A) tutkimuksen kohteena oli asiakkuuden hoito
kokonaisuudessaan vuokrasuhteen aikana eli miten asiakkaalle tuotetaan arvoa koko
asiakassuhteen aikana. Tassa asiakkaalle eli Kiinteiston kayttajalle arvoa ovat luomassa
Kiinteistojen omistaja, Kiinteistomanageri sekd palveluntuottajat. Omistajan rooli on
tarjota omistamansa Kkiinteisté vuokralaiselle. Kiinteistomanageri vastaa Kiinteiston
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operatiivisen  toiminnan  johtamisesta, kuten ylldpidosta ja vuokraamisesta.
Palveluntuottajat puolestaan tekevét varsinaisen huolto- ja yllapitotyon.

Toisessa tapauksessa (case B) tilanne on hieman erilainen. Ensinnédkin tutkimuksen
kohteena oli energianhallintapalvelut ja arvon luonti asiakkaalle niiden avulla. Toisena
erona on, ettd kiinteistbn omistajana kasiteltava yritys ei itse asiassa omista kaikkia
hallinnoimiaan Kkiinteist6ja, vaan on vuokrannut osan Kiinteistdista pitkaaikaisilla
sopimuksilla. Né&in ollen silla on siis aikeena pysya samoissa tiloissa pitkaan, jonka
vuoksi se on verrattavissa omistajaan. Lisdksi se ei ole hankkinut kiinteistgjaan
sijoitusmielessd, mutta ei myoskaan ole itse kayttdja vaan se on vuokrannut kiinteistot
eteenpéin. Tassa tapauksessa myds kiinteistdmanageri ja palveluntuottajan on sama
yritys eli yritys tuottaa seké operatiivisen johtamisen palvelut ettd varsinaisen huolto- ja
yllapitotyon.

Asiakkaat eli kiinteistdjen kayttajat ovat myos erilaisia. Casessa A asiakkaat ovat
Helsingin ydinkeskustan toimistovuokralaisia, kun taas casessa B asiakkaat ovat
liiketilavuokralaisia padékaupunkiseudulla. Molemmissa tapauksissa asiakkaina on seké
pienia ettd isoja yrityksia. Lisdksi vuokratut tilat ovat hyvin erikokoisia.

Casessa A omistajaa ja kiinteistomanageria késiteltiin yhdessd asiakasarvon luojana.
Casessa B puolestaan omistajaa késiteltiin enemman asiakkaana kuin arvon luojana.
Tama johtui siitd, ettd casen kohteena olivat kiinteistbmanagerin/palveluntuottajan
tuottamat energianhallintapalvelut eikd omistajalla ole ndiden tuottamisessa niin suuri
rooli. Kuitenkin loppuasiakkaan eli tilojen kayttdjan ndkdkulma oli pééaroolissa myos
casessa B.

4.2. Tapaustutkimuksien rakenne

Molemmat tapaustutkimukset jasenneltiin teoriaosuudessa esitellyn Womackin ja
Jonesin (1996) seka Hines et al. (2008) luoman lean managementin kehdmallin mukaan
(kuva 4.2). Malli sisaltaa viisi askelta, jotka voidaan ryhmitelld kolmeen osaan:
nykytilan kartoitus (A), tulevaisuuden suunnnittelu (B) ja jatkuva parantaminen (C).
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C. Jatkuva
parantaminen

I, \

" — 2. Nykyisen “

'I & Tatﬁ;:,:li?:t: & arvovirtauksen I
A e

\ F¥ I maarittaminen .’

\\ /]

4. Tehdain asiat 3. Virtauksen
asiakasvetoisest luominen arvoa
tuottaviin osiin

~” B. Tulevaisuuden
=T suunnittelu

Kuva 4.2 Tapaustutkimuksien rakenne.

A. Nykytilan kartoitus
Nykytilan kartoitus sisalsi kaksi ensimmaista askelta (kuva 4.2). Ensin tutkittiin,
miten asiakas arvottaa erilaisia tuotteen/palvelun  ominaisuuksia

laatuattribuutteja. Tarkoituksena oli siis tutkia, mitd tulisi tuottaa, jotta asiakas

olisi tyytyvéinen. Taman jalkeen méariteltiin nykyinen arvovirtaus eli tutkittiin,
miten arvoa téll4 hetkell& tuotetaan. (Womack & Jones 1996)

B. Tulevaisuuden suunnittelu

Askeleissa kolme ja neljd (kuva 4.2) analysoitiin nykytilaa lean-ajattelun
periaatteiden mukaan. Na&iden askeleiden tarkoituksena oli suunnitella
tulevaisuutta tunnistamalla kehityspotentiaaleja nykyisestd arvovirtauksesta.

(Womack & Jones, 1996)

C. Jatkuva parantaminen

Viidennen askeleen mukaan arvonluomisprosessi ei koskaan ole téydellinen ja

siksi jatkuvan parantamisen tulisi olla osa organisaation pdivittaisia rutiineja.
(Womack & Jones 1996)

Ensimmainen vaihe piti sisalladn seka asiakkaiden ettd arvoa luomassa olevien
tyontekijoiden haastatteluja. Toisessa vaiheessa analysoitiin haastatteluiden tuloksia ja
jarjestettiin tyOpajat yhdessa case-yritysten kanssa. Kolmannessa vaiheessa luotiin case-

yrityksille periaatteet, jotka ohjaavat jatkuvaan parantamiseen.
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4.3. Aineistonkeruu

Tutkimuksessa kerdttiin tietoa haastattelemalla, havainnoimalla sekd kaymalla l&api
tietojarjestelmid. Haastattelut olivat kuitenkin padosassa. Kerétty tieto on suurimmaksi
osaksi laadullista ja numeerista dataa kerattiin vain tietyilta osin tukemaan laadullista
aineistoa. Tietoa kerattiin erikseen arvon madarittdmiseksi asiakkaan nakokulmasta ja
nykyisen arvovirtauksen tunnistamiseksi. Yhteensa tutkimuksessa suoritettiin 49
haastattelua, joita kuvaillaan seuraavaksi tarkemmin. Kuvat 4.3 ja 4.4 havainnollistavat
tiedonkeruuta tapauksissa seka tutkimuksen etenemisté ja aikataulua.

Raportointi
Aloituspalaveri lekakuu 2010
tammikuu 2010 . |
o Tydpaja - \
f Asiakkaiden haastattelut Lisddatan keruu
) 21-22.6.2010
I/ maalis-huhtikuu 2010 | elo-syyskuu 2010 |

tammi
2010

maalis
2010

konaisuud Nykyisen arvovirran Tyopajan analysointi ja
"o ona|suu. en ymmartdminen tulevaisuuden periaatteiden
hahmottamines touko-kesakuu 2010 luominen leanin mukaisesti

tammi-helmikuu 2010 elo-syyskuu 2010

Kuva 4.3 Aineistonkeruu: case A.

Raportointi
helmikuu 2011

Aloituspalaveri |

Tydpaja
toukokuu 2010

PrroRe - 7.12.2010
| Asiakkaiden haastattelut Lisddatan keruu

‘ syys-lokakuu 2010 loka-marraskuu 2010

touko heind marras tammi

2010 2010 2010 2011

Kokonaisuuden Nykyisen arvovirran Tybpajan analysointi ja
hahmottaminen ymmartaminen tulevaisuuden periaatteiden
touko-kesdkuu 2010 heina-lokakuu 2010 luominen leanin mukaisesti

joulukuu 2010-tammikuw 2011
Kuva 4.4 Aineistonkeruu: Case B.

Asiakkaiden haastattelut

Arvon méaérittdmiseksi asiakkaan nakokulmasta suoritettiin yhteensd 15 haastattelua,
joista seitsemaén liittyi case A:han ja kahdeksan case B:hen. Kaikki haastatellut henkil6t
ovat mukana péatoksenteossa tutkimuksen Kkiinteistoihin liittyvien asioiden osalta.
Isommissa yrityksissd haastateltiin heidan Kkiinteistdasioistaan vastaavia henkiloité,
kuten Kiinteistd-, kauppapaikka-, ja yllapitopdallikoitd. Pienempien yritysten osalta,
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joissa ei ole erikseen kiinteistoyksikkod, haastateltiin yritysten johtohenkil6itd, jotka
vastaavat kiinteistasioista.

Haastattelut  sisélsivat teoriaosassa esitellyn  Kano-mallin  mukaan luodun
kyselylomakkeen sekd my0s avoimia Kkysymyksid. Liitteessa 1 esitetdan
haastattelulomake case A:n asiakashaastatteluista. Liitteessé 2 puolestaan esitetaan case
A:n Kano-mallin mukainen kyselylomake. Case B:n haastattelulomake ja Kano-mallin
mukainen kyselylomake olivat saman kaavan mukaan laadittuja. Kano-mallin avulla
voitiin selvittdd, miten asiakas arvottaa erilaisia laatuattribuutteja. Avoimessa osuudessa
vastaajilta kysyttiin heidan mielipidettddn asioiden tdmén hetkisestd tilasta.
Asiakashaastattelut olivat kestoltaan tunnista puoleentoista tuntiin.

Nykyisen arvovirran ymmartaminen

Nykyisen arvovirtauksen ymmartamiseksi suoritettiin kaikkiaan 34 haastattelua. Naista
haastatteluista kahdeksan oli alustavia haastatteluja, joiden tarkoituksena oli ymmartaa,
miten arvonluominen on organisoitu johtotasolla tallad hetkelld. Varsinainen data
keréttiin 26 haastattelun avulla, joista case A:han kuului 11 ja case B:hen 15. Kaikki
haastateltavat olivat arvonluomisprosessissa mukana olevia tydntekijoitd eri osa-
alueilta, kuten esimerkiksi Kiinteistdjen manageerauksesta, yll&pidosta ja vuokrauksesta
vastaavia henkilGitd.  Lisdksi molemmissa tapauksissa haastateltiin  myds
kiinteistomanageriyrityksen asiakkuuspéallikoita. Kaikki haastattelut olivat kasvotusten
suoritettuja puolistrukturoituja teemahaastatteluja.

Puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa kaikille haastateltaville esitettiin kysymyksié
samoista teemoista, mutta vastausvaihtoehtoja ei ollut mééritelty ennalta.
Haastattelulomake nykyisen arvovirran ymmartamiseksi esitetddn liitteessa 3. My0s
kysymysmuodot ja jérjestys vaihtelivat tilanteen mukaan. Vain siis haastattelua ohjaavat
teemat olivat valmiiksi madriteltyjd, muuten haastattelut etenivat melko vapaasti
avoimen keskustelun mukaan. Na&in ollen puolistrukturoidut teemahaastattelut
mahdollistivat  haastateltavien  subjektiivisten ~ nékemysten  saamisen  esiin.
Teemahaastatteluiden avulla pé&stiin myos syvemmalle haastateltavan ndkemyksiin ja
niiden taustalla oleviin tekijoihin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, s.47-48) Tassé
tutkimuksessa teemahaastattelut toteutettiin siten, ettd haastateltaville annettiin lista
teemoista ja apukysymyksistd ohjaamaan keskustelua. Haastattelut kestivat tyypillisesti
yhdesta kolmeen tuntiin.

Teemahaastattelujen lisdksi molemmissa tapauksissa kerattiin  myds numeerista
lisddataa arvovirtakuvausten tueksi. Tat4 varten jarjestettiin yhteensa kuusi tapaamista.
Numeerista tietoa kerattiin yritysten kayttamista tietojarjestelmistd, kuten kiinteistéjen
huoltokirjajarjestelmista seka tuotannonohjausjérjestelmistd. Tarkoituksena oli kerété
tarkempaa tietoa prosesseista ja niiden etenemisestd. Tarvittavan tiedon esiin
kaivaminen tietojarjestelmistd osoittautui kuitenkin hankalaksi, joten tarkempaan
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analyysiin valittiin vain tietyt kohteet, jotka edustivat hyvin myds muita kohteita.
Kohteiden tietoja tutkittiin case A:ssa seitsemén kuukauden ja case B:ssa kymmenen
kuukauden ajalta.

Tutkijat paasivat myds havainnoimaan tyontekijéiden tyopaivaa. Tassa tarkoituksena oli
saada parempi kuva tyopéaivan siséllosta ja tyon luonteesta. Havainnoinnissa keskityttiin
enimmaékseen yritysten kaytossé oleviin tietojérjestelmiin sekd niiden kayttamiseen.
Liséksi tutkimuksessa hyodynnettiin yrityksiltd saatuja materiaaleja, kuten esimerkiksi
yrityksien  sisdisida  organisaatio- ja  viestintdkaavioita, toimintaohjeita ja
tehtdvakuvauksia.

4.4. Keratyn aineiston analysointi

Laadullisen aineiston analysointiin on vain vahén standardoituja tekniikoita. Usein
kaytetyt tekniikat ovat moninaisia ja tutkijoilla on erilaisia tydskentelytapoja.
Laadullisen haastatteluaineistoin analyysi voidaan jakaa kuvan 4.5 mukaisesti
analyysiin ja synteesiin. (Hirsjarvi & Hurme 2000, s.136, 143-144)

Analyysi,

.. jossa edetdin * Kokonaisuudesta osiin

Aineisto- . .

KoKonaisuus $ +  Aineiston luokitteluun
* Luokkien yhdistely

Synteesi,
jossa edetaan

* Takaisin kokonaisuuteen

* Tulkintaan

* llmion teoreettiseen
uudelleen hahmottamiseen

Kuva 4.5 Laadullisen haastatteluaineiston késittely (mukailtu l&hteestd: Hirsjarvi &
Hurme 2000, s.144).

Analyysissa eritelladn ja luokitellaan aineistoa, kun taas synteesissa pyritdén
tulkitsemaan aineistoa, ymmartaméan se syvallisemmin sekd esittdmaan aineisto
uudessa perspektiivissa (Hirsjarvi & Hurme 2000, ss.143-144).

Tassa tutkimuksessa keréttyd aineistoa analysoitiin padasiassa tutkijan itsenséa tekemien
paatelmien kautta, tutkijaryhmén siséisissa brainstorming-tilaisuuksissa seka case-
yritysten kanssa jarjestetyisséd tyOpajoissa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja niista
laadittiin muistiot tukemaan aineiston analysointiprosessia. Tutkijaryhman siséisissa
brainstorming-tilaisuuksissa analysoitiin haastatteluiden tuloksia ja tehtiin paatelmia
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niistd. Pyrittiin siis kuvan 4.5 mukaisesti analyysin pohjalta p&atymaan synteesiin.
Asiakkaiden haastatteluiden analysoinnissa kaytettiin Kano-mallin
analysointitaulukkoa.

Case-yritysten kanssa jarjestetyissa tyopajoissa yrityksille esiteltiin analysointiprosessin
alustavia tuloksia sek& jalostettiin ideoita pidemmaélle. TyOpajoissa myds testattiin
yrityksien suhtautumista lean-ajattelun periaatteisiin. Tamén jalkeen tutkijaryhma jatkoi
analysointia keskendan ja raportoi koko analysointiprosessin tulokset yrityksille
laadituissa tutkimusraporteissa. Tutkimusraportit sisélsivat myds erilliset raportit
asiakasarvon maéarittelystd sekd tyopajojen keskusteluista. Liséksi tutkimustuloksia
esiteltiin ja analysoitiin yrityksille tat4 varten jarjestetyissé palavereissa.
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5. TULOKSET

Tassa luvussa esitelldén tutkimuksen perusteella saatuja tuloksia. Luvun tarkoituksena
on teoriaosuuteen pohjautuen analysoida arvovirtojen johtamista
Kiinteistoliiketoiminnassa. Tulokset perustuvat koko tutkimusprosessin aikana tutkijalle
syntyneisiin n&kemyksiin. Tulosten kaésittelyssa asioita kasitelladn kaikkien arvon
luomisessa mukana olevien osapuolten nakdkulmasta, mutta tarkeimpéna kuitenkin on
lean-ajattelun mukaisesti loppuasiakkaan eli kiinteiston kayttajan nakokulma.

Aluksi késitelladn asiakasarvoon liittyvid tuloksia. Tamén jalkeen keskitytdén
arvovirtakuvausmenetelmdédn ja sen soveltamiseen  kiinteistoliiketoiminnassa.
Arvovirtakuvauksien jalkeen kayd&an lapi tutkimuksessa tunnistettuja hukkia ja
haasteita. Lopuksi esitellddn yhteenvetona edellisten perusteella n&kemyksié
arvovirtojen johtamisesta kiinteistoliiketoiminnassa.

Tuloksia kasitelld&n melko tdssd melko vyleiselld tasolla, sillda suurin  osa
yksityiskohtaisista tuloksista kuuluu yritysten liikesalaisuuksien piiriin. Esimerkiksi
varsinaisia kokonaisia tutkimuksessa laadittuja arvovirtakuvauksia ei esitetd. Myosk&én
tunnistettuja hukkia eikd niiden yksityiskohtaisia syita ei esitetd, vaan enemmaénkin
keskitytddn analysoimaan ndita yleiselld tasolla ja vertaamaan niitd lean-ajattelun
periaatteisiin. Yksityiskohtaiset ~ tulokset  on raportoitu case-yrityksille
luottamuksellisissa tutkimusraporteissa seké tuloksien lapikdymisté varten jarjestetyissa
tyopajoissa ja palavereissa.

5.1. Asiakasarvon maarittely

Molemmissa tapauksissa asiakkaalle arvoa luomassa on monta eri osapuolta. Tutkimuk-
sessa arvonluomisprosessi kuvattiin leanin mukaisesti informaatio- sekd materiaalivirto-
jen avulla. Tilanteeseen vaikuttavat kuitenkin myds muutkin tekijat, kuten esimerkiksi
sopimussuhteet. Tdma tekee arvovirrasta monimutkaisemman, jolloin my@s arvovirran
hallinta on haastavaa. Téssd luvussa keskitytddn asiakkuussuhteisiin kiinteistoliiketoi-
minnassa seka asiakkaiden odotuksiin ja ndiden huomioimiseen.

5.1.1. Kokonaiskuva asiakkuuksista kiinteistoliiketoiminnassa

Asiakasarvon madrittelemiseksi tdytyy ensin ymmartad kokonaiskuva toiminnasta.
Kuvat 5.1 ja 5.2 havainnollistavat asiakassuhteita ja arvonluomisen kokonaiskuvaa
tapaustutkimuksissa.
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Kuva 5.1 Suhteet ja virrat: case A.
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Kiinteistémanageri/
palveluntuottaja

Kuva 5.2 Suhteet ja virrat: case B.

Omistajan rooli on tarjota omistamansa kiinteistd vuokralaiselle, joten heidén valill4&n
on vuokrasopimus (kuvat 5.1 ja 5.2). Asiakkaalla ei ole muita sopimussuhteita. Casessa
A kiinteistbmanageri vastaa Kiinteiston operatiivisen toiminnan johtamisesta, kuten
yllapidosta ja vuokraamisesta. Palveluntuottajat puolestaan tekevét varsinaisen huolto-
ja yllapitotyon. Omistajalla on sopimussuhde sekéd kiinteistbmanageriin ettd kaikkiin
palveluntuottajiin.  Kiinteistomanagerin  ja  palveluntuottajien valilla ei ole
sopimussuhteita, vaikka kiinteistomanagerin tehtdvana onkin johtaa
palveluntuottajaverkostoa ja toimia omistajan edunvalvojana.

Casessa B puolestaan yksi yritys vastaa sekd operatiivisen toiminnan johtamisesta etté
varsinaisen huolto- ja yllapitotyon toteuttamisesta ja silla on sopimussuhde omistajaan.
Kiinteistbmanageri/palveluntuottaja voi kayttad tarvittaessa Kkiinteistojen yll&pitoon

liittyvissa tehtavissd ulkopuolisia palveluntuottajia, joilla ei ole sopimusta omistajan
kanssa.
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Kuten kuvista nahdaan, molemmissa caseissa kaikkien osapuolten valillda on
kaksisuuntainen informaatiovirta. Tietoa liikkuu siis hyvin paljon joka suuntaan. Tamé
tekee tiedonhallinnasta haastavaa. Materiaalivirrat ovat puolestaan yksisuuntaisia.
Omistajan ja asiakkaan vélinen materiaalivirta kuvaa omistajan asiakkaalle tarjoamaa
Kiinteistod. Muut materiaalivirrat tarkoittavat varsinaisia palveluita. Palveluita tuotetaan
siis seka kiinteiston omistajalle etta asiakkaalle.

5.1.2. Asiakasarvon huomioiminen case-yrityksissa

Yhtena merkittdvand haasteena asiakasarvon ymmartdmiseen liittyen havaittiin, etta
loppuasiakas eli tilojen kayttaja ei ole suoranaisesti kiinteistbmanagerin tai
palveluntuottajan asiakas, vaan heilld on sopimussuhde vain kiinteiston omistajaan.
Né&in ollen kiinteistomanagerilla ja palveluntuottajilla on tavallaan kaksi erillista
asiakasta, joille molemmille se tuottaa palveluita. Ongelmana téssa on, ettd omistajan ja
kayttdjan intressit eivat aina kohtaa, mutta silti kiinteistbmanagerin ja palveluntuottajien
tulisi  pitdd molemmat tyytyvdisind. Tama asettaa kiinteistmanagerin  ja
palveluntuottajat hankalaan asemaan, etenkin kun omistaja on se joka maksaa heille.

Tutkimuksessa kavi ilmi, ettda Kiinteistomanagerin ja palveluntuottajan tyontekijat
toimenkuvasta riippuen eivat valttdmatta pida tilojen kayttdjad varsinaisesti edes
asiakkaana eivétka néin ollen koe tuottavansa palveluita kayttéjille vaan kiinteiston
omistajalle. Na&in ollen Kkiinteistémanagerin ndkdkulmasta omistajan pitdminen
tyytyvaisend voi olla tarkedmpad kuin tilojen kayttajan, erityisesti  jos
kiinteistomanagerin ja omistajan vélinen sopimus on katkolla. Talloin tilojen kayttajalle
luotu asiakasarvo saattaa jdadda helposti taka-alalle, mikd ei ole lean-ajattelun
periaatteiden mukaista. Asiakasarvoa ei siis ajatella koko arvovirran tasolla ja asiakkaan
nakokulmasta, vaan jokainen katsoo asiaa omasta nakokulmastaan keskittyen oman
asemansa kehittdmiseen.

Case-yrityksilla ei ollut tutkimuksen suoritushetkelld kaytdssa systemaattista
menetelmaé tai tapaa kerata tietoa asiakkaan arvottamista laatuattribuuteista eika niiden
toteutumisesta talla hetkelld. Ainakin osittain taman vuoksi késitykset asiakasarvosta ja
asiakasymmarrys olivat hieman erilaisia eri osapuolilla sek&d myds yritysten sisélla eri
organisaatiotasoilla. Nakemyserot osoittavat, ettd asiakasarvoon vaikuttavia tekijoita ei
myo6sk&an ole viestitetty tarpeeksi selkedsti. Nakemyseroja lisasi vield se, ettd eri
henkildille asiakas tarkoitti eri asiaa. Lean-ajattelun mukaan asiakasarvon tuottaminen
tulisi olla kaiken toiminnan ldhtdkohta, jotta ei tuoteta vaaria asioita (Womack & Jones
2003). Niinpa yksi tarkeimmista lean-ajattelun periaatteista on asiakkaan luodun arvon
jatkuva tutkiminen ja siihen panostaminen, kuten teoriaosuudessa Kkerrottiin. Sen
mukaan kaikilla osapuolilla tulisi sama ndkemys asiakasarvosta, jotta asiakkaalle
tuotettu arvo voidaan maksimoida. (Womack & Jones 1996)
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Asiakasarvon maadritteleminen ja mittaaminen Kkiinteistéliiketoiminnassa ei ole
valttamatta helppoa, silla tilojen kéyttdja ei useinkaan ole asiantuntija kiinteistoon
liittyvissa asioissa. Asiakkaat eivat aina itsekdan tiedd, mita he tarvitsevat ja odottavat
tai eivat osaa maadritell& sitd selkeésti. Toisaalta asiakkaat eivat mydskaan aina ymmarra
vuokra- ja palvelusopimuksia taysin, jolloin he eivat osaa pyytaa kaikkea, mité voisivat
tai he saattavat pyytaa asioita, jotka heidan tulisi hoitaa itse.

5.1.3. Asiakkaiden odotukset

Tutkimuksessa saatuja tuloksia asiakkaiden arvottamista laatuattribuuteista ei kayda
tassa yksityiskohtaisesti 1&pi. Ne eivat myoskaan ole tdysin verrattavissa keskenaan,
silld caseissa A ja B keskityttiin osittain erilaisiin palveluihin. Kuitenkin tiettyja asioita
voidaan verrata, silla osa kysymyksista oli yleisempid. Lisaksi molemmissa tapauksissa
kasiteltiin vikatilanteiden hoitamista sekd asiakkaan suhdetta omistajaan seké
Kiinteistomanageriin tai Kiinteistomanageri/palveluntuottajaan.

Asiakkaiden haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd asiakkaat odottavat
vikatilanteissa vikojen nopeaa korjausta seka ajantasaista informaatiota tilanteen
etenemisestd. Liséksi asiakkaat toivovat asiakaslahtoistd toimintaa. He haluat tunteen,
ettd joku seuraa ja hoitaa heidén asioitaan koko ajan. Kiinteistosta vastaavan henkilon,
esimerkiksi kiinteiston operatiivisesta toiminnasta vastuussa olevan kohdevastaavan tai
huoltomiehen yhteydenotot ja ka&yminen kohteella ovat myds tarkeitd asioita
asiakkaalle.

Asiakkaat kokivat, ettd kiinteistomanageri ja palveluntuottajat ovat avainasemassa
tuottamassa arvoa heille. Asiakkaat pitivét siis suhdettaan kiinteiston operatiivisesta
johtamisesta vastaavaan kiinteistbmanageriin tarkedmpéna kuin omistajaan. Samoin
my06s omistajat kokivat, ettd heidan kannaltaan suhde kiinteistbmanageriin on tarkedmpi
kuin aktiivinen suhde asiakkaaseen pain. Tosin casessa A omistaja halusi pitaa ylla
tiivistd suhdetta my6s osaan asiakkaista, silld omistaja halusi olla mukana tarkeimpien
asiakkaiden kanssa toimittaessa.

Kiinteistoliiketoiminnassa tyypillistd on, ettd asiakkaat ovat hyvin erilaisia ja heidan
vaatimustasonsa sekd odotuksensa vaihtelevat. N&in ollen kaikkia asiakkaita ei voida
palvella samalla tavalla. Asiakkaiden palveleminen heiddn vaatimustasonsa alle
aiheuttaa tyytymattomyyttd. Toisaalta taas lilan korkean tason palvelu on hukkaa
yrityksen kannalta, silld silloin tehd&én asioita, joita asiakas ei edes odota. Haasteena
onkin ymmértdd, mik& on sopiva palvelutaso eri asiakkaille ja milloin asiakkaille
tuotetaan optimaalinen mé&&rd arvoa. Asiakkaiden erilaiset vaatimustasot aiheuttivat
ongelmia etenkin casessa A, jossa tiedostettiin, ettd eri asiakkaita kohdellaan eri tavalla,
mutta tata el kuitenkaan oltu huomioitu sopimuksissa eikd oltu selkedsti maaritelty,
mitk& asiakkaat vaativat enemman huomiota. Tdma vaikeuttaa kiinteistbmanagerin ja
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palveluntuottajan toimintaa ja saattaa aiheuttaa sekaannuksia, kun sopimuksista ei pysty
paatteleméan vaadittavaa palvelutasoa.

5.2. Arvovirtakuvaukset

Tassa luvussa késitellddn molemmissa caseissa laadittuja roolit ja suhdeverkosto —
kaavioita seka arvovirtakuvauksia. Roolit ja suhdeverkostot —kaavioiden avulla pystyt-
tiin analysoimaan kokonaiskuvaa ja toiminnan organisointia tarkemmin. Arvovirtaku-
vaukset laadittiin molemmissa caseissa tutkimuksen kohteen kannalta tarkeimmista pro-
sesseista. Seka roolit ja suhdeverkostot —kaaviot etta arvovirtakuvaukset laadittiin haas-
tatteluiden ja tydpajojen perusteella.

5.2.1. Roolit ja suhdeverkostot

Edellisesséd luvussa esiteltiin arvon luomisessa mukana olevia osapuolia. Kuten
aikaisemmin mainittiin osapuolia on monia ja toiminnassa tarvitaan suuri maaré tietoa,
joka liikkuu eri suuntiin. Lisaksi eri osapuolten valiset rajapinnat voivat helposti
sekoittua jokapdivaisessd operatiivisessa toiminnassa. Taman selkiyttdmiseksi
tutkimuksessa laadittiin molemmissa tapauksissa roolit ja suhdeverkostot —kaaviot. Itse
roolit ja suhdeverkostot —kaavioita ei esitetd tassd, vaan kuvaillaan niiden perusteella
tunnistettuja haasteita ja hukkia. Kaavioiden laatiminen osoittautui melko haastavaksi,
etenkin casessa A, jossa esiintyi merkittdvid nakemyseroja toiminnasta. Casessa B
puolestaan toiminnan organisoinnista oltiin yksimielisempia.

Roolien ja suhdeverkostojen perusteella yhtend suurimpana haasteena havaittiin eri
liiketoimintayksikdiden tai eri yritysten valinen yhteistyd arvon luomiseksi. Arvon
luominen on hajautettu laajalle ja jokaisella toiminnolla oma tekijansa. Monet toiminnot
kuitenkin vaativat eri yksikoiden vélista yhteistyotd. Tamén yhteistyon toteuttaminen
sujuvasti on haastavaa, kun eri yksikoilla erilliset roolit. Liséksi eri yksikoilla on myds
erilaiset intressit, mik& aiheuttaa hukkaa asiakkaan nédkdkulmasta.

Casessa A omistajaa kasiteltiin enemman arvon luojana kuin asiakkaana, silld omistaja
oli vahvasti mukana arvon luomisessa ja silla oli suuri merkitys Kiinteistomanagereiden
ja palveluntuottajien toimintaan. Tassa havaittiin merkittavid eroavaisuuksia johdon ja
kentdn nakemyksissa rooleista ja suhdeverkostoista. Heilld oli siis erilainen kuva
toiminnasta ja siitd miten tulisi toimia. Johdolla ndkemys toiminnasta oli selvasti
yksinkertaisempi ja suoraviivaisempi kuin kentélld tyota tekevien henkildiden. Tama
aiheutti sekaannuksia ja epaselvyyksia kentalld, mistd puolestaan aiheutui hukkaa
asiakkaan nékokulmasta. Lisaksi se vaikeutti johdon ja kentdn kommunikointia, kun
eroavaisuuksia ei oltu tiedostettu.

Haasteena rooleihin ja suhdeverkostoihin liittyen havaittiin - myds toiminnan
kontrollointi. Molemmissa caseissa Yyksittdisestd Kiinteistostd ja sen vuokralaisista
vastuussa olevat henkilot kokivat, ettd he eivat pysty kontrolloimaan toimintaa
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riittdvasti. Casessa A tdma johtui pitkélti siitd, ettd palveluntuottajat ovat erillisia
yrityksid, joilla on sopimukset omistajan kanssa. N&in ollen kiinteistbmanagerin
kohdevastaavat kokivat, ettei heilld ole aina riittdvdd auktoriteettia kontrolloida
palveluntuottajia. Casessa B Kkiinteistomanageri on samalla myds palveluntuottaja.
Tassakin tapauksessa kontrollointiongelmat liittyivat osittain auktoriteetin puutteeseen,
silld kohdevastaavat kokivat, ettei heitd aina oteta tosissaan, kun kyseessd on sama
yritys. Kuitenkin ehka suurin tekija kontrolloinnin haastavuudessa casessa B oli
ylikuormitus. Koko toiminta on organisoitu siten, ettd kaikki tieto Kkulkee
kohdevastaavan kautta eikd heiddn aikansa riitd kontrolloimaan kaikkea.

5.2.2. Arvovirtakuvaukset

Casessa A tutkimuksen kohteena oli asiakkuuden hoito kokonaisuudessaan asiakkuuden
aikana. Tassd tapauksessa arvovirtakuvaukset laadittiin vikatilanteen hoitamisesta,
muutostdiden  hoitamisesta, vuokrasuhteen péaattymisestd sekd& budjetoinnista.
Vikatilanteiden hoitaminen on merkittdvé prosessi asiakastyytyvaisyyden kannalta, silla
kaikki viat ja laatupoikkeamat ovat hukkaa asiakkaan nakokulmasta. Nain ollen
vikatilanteiden hoitaminen nopeasti ja tehokkaasti on oleellista. Muutostéiden
hoitaminen otettiin mukaan, silla niilld todettiin olevan my6s iso merkitys arvon
luomisessa asiakkaalle. Asiakkaan toivomilla muutoksilla voi olla suuri vaikutus
asiakkaan mahdollisuuksiin  toteuttaa liiketoimintaansa tiloissa. Vuokrasuhteen
paattymisestd laadittiin arvovirtakuvaus, silld se siséltdd monia vaiheita ja saattaa
aiheuttaa ongelmia. Budjetointi on my6s hyvin merkittdva prosessi asiakassuhteen
kannalta, sillda budjetoinnin onnistumisella on suuri vaikutus muun muassa
vikatilanteiden hoitamiseen. Korjaukset, joihin on jo varauduttu etukéteen tai niiden
mahdollisuus on otettu huomioon, pystytddn toteuttamaan nopeammalla aikataululla
kuin taysin yllatyksené tulevat.

Casessa B puolestaan tutkimuksen kohteena oli energianhallintapalvelut ja arvon luonti
asiakkaalle niiden avulla. Tat4 varten arvovirtakuvaukset laadittiin energianhallinnan
kokonaisuudesta,  energianhallintavalvomon  toiminnasta  sekd  vikatilanteen
hoitamisesta. Energianhallinta on hyvin laaja kokonaisuus, joten sen ymmartamiseksi
laadittiin ensin arvovirtakuvaus, jossa kuvattiin energianhallinnan eri osia ja osapuolia.
Taman jalkeen paneuduttiin tarkemmin energianhallintavalvomon toimintaan, silld se
on koko energianhallintapalvelun ydin. Yhtend tavoitteena olikin selvittdd, miten
energianhallintavalvomon asiantuntemusta voidaan hyédyntaa tehokkaammin. Lopuksi
laadittiin  arvovirtakuvaus vikatilanteiden hoitamisesta. Myds  vikatilanteiden
hoitamisella on merkittavé rooli energianhallinnassa, silld monenlaiset viat vaikuttavat
joko suoraan tai epasuorasti energian kulutukseen.

Caseissa laaditut arvovirtakuvaukset ovat kuvauksia nykytilasta, joiden perusteella
pyrittiin tunnistamaan arvoa tuottavia ja arvoa tuottamattomia toimintoja eli hukkia.
Arvovirtakuvaukset ovat laadittu ja niitd on analysoitu aina loppuasiakkaan eli tilojen
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kayttdjan nédkokulmasta. Varsinaista arvovirtakuvausta tulevaisuuden tavoitetilasta ei
laadittu  tutkimuksessa. Yrityksille toimitetuissa tutkimusraporteissa kuitenkin
hahmoteltiin ~ nykytilan  analysoinnin  perusteella  periaatteita  tulevaisuuden
suunnittelemiseksi.

Arvovirtakuvauksista vain vikatilanteiden hoitamista voidaan suoraan verrata keskenéan
ja etsia yhteisia piirteitd. Naistd 10ytyikin paljon samankaltaisuuksia ja samoja hukkia
esiintyi  molemmissa caseissa. Yhdistelmd molempien tapausten vikatilanteen
hoitamisen arvovirtakuvauksista esitetddn kuvassa 5.3. Vikatilanneprosessi voi liittyd
mihin tahansa pieneen tai isoon vikaan, kuten esimerkiksi rikkindinen lukko tai hajonnut
ilmastointikone. Prosessin ldpimenoajat voivat myds vaihdella paljon. Esimerkiksi jos
vika on pieni ja tieto siitd ohjataan suoraan huoltomiehelle, vika voidaan korjata hyvin
nopeasti. Jos taas vika on teknisesti tai sopimuksellisesti monimutkaisempi tai jos se on
hyvin kallis, vian korjaaminen voi kestdd kuukausia. Lisaksi joissain tapauksissa vikaa
ei valttaméttd pystyta korjaamaan taysin, etenkin jos kiinteistd on vanha.

Vikatilanneprosessi alkaa yleensd asiakkaan tekemalla vikailmoituksella (kuva 5.3).
Asiakkaan lisédksi vikailmoitus voi tulla myds Kiinteiston huoltomieheltd tai
jarjestelmistd. Asiakkaalla on yleensa monta eri vaihtoehtoa, jonne se voi tehda
vikailmoituksen.  Asiakas  voi  tyypillisesti  ilmoittaa  joko  helpdeskiin,
kiinteistomanagerin kohdevastaavalle, kiinteiston huoltomiehelle tai jopa suoraan
omistajalle. Huoltomiehet ilmoittavat viasta joko suoraan kohdevastaavalle tai
helpdeskiin. Molemmissa tapauksissa kaikki vikailmoitukset pyrittiin kirjaamaan
huoltokirjajarjestelmaén, josta niiden etenemisté voidaan seurata.

Vikailmoituksen jélkeen vikatilanneprosessi etenee erilaisia reittejd pitkin riippuen
minkalainen vika on kyseessa. Tutkimuksen perusteella voidaan luokitella kolme
tyypillista reittid, kuten kuvasta 5.3 ndhdaan. Nama kolme reittid ovat kuitenkin melko
laajoja ja kukin voi sisdltdd monenlaisia vikoja.
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Kuva 5.3 Vikatilanteen hoitamisen arvovirtakuvaus.

Reitti 1. Kun vika on pieni ja yksinkertainen, vikailmoitus ohjataan suoraan kiinteiston
huoltomiehelle tai huoltoyhti6lle, joka korjaa vian. Tdma on nopein ja yleisin reitti, silla
kappalemaaréllisesti suurin osa vioista on pienid ja melko yksinkertaisia. Reitti 1
sisaltdé kuitenkin vain huoltosopimukseen kuuluvat korjaustyot.

Reitti 2. Jos vika on monimutkaisempi, isompi tai ei kuulu huoltosopimuksen, niin vika
kulkee reittid 2 (kuva 5.3), jossa kaikki vikailmoitukset ohjataan kohdevastaavalle. Kun
kohdevastaava saa vikailmoituksen, han arvio ja tutkii tilannetta ja pyytéa tarvittaessa
kyseisen alan asiantuntijan tutkimaan vian. Casessa A Kiinteistomanagerilla ei ole
ennalta laaditun budjetin ulkopuolista rahankayttdoikeutta, joten tassé tapauksessa reitti
2 siséltéda vain budjetoidut korjaukset. Reitti 2 on muutenkin hyvin erilainen casessa A
ja B. Casessa A reitti 2 siséltdd myos kilpailutuksen, jossa pyydetdan yleensd kolme
erillista tarjousta. Pyydettyjen tarjousten lukumaaré kuitenkin riippuu tilanteesta ja usein
pyydetdén vain yksi tarjous. Tarjousten saamisen jalkeen kohdevastaava laatii tyostéa
esityksen,  jolle  tdytyy hakea  hyvéksynta  Kiinteistomanagerin  sisalla
asiakkuuspééallikoltd. Asiakkuuspééllikko on henkild, joka vastaa kiinteistbmanagerin ja
omistajan valisesta asiakkuudesta. Jos asiakkuuspaallikkd ei hyvéaksy tyotd,
kohdevastaavan taytyy tehda korjauksia hanke-esitykseen tai ty0 ja4 tekematta.
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Casessa B puolestaan kiinteistdmanagerilla on valta tilata pienia budjetoimattomia toita.
Muutenkin reitti 2 on tdssa tapauksessa huomattavasti yksinkertaisempi. Jos
kohdevastaavan valtuudet riittavat tyon tilaamiseen, hén tekee tydtilauksen sopivalle
palveluntuottajalle, joka korjaa vian. Kiinteistémanagerin rahankayttdoikeuden suuruus
vaihtelee kohteittain ja se voi olla 2000, 1000, 500 tai 100 euroa. Casessa B
palveluntuottaja voi olla joko kiinteistomanagerin oma yksikkd tai ulkopuolinen
alihankkija tilanteesta riippuen. Tyo6tilaus tehd&&n yleensd palveluntuottajan
esimiehelle, joka siirtdd sen tyon suorittavalle henkil6lle/henkildille.

Reitti 3. Jos vian tutkinnassa selviéé, ettd kyseisen vian korjaamiseen ei ole budjetoitu
rahaa tai sen  korjaamisen  kustannukset  ylittdvat  Kkiinteistomanagerin
tyontilausvaltuudet, niin vika kulkee reittid 3 (kuva 5.3). Talléin kohdevastaavan taytyy
hakea valtuutus tyon tilaamiseen Kiinteiston omistajalta. Tatd varten tyo tulee
kilpailuttaa eli pyytdd kolme tarjousta, jonka jalkeen tyOstd tehdaan esitys omistajalle.
Esityksen tulee siséltdd perustelut ja kustannusarvio. Molemmissa caseissa hyvéksytys
on kaksivaiheinen. Casessa A vaaditaan ensin kiinteistbmanagerin siséinen hyvaksynta,
jonka jalkeen vasta esitys menee omistajan hyvéksyttavédksi. Casessa B puolestaan
vaaditaan omistajan taholta kahden eri henkilon hyvaksyntd. Kun tyd on hyvaksytty,
kohdevastaava tilaa tyon sopivalta palveluntuottajalta. Jos esitys ei mene jostain syysta
lapi hyvédksynndistd, vaihtoehtoina on, ettd ty0 ja& tekemattd, tyo siirretddn
toteutettavaksi tulevaisuudessa tai ettd kohdevastaava tekee liséselvityksia esitykseen ja
esitys menee uudelleen hyvéksyttévaksi.

Néiden reittien lisdksi voi tulla tapauksia, joissa vika on hyvin kiireellinen ja voi
aiheuttaa vaaraa ihmisille tai vakavia vahinkoja kiinteistolle. Téllaiset viat taytyy
korjata mahdollisimman nopeasti, joten ne eivat kulje varsinaisesti mitédan esitettya
reittid pitkin. Esimerkiksi jos kiinteistossd hajoaa putki ja se vuotaa paljon, asiasta
soitetaan vélittdmasti suoraan sopivalle palveluntuottajalle, eiké tehda ensin tyotilauksia
tai esityksié.

Raportointi. Vian korjaamisen jalkeen seuraa raportointi ja laskutus, kuten kuvasta 5.3
néhd&an. Molemmissa caseissa tyon suorittajan tulisi kuitata ja raportoida tyostd, jotta
kohdevastaava voi seurata tilanteen etenemistd. Casessa A palveluntuottajat kuittaavat
ja raportoivat suoraan kiinteiston huoltokirjajarjestelméan. Casessa B vain huoltomiehet
kayttavat huoltokirjajarjestelmad, kun taas muiden yksikoiden tekemét tyot kuitataan ja
raportoidaan ensin yksikon omaan laskutusjérjestelmaan, josta ne siirretaan
huoltokirjajarjestelmaan.

Laskutus. Molemmissa tapauksissa laskutus kulkee kohdevastaavan kautta, joka on
vastuussa laskujen kohdistamisesta oikealle taholle, esimerkiksi omistajalle tai tilojen
kayttajalle. Laskujen hyvaksyntd siséltdd kaksivaihetta. Casessa A kéytetdan
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ristiintarkistusta eli kiinteistomanagerin kohdevastaava tarkistaa ensin laskun, jonka
jalkeen lasku menee vield hyvaksyttdvaksi toiselle kohdevastaavalle. Casessa B
puolestaan tyon suorittaja laittaa ensin laskun omalle esimiehelleen tarkastettavaksi,
joka lahettaa laskun kohdevastaavalle hyvéksyttavaksi.

Liséksi kuvassa 5.3 nékyy asiakkaalle ilmoittaminen laatikko, johon menevat nuolet
on merkitty katkoviivalla. Se tarkoittaa, ettd vian korjaajan tulisi ilmoittaa asiakkaalle
eli tilojen kayttdjalle tyén valmistumisesta, mutta ndin ei aina tehda. Asiakas ei pysty
seuraamaan kiinteiston huoltokirjajarjestelméaa, joten ilman erillistd ilmoitusta asiakas ei
saa tietoa mistéan. Liséksi asiakkaan tulisi saada tietoa toiden aikatauluista.

5.3.  Tunnistetut haasteet ja hukat

Vikatilanteen hoitaminen on moninainen prosessi, kuten edellisessa kappaleessa
todettiin. Vikatilanneprosessia ei ole standardoitu selkedsti, vaikkakin siitd on
eroteltavissa erilaisia reitteja erilaisille vioille. Molemmissa caseissa havaittiin
samantyyppisia hukkia ja haasteita vikatilanteiden hoitamisessa, joita esitellddn
seuraavaksi vikatilanteen arvovirtakuvauksen (kuva 5.3) etenemisjarjestyksessa. Tamén
jalkeen kéydaan lapi muita yleisia tunnistettuja hukkia ja haasteita.

5.3.1. Vikatilanteen hoitaminen
Vikailmoituksen antaminen

Asiakkaalla on tyypillisesti monta vaihtoehtoa kenelle tai minne ilmoittaa viasta,
vaikkakin yleisohje on, ettd vikailmoitukset tulisi tehda helpdeskiin, joka valittaa tiedon
eteenpéin. Kuitenkin merkittdvd osa vikailmoituksista tehdddan muualle kuin
helpdeskiin, joten ilmoituskéytdnnot vaihtelevat. Monta eri vaihtoehtoa aiheuttavat
sekaannuksia eika asiakas aina tiedd, minne mistékin asiasta tulisi ilmoittaa.

Vikailmoitusten antaminen esimerkiksi suoraan kiinteistbmanagerin kohdevastaavalle
tai huoltomiehelle kuormittaa heitd ja aiheuttaa hukkaa. Jatkuvat vikailmoitukset
kohdevastaavalle  keskeyttdvdat tyonteon ja aiheuttavat yliméaardista tyota.
Vikailmoitusten antaminen muualle kuin helpdeskiin aiheuttaa hukkaa myds
asiakkaalle, silld kohdevastaava ja huoltomies eivédt voi olla aina tavoitettavissa ja
asiakas joutuu soittelemaan monta kertaa saadakseen ilmoituksen tehtya.

Vikailmoitusten rekisterdinti

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kaikkia vikailmoituksia ei aina rekisterdid4. Etenkin
muualle kuin helpdeskiin tulevia vikailmoituksia ei aina rekisterdidd ollenkaan tai
rekisterdinti viivastyy. Esimerkiksi jos vikailmoitus annetaan suoraan huoltomiehelle,
hén ei aina pysty kirjaamaan ilmoitusta heti ja se saattaa unohtua kokonaan tai
vikailmoituksen siséltd saattaa muuttua.
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Jos vikailmoitusta ei rekisterdidd minnekaan, se vaikeuttaa tilanteen kontrollointia ja
seuraamista. TA&ma aiheuttaa yliméaaraista selvittelya ja saattaa jopa johtaa siihen, etta
vika jaa korjaamatta. Vian korjaamisen viivastyminen tai vian korjaamatta jadminen
vaikuttavat merkittavéasti asiakastyytyvéisyyteen, sill4 asiakas odottaa vikojen nopeaa
korjausta. Tama korostuu erityisesti jos asiakas joutuu ilmoittamaan samasta viasta
enemman kuin kerran. Lisaksi vikailmoitusten rekisterdimattomyys vadristaa tilastoja
vikatilanteiden hoitamisesta.

Vikailmoitusten kohdistaminen ja ohjaus

Riippuen kyseessa olevasta viasta ja kenelle tai mihin viasta ilmoitetaan ohjaus- ja
tiedonvalitysketju saattaa olla hyvinkin pitkd, kun tietoa siirrelldan henkil6lta toiselle.
Tama hidastaa prosessi, jolloin asiakas joutuu odottamaan. Liséksi pitkat ohjaus- ja
tiedonvalitysketjut lisdavat riskia, etta tietoa katoaa tai tieto muuttuu matkan aikana.

Liséksi hukkaa aiheuttaa vikailmoituksen kohdistaminen véarin. Td&ma voi johtua
vikailmoituksen tulkitsemisesta vaarin tai asiakkaan virheellisesta vikailmoituksesta.
Esimerkiksi asiakas ei ole asiantuntija kiinteiston tekniikkaan liittyvissé asioissa ja
saattaa ndin ollen kuvailla vian vaarin. Vikailmoituksen kohdistaminen vaarin saattaa
aiheuttaa tilanteen, jossa vaara yksikkd menee paikalle (esimerkiksi 1V-yksikkd kun
tarvittaisiin putkimiesta).

Kilpailutus

Kilpailutus aiheuttaa hukkaa etenkin casessa A, jossa kohdevastaavan tulee kilpailuttaa
kaikki budjetoimattomat huoltosopimukseen kuulumattomat tyot, vaikka ne olisivat
kuinka pienia tahansa. Lisaksi myds budjetoiduista toisté tulisi pyytda kolme tarjousta
tarvittaessa. Kilpailuttaminen voi vieda yhdesta kolmeen viikkoon, joka on hyvin pitka
aika pienten vikojen kohdalla. Asiakkaan odotusajan pidentymisen lisédksi pienten
toiden  kilpailuttaminen aiheuttaa turhautumista myods kohdevastaaville ja
palveluntuottajille.

Hyvéaksytys

Kun kiinteistémanagerin tilausvaltuudet vylittyvat, pitdd tyolle hakea hyvéksynta
omistajalta. Tdma saattaa vélilla kestdd kauan, jolloin vian korjaaminen viivastyy ja
asiakas joutuu odottamaan. Pitkd paatoksentekoketju aiheuttaa turhautumista etenkin
pienien korjausten osalta. Erityisesti hukkaa aiheutuu toista, joita omistaja ei hyvéksy ja
tyota ei voida tehdd ollenkaan. T&ll6in kaikki aika, joka vian tutkintaan ja muuhun
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prosessointiin on kéytetty, on ollut hukkaa. Lisaksi isompien korjauksien tekemétté
jattdminen tai siirtdminen tulevaisuuteen saattaa aiheuttaa lisd& pienempia vikoja.

Toiden kuittaaminen ja raportointi

Aina kun tyd on tehty, se pitdisi kuitata heti. Nain ei kuitenkaan aina toimita ja
kuittauskaytannot vaihtelevat paljon. Esimerkiksi osa huoltomiehista kuittaa toita kerran
viikossa ja jotkut vain kerran kuukaudessa. Lisaksi toitd, joita ei ole kirjattu kiinteiston
huoltokirjajarjestelméaén, ei kuitata mihinkaan.

Kuten jo mainittiin, Casessa B muut kuin huoltomiehen tekemat ty6t kuitataan ja
raportoidaan ensin yksikon omaan laskutusjarjestelméan, jonka jalkeen yksikon
tyonjohtaja kuittaa ty6t huoltokirjajarjestelmaan. Kuittauksen tekeminen erillisesti
kahden eri henkilon toimesta kahteen eri paikkaan on pééllekkaisyytta. Lisaksi yleinen
kaytantd on, ettd tyonjohtaja kuittaa vian korjatuksi huoltokirjajarjestelméaén samalla,
kun l&hettdd laskun kohdevastaavalle. Tama tarkoittaa, ettd kuittauksessa saattaa olla
jopa kuukauden viive, jolloin kohdevastaava taytyy varmistaa, ettd vika on Kkorjattu
jollain muulla tavalla.

Viiveet kuittauksissa tai niiden puuttuminen koko aiheuttaa hukkaa ja ylimaaraista tyota
kohdevastaavalle. Kohdevastaavan pitdisi olla koko ajan tilanteen tasalla, joten
kuittausten viiveiden vuoksi kohdevastaava joutuu tarkastamaan tilanteita joko kdymaélla
kohteessa tai soittelemalla huoltomiehille ja palveluntuottajille. Erityisen kiusallista on
kuittausten viivastyminen, kun asiakas soittaa kohdevastaavalle ja kysyy onko vika
korjattu, eikd kohdevastaava tieda todellista tilaa. Lisdksi raportoinnin viivastyminen
hankaloittaa uusien vikojen selvittdmistd ja korjaamista, jos ei tiedetd mitd on tehty
aikaisemmin. Tutkimuksessa havaittiin myds puutteita korjausraporttien siséllGissa.
Raporteista ei aina selvinnyt mita oli tehty ja tuliko vika korjattua kunnolla.

Asiakkaan tiedottaminen

Asiakkaalle ei aina ilmoiteta tyon valmistumisesta. Tama on hukkaa asiakkaan
nakokulmasta, silla asiakkaalle kaikki aika, kunnes han saa tiedon valmistumisesta, on
odotusta. Tam& myods aiheuttaa ylimaaraista tarkastamista, silld asiakas joutuu
soittelemaan kohdevastaavalle saadakseen tietoa, joka puolestaan joutuu tarkastamaan
huoltokirjajarjestelmésta tai soittamaan vian korjaajalle. Lisdksi on kiusallista, kun
kohdevastaa joutuu vastaamaan asiakkaalle, ett4 en tiedd, onko vikaa korjattu.

Asiakkaan tiedottamisessa on usein puutteita myos vikatilanneprosessin aikana.
Esimerkiksi asiakas ei aina saa tietoa, milloin vika korjataan tai kuinka kauan
korjaamisessa kuluu aikaa. Tamé aiheuttaa helposti sekaannuksia.

Tekematta jaaneet tyot
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Haastatteluissa kévi ilmi myds, ettd osa vikailmoituksista ei johda toimintaan eli ty6 jaa
tekemattd. Tama voi johtua vikailmoituksen hukkumisesta jarjestelmiin tai
rekisterdiméattdman vikailmoituksen unohtumisesta. Lisaksi rekisterditykin vikailmoitus
Voi joskus jaada jostain syysta tekematta. Esimerkiksi jos vikaa ei l16ydeta tai korjataan
vaara vika.

Tekeméttd jaaneet tyot ovat hukkaa, silla ne saattavat aiheuttaa useita vikailmoituksia
samasta viasta, jolloin asiakas on tyytyméaton. Liséksi ne voivat aiheuttaa isompia
vikoja. Jos esimerkiksi jokin laite toimii véaarin, se saattaa vaikuttaa myos toisen laitteen
toimintaan.

Prosessin ulkopuoliset tyot

Kuten jo mainittu, kaikkia vikailmoituksia ja vikakorjauksia ei rekisteréida mihinkaan.
N&ma ovat siis prosessin ulkopuolisia toita, eivatka ndy missadn jarjestelmassa. Naista
aiheutuu ylimé&ardista tutkimista ja selvittelyd, kun ei tiedetd, mitd on tehty. Samaa vikaa
saatetaan esimerkiksi kdyda tutkimassa monta kertaa, jos siitd ei ole tietoa missddn
jarjestelmassa. Tamé on paallekkaisyytta eli hukkaa.

5.3.2. Muut tunnistetut haasteet ja hukat

Tutkimuksessa havaittiin myds muita yleisid hukkia ja haasteita, joita esiintyy léhes
jokaisessa prosessissa. Nama hukat aiheuttavat ylimaaraistd tyota ja/tai tekevat
prosessien ohjauksesta ja johtamisesta haastavampaa.

Tutkimuksessa havaittiin epaselvyyksia vastuun ja vallan jakamisessa eri osapuolten
valilla, erityisesti omistajan ja kiinteistomanagerin valilla. Etenkin kiinteistdmanagerin
kohdevastaavilla oli tunne etteivat he aina tiedd, mita he saavat tehda ja mita ei. Tama
aiheuttaa viivastyksia, turhautumista ja ylimaaraistd tyota, kun kohdevastaavan taytyy
tarkastaa asioita erikseen joka kerta. Lisaksi epéselvyydet vallan ja vastuun jaossa
omistajan ja kiinteistomanagerin vélilla antaa sekavan kuvan asiakkaalle.

Eri osapuolten tai eri liiketoimintayksikkdjen vélinen yhteistyd on haastavaa eikéd se
aina toimi optimaalisesti. Lisaksi toiminta ei aina ole l&pindkyvéad, mika aiheuttaa
paallekkaisyyksia ja turhaa tyotd, kun ei tiedetd tarkkaan, mité toiset tekevat. Tallgin
my0s eri osapuolten roolit menevat helposti sekaisin, vaikka ne olisivatkin paperilla
selke&sti méaritelty. Roolitukseen liittyy myos tyonjohto. T&lla hetkelld toiminnassa on
tavallaan tuplatyonjohto ja -seuranta. Korjauksista vastaavilla palveluntuottajilla on
omat tyOnjohtajat, jotka johtavat ja valvovat toimintaa. Kuitenkin myos
Kiinteistbmanagerin kohdevastaavat tekevat samaa eli johtavat ja valvovat operatiivista
toimintaa.

Hammerin (1990) mukaan lean-ajattelussa yhtend periaatteena on minimoida tehtévien
siirrot henkil6lta toiselle, silla aina kun tekija vaihtuu joudutaan odottamaan ja prosessi
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hidastuu. ldeana onkin, ettd yksi ihminen hoitaisi mahdollisimman monta vaihetta tai
jopa koko prosessin jos mahdollista. (Hammer 1990) Kiinteistoliiketoiminnassa usein
jokaisella vaiheella on eri tekija. Tdma tekee virtauksen luomisesta hyvin haastavaa tai
jopa mahdotonta. Lisaksi tekijan vaihtuminen tehtdvien mukaan vaikeuttaa prosessin
johtamista. Ohjaus- ja tiedonvalitysketjut ovat myos usein pitkid, osittain juuri tehtavien
siirtojen takia. Kiinteistoliiketoiminnassa esiintyy paljon Malayeffin (2006) kuvailemia
sisdisia palveluprosesseja, jotka eivat ndy asiakkaalle, mutta jotka sitovat resursseja ja
vievat paljon aikaa. Esimerkiksi vikatilanteen arvovirtakuvauksesta nahdaan, etta
asiakas nakee prosessista vain alun ja lopun.

Tiedonkulku ja tiedon jakaminen eri osapuolten valilla ei aina toimi eik& kaikilla ole
kaytossd ajantasaista tietoa. Tiedonkulkua hidastaa ja vaikeuttaa osaltaan erillisten
tietojarjestelmien kaytto, joista osa ei keskustele keskendan. Tama tarkoittaa, etta tieto
on hajallaan eri jarjestelmissa, mika hidastaa tiedon etsintdd ja heikentdd tiedon
luotettavuutta. Liséksi kaikki tietojarjestelmat eivét ole tarkoituksenmukaisia. Toisaalta
kaikkia tietojarjestelmid ei osata kéyttaa niin tehokkaasti kuin mahdollista. Esimerkiksi
casessa A Kiinteiston huoltokirjajarjestelméd ei hyoddynnetty kuin pieneltd osin.
Viivastyksia tiedonkulkuun aiheuttaa my0s se, ettd Kkaikki tieto kulkee
kiinteistomanagerin kohdevastaavan kautta. Kohdevastaavan aika ei riitd reagoimaan
kaikkeen valittomasti, jolloin kohdevastaavasta saattaa tulla prosessia hidastava
pullonkaula. Kohdevastaavan taytyy toki olla ajan tasalla kaikesta, mitd kohteessa
tapahtuu.

On myos olemassa paljon hiljaista tietoa, joka sijaitsee vain tyontekijoiden paassa.
Hiljaisen tiedon jakaminen on haasteellista, kun toiminta on hajautunutta ja tyontekijat
tyoskentelevat paljon omillaan tai eri toimipisteissd. Toisaalta taas etenkin
kiinteistomanagerin kohdevastaavat saavat paljon myods tarpeetonta tietoa, jolloin
haasteena on oleellisen tiedon tunnistaminen. Molemmissa on risking, etté tarke&a tietoa
haviéé tai jaa hyddyntamatta.

Toiminnalle on myds ominaista kokoaikainen Kiire, varsinkin kohdevastaavien osalta.
Suurin osa ajasta menee Kkiireellisten asioiden hoitamiseen, minka vuoksi ei ole
riittavasti aikaa toiminnan kehittdmiselle, tiedon jalostamiselle eik& asiakassuhteen
hoitamiselle. Pienetkin ongelmat ja yllatykset aiheuttavat ylitoité ja yliméaraista kiiretta.
Lean-ajattelussa tata kutsutaan ylikuormitukseksi (Liker 2004). Ylikuormituksen vuoksi
jaa helposti myods mahdollisuuksia hyodyntaméttd, kun tyontekijoiden potentiaalia ei
pystytad hyodyntdmaan kokonaan. My6s proaktiivinen toiminta on hyvin haastavaa, jos
koko ajan on Kiire.

Toiminnan standardointi on suuri haaste Kkiinteistoliiketoiminnassa. Prosessit ja
toimintatavat ovat paperilla osittain selkedsti maariteltyja, mutta kdytanndssa toiminta ei
aina ole ohjeiden ja prosessikaavioiden mukaista eikd kaikkeen ole selkeitd
toimintamalleja. Standardoitujen toimintamallien puute vaikeuttaa ja hidastaa tyontekoa
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sekd aiheuttaa tunteen, etteivét asiat ole kontrollissa eiké voi olla varma, miten missakin
tilanteessa kannattaisi toimia. Liséksi standardoinnin puute vaikeuttaa toiminnan
kehittdmistd, johtamista, seuraamista ja mittaamista.

Hukkaa toiminnassa aiheuttaa my6s omistajan ja asiakkaan erilaiset intressit.
Kiinteistbmanageri toimii ndiden valilld ja sen tulee pitdd molemmat osapuolet
tyytyvaisind. Tastd aiheutuu tilanteita, joissa ensin tehddan jotain asiakkaan pyynnosté,
mutta my6hemmin omistaja paattda toisin. Lisdksi casessa B omistajan sisdlla on
erillisia yksikoitd, joita johdetaan erillddn. N&ama ovat tavallaan erilaisia asiakkaita ja
niiden Vvélilla toimintatavat vaihtelevat huomattavasti. Lisdksi joidenkin yksikdiden
toimintatavat eivat ole sopimusten tai ohjeiden mukaisia. Tama vaikeuttaa
kiinteistomanagerin tyontekijoiden tyotd, silld aina ei tiedd, miten toimia kun yksi
omistajan tyontekija sanoo yhta ja toinen toista.

5.4. Arvovirtojen johtaminen

Tutkimuksen perusteella kiinteistoliiketoiminnassa ei talla hetkelld juurikaan ole
systemaattista ja kokonaisvaltaista arvovirtojen johtamista. Toimintojen arvon
tuottamiseen ei oteta selkeasti kantaa eli toimintoja ei luokitella arvoa tuottaviin, arvoa
tuottamattomiin tai arvoa tuottamattomiin, mutta pakollisiin  toimintoihin.
Kokonaisuutta mietitddn, mutta ei arvon luomisen ndkokulmasta. Mydskaan kaikkea ei
ajatella asiakkaan eli tilojen kayttdjan nakokulmasta. Kuten jo aikaisemmin mainittiin,
usein Kiinteiston omistajan tarpeita pidetddn tarkedmpind ja omistajaa pidetéan
varsinaisena asiakkaana. Tastd kertoo muun muassa se, ettd toiminnan ohjaamiseksi
laadittuja prosessikaavioita ei ole mietitty asiakkaan nakodkulmasta vaan sisdisten
tarpeiden, kuten esimerkiksi laskutuksen ndkékulmasta. Varsinaisia arvovirtakuvauksia,
joissa huomioidaan asiakkaan vaatimukset ja odotukset, ei oltu laadittu lainkaan.
Voidaankin sanoa, ettd asiakkaan huomioiminen kokonaisuudessa on puutteellista.
Asiakkaan ja kokonaisten arvovirtojen huomioimattomuus saattaa johtaa ristiriitoihin ja
osaoptimointiin yritysten valilla seka myds yritysten sisélla eri yksikoiden valilla.

Kiinteistdliiketoiminnassa toiminta on usein hyvin hajaantunutta. Yrityksen keskittyvat
omaan Yydinliiketoimintaansa ja ulkoistavat monia kiinteistoon liittyvid asioita. Tasta
johtuen jo pelkastaan arvovirtojen ja niiden vaiheiden tunnistaminen voi olla haastavaa.
Né&in ollen my6s ongelmat jadvat helposti piiloon monimutkaisten prosessien sisaan.
Tutkimuksen  mukaan  kuitenkin  lean-ajattelun  periaatteiden ja  etenkin
arvovirtakuvausmenetelmén avulla tatd voidaan helpottaa. Arvovirtakuvauksella
pystyttiin paremmin hahmottamaan kokonaisuutta seké& tuomaan ongelmia esiin.

Teoriaosuudessa kuvailtiin arvovirtajohtajan roolia ja sen merkitystd kokonaisuuden
hallinnassa (Womack & Jones 2003). Case-yrityksissa tdmé ei toteutunut taysin eli
heilla ei ollut yht& henkil6a, joka olisi ollut vastuussa koko arvovirrasta tilojen kayttajan
nakokulmasta. Molemmissa tapauksissa kiinteistémanagerilla oli kuitenkin henkild,
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joka oli vastuussa koko omistajan ja kiinteistomanagerin vélisestd asiakassuhteesta.
Casessa A vastuu arvovirrasta tilojen kayttajan nakokulmasta jakaantui usealle
henkiltlle. Casessa B kohdevastaava on periaatteessa vastuussa koko arvovirrasta
tilojen kayttajan nakokulmasta. Ongelmana on kuitenkin, ettd kohdevastaavalla on
rajalliset mahdollisuudet vaikuttaa arvovirtaan. N&in ollen kohdevastaavaa ei voida
pitaé todellisena arvovirtajohtajana. Liséksi kohdevastaavan ty6 koostuu suurimmaksi
osaksi pienten ja kiireellisten pdivittéisten asioiden hoitamisesta, joten hanelld ei ole
aikaa johtaa kokonaisuutta arvovirtajohtajan roolissa.

Lean-ajattelussa pyritddn jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. Téssda oleellisessa
osassa on todellisten juurisyiden etsiminen ja tunnistaminen (Hines et al. 2008). Case-
yrityksissa toki pyritddn ratkaisemaan ongelmia ja kehittdméan toimintaa jatkuvasti,
mutta tdma ei ole systemaattista. Samojen virheiden toistaminen tai samojen ongelmien
esiintyminen Kkuvastaa, ettei juurisyitd ole tunnistettu tai onnistuttu eliminoimaan
(Emiliani & Stec 2004). Lean-ajattelussa on tarkoituksena, ettd ongelmat tuodaan heti
esiin ja ratkaistaan Kkerralla (Liker 2004). Case-yrityksissa puolestaan pyrittiin
enemmankin selviytyméén samojen ongelmien kanssa péivasta toiseen. Osasyyna tahén
on kokoaikainen kiire eli yksinkertaisesti ehditd pohtimaan todellisia juurisyitd. Tiedon
jakamisella on térked rooli ongelmienratkaisussa ja oppimisessa. Kuten aikaisemmin on
tuotu esiin, tiedon jakamisessa on puutteita eikd informaatio virtaa tehokkaasti. Talldin
hyviksi havaitut toimintatavat ja ratkaisut ongelmiin eivét vélity kaikille. Tutkimuksessa
havaittiin myds, ettd visuaalinen johtaminen on melko vahaistd. Lean kirjallisuudessa
kuitenkin korostetaan visuaalisen johtamisen merkitystd (Liker 2004). Se on hyvin
helppo ja tehokas keino tiedon jakamisessa verrattuna esimerkiksi Kkirjallisiin
raportteihin.

Lean-ajattelun mukaan standardointi on jatkuvan oppimisen ja parantamisen edellytys
(Liker & Morgan 2006b). Kiinteistoliiketoiminnassa standardointi on haastavaa, silla
toiminta on pitkélle verkottunutta ja eri osapuolet toimivat hajallaan. Tést4 huolimatta
yritysten tulisi pyrkid luomaan parhaita kaytantoja, jotka ohjaavat ja nopeuttavat
toimintaa.

Pitk&t ohjaus- ja viestiketjut tulivat esiin jo aikaisemmin hukkien yhteydessa. Tahan
liittyen my0s pééatoksentekoprosessi on usein pitkd, mik& tekee toiminnasta
huomattavasti hitaampaa. Usein pienetkin operatiiviset padtokset pitdd hyvaksyttaa
ylh&alla. Esimerkking tdstd on casen A vikatilanteiden hoitaminen, jossa
Kiinteistomanagerilla ei ole lainkaan rahankayttboikeutta ja pieniinkin yllatyksena
tuleviin korjauksiin taytyy pyytdd lupa omistajalta. Talléin on jopa mahdollista, etta
asian prosessointi tulee kalliimmaksi kuin itse korjaaminen. Lisaksi lapimenoaika
pitenee merkittvasti. Lean-ajattelun mukaan paatokset tulisi tehdd mahdollisimman
alhaalla eli siis sielld, miss& varsinainen tyd tehd&an (Liker 2004). Tama vaatii
tyontekijoiden valtuuttamista, jossa puolestaan tyontekijoiden perehdyttdminen ja
kouluttaminen on merkittdvassa roolissa (Bowen & Youngdahl 1998).
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Lean-ajattelussa korostetaan pitk&n aikavalin ajattelua ja kehittymistd (Liker 2004).
Tama ei taysin toteudu Kkiinteistoliiketoiminnassa. Yhtend syynd tahén on, ettd
kumppanuussopimukset omistajan ja kiinteistomanagerin valilla ovat usein melko
lyhyitd, esimerkiksi kolme vuotta, jonka jalkeen omistajat tekevat uuden kilpailutuksen.
Talléin joudutaan keskittymé&én melko lyhyen aikavalin tekemiseen kaikkia paatoksia ja
toimenpiteitd voida ajatella pitkélld aikavalilla, kuten lean-ajattelun mukaan olisi
tarkoitus. Kehittdmiseen liittyen teoriaosassa kuvailtiin nykyisten toimintamallien
kyseenalaistamista, jossa ei pyritd vain nopeuttamaan nyKyisid toimintatapoja vaan
muuttamaan naita siten, ettd kokonaisia prosessin vaiheita voidaan jattaa pois (Hammer
1990). Tutkimuksen aikana huomattiin, ettd molemmissa caseissa yritykset olivat
valmiita panostamaan tahén. Tama nakyi etenkin tydpajoissa, joissa haastatteluiden
tuloksia analysoitiin yhdessé. Aikaisemmin tédhan ei oltu niinkdan panostettu, silla
todellisia ongelmien juurisyité ei aina oltu tunnistettu eika asioita pohdittu syvallisesti.

Tyontekijoiden pysyvyydelld on my6s iso merkitys organisatorisessa oppimisessa ja
jatkuvassa parantamisessa (Liker 2004). Tutkimuksessa havaittiin, ettd molemmissa
caseissa tyontekijoiden vaihtuvuus oli melko suurta, etenkin Kiinteistomanagereiden
kohdevastaavien osalta. Tyontekijoiden suuri vaihtuvuus aiheuttaa hukkaa Kkaikille
osapuolille, silla esimerkiksi perehdyttdminen vie aikaa ja toiminta hidastuu. Yksi syy
suureen vaihtuvuuteen on kohdevastaavien tyén kuormittavuus.
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6. YHTEENVETO JA PAATELMAT

Kiinteistoliiketoiminta on muuttunut viime vuosina merkittavasti. Alalla toimivien
yritysten maara on kasvanut voimakkaasti ja monia erilaisia kiinteistojohtamispalveluita
on saatavilla. Samalla kilpailu on koventunut ja tarve asiakaslahtdiseen toimintaan on
kasvanut. Pelkalla hyvalla fyysisella tuotteella eli kiinteistolla ei en&é valttamétté pérjaa,
vaan asiakkaan eli tilojen k&yttdjien tarpeita on otettava kokonaisvaltaisemmin
huomioon. Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia arvovirtoja ja arvovirtojen
johtamista  Kiinteistoliiketoiminnassa  asiakkaan  n&kokulmasta.  Tutkimuksen
ensimmadisend tavoitteena oli selvittad, millainen on arvovirtojen johtamisen nykytila
kiinteistoliiketoiminnassa. T&h&n liittyen toisena tavoitteena oli tutkia, miten
arvovirtojen johtamista kiinteistoliiketoiminnassa voitaisiin kehittaa.

Tutkimus koostui kahdesta osasta, teoreettisesta ja empiirisestd. Teoreettinen osuus
suoritettiin kirjallisuustutkimuksena. Tutkimuksen empiirinen osuus puolestaan piti
sisallaan kaksi erillistd tapaustutkimusta, joissa aineistoa keréattiin péé&asiallisesti
teemahaastatteluilla. Haastatellut henkil6t valittiin siten, ettd he olivat mukana luomassa
arvoa asiakkaalle. Taman lisdksi haastateltiin my0ds asiakkaita, jotta saataisiin parempi
kuva, mitd asiakkaalle talla hetkella tuotetaan ja minkalaisia tekijoitd asiakkaat
arvottavat. Molemmissa tapauksissa tuloksia analysoitiin yksityiskohtaisesti case-
yritysten kanssa jarjestetyissé tyOpajoissa sekd yrityksille laadituissa case-raporteissa.
Tutkimuksessa kaytettiin arvovirtakuvausmenetelméa tunnistamaan ja visualisoimaan
arvovirtoja ja niiden sisaltdmid prosesseja. Menetelmdn avulla my6s analysoitiin
arvovirtoja ja tunnistettiin niista arvoa tuottavia ja tuottamattomia osia.

Kiinteistoliiketoiminnassa arvoa asiakkaalle on luomassa yleensd monta eri osapuolta,
kuten esimerkiksi kiinteiston omistaja, kiinteistomanageri ja palveluntuottajat. Liséksi
myos asiakkaiden omalla toiminnalla on merkitys heiddn saamaansa arvoon. Osapuolten
suuri maara tekee kokonaisten arvovirtojen tunnistamisesta ja hallinnasta haastavaa.
Asiakasarvoon ja asiakkuuksiin liittyen yksi suurimmista haasteista on, ettd asiakas eli
tilojen kaytt4jad ei valttdmattd ole varsinainen asiakas kiinteistmanagerin tai
palveluntuottajan nékokulmasta. Heidan nakdkulmastaan omistaja on asiakas, joka
maksaa ja jolle he ovat vastuussa toiminnastaan. Haasteena onkin pitdd molemmat
tyytyvaising, silld omistajan ja asiakkaan intressit ovat usein hyvin erilaisia. Liséksi
asiakkaatkin ovat tyypillisesti erilaisia keskenddn ja heiddn vaatimustasonsa ja
odotuksensa vaihtelevat. Jos kaikkia asiakkaita palvellaan samalla tavalla, toisten
odotukset vylittyvéat ja toisten puolestaan alittuvat. N&din ollen oikean palvelutason
maadritteleminen eri asiakkaille on tarkeéd, jotta heille luotu arvo optimoituu.
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Tutkimuksen molemmissa tapauksissa laadittiin nykytilan arvovirtakuvaukset tapauksen
kannalta tarkeimmistd arvovirroista. Naiden perusteella tunnistettiin monenlaisia
haasteita ja hukkia. Toiminnassa esiintyvien hukkien vuoksi prosessit eivét toimi niin
kuin pitdisi eikd arvo virtaa asiakkaalle, kuten lean-ajattelun mukaan tulisi.
Merkittavéaksi haasteeksi osoittautui eri osapuolten vélinen yhteistyd arvon luomiseksi
asiakkaalle. Arvon luominen on hajautettua ja jokaisella toiminnolla on eri tekija, mutta
kuitenkin monet toiminnot vaativat eri osapuolten valista yhteisty6td. Talloin osapuolten
valiset roolit ja rajapinnat voivat sekoittua helposti ja samalla asiakas unohtuu.
Tutkimuksessa havaittiin myos, ettd toiminnan kontrollointi on haastavaa, silla prosessit
ovat usein moninaisia ja ohjaus- ja tiedonvélitysketjut pitkid. Toiminnassa tarvitaan
suuri madrd tietoa ja tiedon jakaminen osoittautui usein toimintaa hidastavaksi
pullonkaulaksi. Liséksi toimintaa ei juurikaan oltu standardoitu, vaan toimintatavat
vaihtelivat paljon, mik& hankaloittaa tilannetta entisestdén. Standardointi verkottuneessa
toimintaymparistdssa on haastavaa ja osittain se voi olla jopa mahdotonta. Kuitenkin
toimintaa ohjaavia kéytantdja ja toimintaohjeita tulisi pyrkia luomaan.

Tutkimus osoittaa, ettd arvovirtojen johtaminen Kiinteistoliiketoiminnassa on talla
hetkell& puutteellista. Kokonaisiin arvovirtoihin ei Kiinnitetd systemaattisesti huomiota
eikd asiakkaan nakdkulmaa oteta aina huomioon. Toiminnan hajaantuneisuuden vuoksi
arvovirrat ovat usein monimutkaisia ja niiden sisaltdamat hukat jaavat helposti piiloon
prosessien sisdén. Lisaksi kukaan ei ole vastuussa koko arvovirrasta asiakkaan
nakokulmasta. Lean-ajattelun mukainen jatkuva parantaminen ja oppiminen
kiinteistoliiketoiminnassa on haastavaa, silla se vaatii sitoutumista pitkéalla aikavalilla.
Kiinteistoliiketoiminnassa kuitenkin eri osapuolten valiset sopimukset ovat vain
muutaman vuoden mittaisia. T&mé kannustaa yrityksia optimoimaan toimintaa lyhyella
aika Vvélilla ennen sopimuksen umpeutumista. Toiminnan kehittdminen vaatii myds
hukkien todellisten juurisyiden tunnistamista. Pelkkd oireita hoitamalla hukat eivét
poistu kokonaan, vaan samat ongelmat esiintyvét aina uudestaa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd arvovirtojen johtamisen ja lean-ajattelun
periaatteiden avulla olisi mahdollista kehittdd toimintaa. N&in ollen arvovirtojen
johtaminen ja lean-ajattelu sopivat hyvin kiinteistoliiketoimintaan. T&at4 tukee myos
case-yrityksien innostus aihetta kohtaan ja heiltd saatu hyva palaute. Etenkin
asiakasarvon huomioimisella ja oman toiminnan vertaamisella asiakkaiden odotuksiin
voidaan l6ytdd kehityskohteita. Arvovirtakuvausmenetelman kayttdminen tuo esiin
selkeésti ja yksinkertaisesti toiminnan nykytilan. Se tarjoaa pohjan arvovirtojen ja
prosessien analysoinnille pitden asiakkaan nakokulman koko ajan esilla.
Arvovirtakuvaukset myos helpottavat asioista keskustelua ja lisdd ymmarrettavyytta.
Lean-ajattelun kaikkia tyOkaluja ei varmastikaan voida soveltaa sellaisenaan
Kiinteistoliiketoiminnassa, mutta periaatteet tarjoavat ohjenuoran toiminnan
kehittdmiselle.
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Tutkimus on kokonaisuudessaan onnistunut ja tutkimuksen paékysymyksiin onnistuttiin
vastaamaan kohtuullisen hyvin. Tutkimus tarjoaa melko tiiviin kuvauksen lean-
ajattelusta  ja  arvovirtojen  johtamisesta ~ sekd  ndiden  soveltamisesta
kiinteistoliiketoiminnassa. Tutkimuksen haasteena oli, ettd aihe on laaja eiké siita ole
aikaisempaa tutkimusta. Haastatteluiden suuren madran vuoksi myds empiirista
aineistoa syntyi paljon. Nain ollen aineiston analysointi ja tiivistaminen oli haastavaa.
Tutkimuksen empiiriset tulokset ovat peréisin vain kahdesta tapaustutkimuksesta, joten
niiden yleistdminen taysin on mahdotonta. Tuloksia kuitenkin tukee se, ettd kahdesta
erillisesta tapauksesta Idydettiin paljon samanlaisia havaintoja. Tutkimus on laadullinen,
joten jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia asiaa enemman kvantitatiivisesti.
Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen kohde olisi ottaa taloudellinen nékdkulma
tarkempaan tarkasteluun. Tdassd voisi tutkia esimerkiksi paljonko arvovirroissa
esiintyvat hukat aiheuttavat kustannuksia, ja mika vaikutus niilld on toiminnan
kannattavuuteen.
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LITTEET (3 kpl)

LIITE 1: Haastattelulomake — asiakkaiden haastattelut

ALOITUSKYSYMYKSET

Kerro lyhyesti organisaationne toiminnasta sekd omasta roolistasi Kiinteisto- ja
tila-asioissa. Osallistutko paatdksentekoon organisaationne kiinteisto- ja tila-
asioissa?

Kuinka kauan olette olleet nykyisissé toimitiloissanne?

Kuvaile, miksi toimitilanne sijaitsevat / osa toimitiloistanne sijaitsee keskustas-
sa.

Seuraavaksi kyselylomake!

JATKOKYSYMYKSET

Jos haluatte, voitte kommentoida kyselyd. Mité seikkoja olisitte halunneet kasitella
kyselyssd enemman? Nousiko kyselysta esille seikkoja, joista olette erityisen kiinnostu-

neita?

Kuvaile

1.

organisaationne nykyisid tiloja, joissa tyontekijanne tyoskentelevét talla hetkellg,
ja miten ne vastaavat tarpeitanne.

kokoustilojenne nykyisté saatavuutta ja miten ne vastaavat organisaationne tar-
peita.

parkkipaikkojen nykyistd saatavuutta ja miten ne vastaavat tarpeitanne.

vika- tai laatupoikkeamatilanteita, joita organisaationne on kohdannut nykyisissa
tiloissa ja kuinka tilanne on tyypillisesti ratkaistu.

palveluita, joita organisaationne tarvitsee tai tarvitsisi alueelta tai rakennuksesta.
palveluita, joita organisaationne tyontekijat tarvitsevat tai tarvitsisivat alueelta
tai rakennuksesta.

nykyista yhteydenpitoa organisaationne, vuokranantajan ja managerin valilla.
Mika toimii? Mitd muuttaisi?

organisaationne nykyista suhtautumista toimitiloihinne.

kuinka olette ottaneet huomioon teidan asiakkaanne?



LIITE 2: Kano-mallin mukainen kyselylomake — asiakkaiden haastattelut

Taman kyselyn tarkoitus on kartoittaa, miten ydinkeskustassa sijaitsevat erilaiset yritykset
suhtautuvat toimitiloihinsa liittyviin ominaisuuksiin ja palveluihin.

Kysely koostuu kuudesta osasta:
1. Toimitilojen sijainti ja alueen palvelut
2. Toimitilarakennuksen ominaisuudet ja palvelut
3. Tilan ominaisuudet ja tydntekijdiden tyéskentely
4. Vika- ja laatupoikkeamatilanteet
5. Suhde vuokranantajaan ja manageriin
6. Toimitilojen vuokrasuhde

KYSELYYN TULEE VASTATA ORGANISAATIONNE NAKOKULMASTA! Kyselyn kysymykset
muodostavat parin siten, ettd kyselyssa vastataan aina samaan aiheeseen kahdesta eri
nakodkulmasta:

A. Milta tuntuisi, mikali jokin asia olisi kuvatulla tavalla ja

B. Miltd tuntuisi, mikali jokin asia ei olisi kuvatulla tavalla.

Kysymysten monivalintavastausvaihtoehdot ovat aina samat.

1. TOIMITILOJENNE SUJAINTI JA ALUEEN PALVELUT

1. |A. Milta tuntuisi, mikali toimitilanne sijaitsisivat . Se olisi todella hyva.

ydinkeskustassa? . Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Se todella drsyttaisi meita.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

B. Milt3 tuntuisi, mikali toimitilanne eivit sijaitsisi . Se olisi todella hyva.

ydinkeskustassa? . Oletamme, ettd asia on ndin.

. Silla ei ole merkitysta meille.
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. Se todella drsyttaisi meita.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

2. |A. Milta tuntuisi, mikali organisaationne toimitiloihin olisi . Se olisi todella hyva.

mahdollista kdvelld Rautatieasemalta alle 15 min? . Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Se todella &rsyttéisi meita.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

B. Milt3 tuntuisi, mikili organisaationne toimitiloihin ei olisi Se olisi todella hyva.

mahdollista kdvelld Rautatieasemalta alle 15 min? . Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Se todella &rsyttéisi meita.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.




. |A. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne olisi kdytdssa
enemmadn parkkipaikkoja nykyiseen verrattuna?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttdisi meitd.

B. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne ei olisi kdytossa
enempad parkkipaikkoja nykyiseen verrattuna?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttdisi meitd.

. |A. Milta tuntuisi, mikali tietullit, ruuhkamaksut tms.
otettaisiin kdyttoon Helsingissa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttdisi meitd.

B. Miltd tuntuisi, mikéli tietulleja, ruuhkamaksuja tms. ei_
otettaisi kdyttoon Helsingissa?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Sillad ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttaisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikili alue, jolla toimitilanne sijaitsevat,
olisi turvallinen?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttdisi meitd.

B. Milta tuntuisi, mikali alue, jolla toimitilanne sijaitsevat, ei_
olisi turvallinen?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme niin.

. Silla ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttdisi meitd.

. |A. Milta tuntuisi, mikéli alueella, jolla toimitilanne sijaitsevat,
olisi kdvelyetadisyyden padssa erilaisia yrityspalveluja (esim.
konsultointi- ja ravitsemuspalveluita), kumppaneita tai muita

sidosryhmid organisaatiollenne?

. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettéd asia on nain.

. Sillad ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttaisi meita.

B. Miltd tuntuisi, mikéli alueella, jolla toimitilanne sijaitsevat,

ei olisi kdvelyetdisyyden padssa erilaisia yrityspalveluja (esim.

konsultointi- ja ravitsemuspalveluita), kumppaneita tai muita
sidosryhmia organisaatiollenne?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Sillad ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttaisi meita.




. |A. Milta tuntuisi, mikali alueella, jolla toimitilanne sijaitsevat,
olisi saatavilla kdvelyetdisyyden padssa erilaisia
henkilkohtaisia palveluita organisaationne tyontekijéille ?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

Silld ei ole merkitystad meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali alueella, jolla toimitilanne sijaitsevat,
ei olisi saatavilla kdvelyetdisyyden péaassa erilaisia
henkil6kohtaisia palveluita organisaationne tyéntekijsille?
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Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

Silld ei ole merkitystad meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

2. TOIMITILARAKENNUKSEN OMINAISUUDET JA PALVELUT

valaistusclosuhteet olisivat yksittdisen tydntekijan
sdddettavissa?

=

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

valaistusolosuhteet eivit olisi yksittdisen tyontekijan
sdddettavissa?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali rakennuksen, jossa toimitilanne
sijaitsevat, yhteisissa tiloissa olisi kdyttékorvausta vastaan
saatavilla suihku- ja pukeutumistilat organisaationne
tyontekijoille?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li rakennuksen, jossa toimitilanne
sijaitsevat, yhteisiss3 tiloissa ei olisi kdyttékorvausta vastaan
saatavilla suihku- ja pukeutumistiloja organisaationne
tyontekijoille?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali rakennus, jossa toimitilanne
sijaitsevat, olisi energiatehokas?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali rakennus, jossa toimitilanne
sijaitsevat, ei olisi energiatehokas?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.




. |A. Milta tuntuisi, mikali rakennuksen, jossa toimitilanne
sijaitsevat, piha-alueiden ja yhteisten tilojen siisteys olisi aina
kunnossa?

. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li rakennuksen, jossa toimitilanne
sijaitsevat, piha-alueiden ja yhteisten tilojen siisteys ei olisi
aina kunnossa?
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. Se olisi todella hyva.

Oletamme niin.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali rakennuksessa olisi saatavilla yhteisia
palveluita rakennuksessa sijaitseville organisaatioille (esim.
aulapalvelut)?

Se olisi todella hyva.
Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali rakennuksessa ei olisi saatavilla

yhteisid palveluita rakennuksessa sijaitseville organisaatioille
(esim. aulapalvelut)?
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. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali rakennuksessa, jossa toimitilanne
sijaitsevat, olisi saatavilla kdyttkorvausta vastaan varattavaa
neuvottelutilaa?

. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li rakennuksessa, jossa toimitilanne
sijaitsevat, ei olisi saatavilla kdytt6korvausta vastaan
varattavaa neuvottelutilaa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali rakennuksessa, jossa toimitilanne
sijaitsevat, olisi erilaisia yrityspalveluja (esim. konsultointi- ja
ravitsemuspalveluita), kumppaneita tai muita sidosryhmia
organisaatiollenne?

. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li rakennuksessa, jossa toimitilanne
sijaitsevat, ei olisi erilaisia yrityspalveluja (esim. konsultointi-
ja ravitsemuspalveluita), kumppaneita tai muita sidosryhmia
organisaatiollenne?
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. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.
Silld ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.




. |A. Milta tuntuisi, mikali rakennuksessa, jossa toimitilanne

sijaitsevat, olisi saatavilla erilaisia henkilékohtaisia palveluita

organisaationne tydntekijoille?

. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li rakennuksessa, jossa toimitilanne
sijaitsevat, ei olisi saatavilla erilaisia henkilokohtaisia

palveluita organisaationne tyéntekijsille?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

3. TILAN OMINAISUUDET JA TYONTEKIJOIDEN TYOSKENTELY

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali toimitilojenne muunneltavuus

erilaisiksi tilaratkaisuiksi olisi helppoa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li toimitilojenne muunneltavuus
erilaisiksi tilaratkaisuiksi ei olisi helppoa?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali organisaationne tyéntekijat
tydskentelisiviat henkilékohtaisissa huoneissa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milt3 tuntuisi, mikali organisaationne tydntekijat eivat
tydskentelisi henkil6kohtaisissa huoneissa?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali organisaationne tyéntekijat
tyoskentelisivat avotilassa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milt3 tuntuisi, mikali organisaationne tydntekijat eivit
tyoskentelisi avotilassa?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.




. |A. Milt3 tuntuisi, mikali organisaationne neuvotteluhuoneet
sijaitsisivat organisaationne omissa tiloissa (sisaltyisivat
vuokraan)?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milt3 tuntuisi, mikali organisaationne neuvotteluhuoneet
eivit sijaitsisi organisaationne omissa tiloissa (eivat sisaltyisi
vuokraan)?
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. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitystd meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali vuokranantajanne voisi kertoa
toimitilojenne hiilijalanjéljen?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttdisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali vuokranantajanne ei voisi kertoa
toimitilojenne hiilijalanjilke3?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttdisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali vuokranantaja voisi neuvoa, kuinka
toimistonne hiilijalanjélke& voisi pienentaa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali vuokranantaja ei voisi neuvoa,
kuinka toimistonne hiilijalanjélkea voisi pienentaa?

L 2 W NPk W N

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne olisi kdytossa
ympdristdtietojarjestelma3, jolla pystyisitte itse ohjaamaan
tilojenne kayttéa ymparistdystavallisemmaksi?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttdisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne ei olisi kdytossa
ympdristdtietojarjestelmas, jolla pystyisitte itse ohjaamaan
tilojenne kayttéa ymparistoystivallisemmaksi?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttdisi meita.




. |A. Milta tuntuisi, mikali organisaationne tydntekijat voisivat
tyoskennelld mobiilisti kolmansissa tiloissa (esim. kotona,
kahvilassa, liikennevilineessa tai asiakkaan luona)?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li organisaationne tydntekijat eivat
voisi tydskennelld mobiilisti kolmansissa tiloissa (esim.
kotona, kahvilassa, liikennevilineess3 tai asiakkaan luona)?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttéisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali organisaationne tyéntekijat voisivat
kohdata tyétovereitaan, asiakkaitaan,
yhteistydkumppaneitaan yms. virtuaalisissa
kohtaamispaikoissa fyysisen lasndolon lisaksi?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikili organisaationne tyéntekijat eivit
voisi kohdata tyStovereitaan, asiakkaitaan,
yhteistybkumppaneitaan yms. virtuaalisissa
kohtaamispaikoissa fyysisen lasndolon lisaksi?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

4. VIKA- JA LAATUPOIKKEAMATILANTEET

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali ilmoittamanne toimitiloihin liittyva
vika, joka on vuckranantajan tai organisaationne vastuulla,
hoidettaisiin/korjattaisiin nopeasti?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali ilmoittamaanne toimitiloihin liittyvaa
vikaa, joka on vuokranantajan tai organisaationne vastuulla,
ei hoidettaisi/korjattaisi nopeasti?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali ilmoittamanne toimitiloihin liittyva
vika, joka on organisaationne vastuulla, hoidettaisiin
keskitetysti managerin kautta korvausta vastaan?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milt3 tuntuisi, mik3li ilmoittamaanne vikaa, joka liittyy
toimitiloihinne ja on organisaationne vastuulla, ei hoidettaisi
keskitetysti managerin kautta korvausta vastaan?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella arsyttaisi meita.




. |A. Milta tuntuisi, mikali tiedotus organisaatioonne péin vika-
tai laatupoikkeamatilanteissa olisi nopeaa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li tiedotus organisaatioonne pain vika-
ja laatupoikkeamatilanteissa ei olisi nopeaa?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali toistuvat laatupoikkeamat
vuokrasuhteen aikana hiiritsisivit organisaationne
toimintaa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milt3 tuntuisi, mikali toistuvat laatupoikkeamat
vuokrasuhteen aikana eivit h3iritsisi organisaationne
toimintaa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.

5. SUHDE VUOKRANANTAJAAN JA MANAGERIIN

. |A. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne olisi aktiivinen ja
vuorovaikutteinen suhde vuokranantajan kanssa?

1

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne ei olisi aktiivista ja

vuorovaikutteista suhdetta vuokranantajan kanssa?

Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali organisaatiollanne olisi aktiivinen ja
vuorovaikutteinen suhde kiinteistén managerin kanssa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne ei olisi aktiivista ja

vuorovaikutteista suhdetta kiinteistdn managerin kanssa?

Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.




. |A. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne olisi aktiivinen ja
vuorovaikutteinen suhde palveluntuottajien (esim.

turvallisuus-, jate- ja postipalvelut) kanssa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali organisaatiollanne ei olisi aktiivista ja

vuorovaikutteista suhdetta palveluntuottajien (esim.

turvallisuus-, jate- ja postipalvelut) kanssa?

Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.
. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali toimitiloihinne liittyvat asiat voisi
hoitaa toimistoajan (9-17 tms.) ulkopuolella my&s muissa
kuin vikatilanteissa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali toimitiloihinne liittyvid asioita ei voisi

hoitaa toimistoajan (9-17 tms.) ulkopuolella my&s muissa
kuin vikatilanteissa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali organisaationne voisi hoitaa
vuokrasuhteeseen ja tiloihin liittyvat asiat yhdelta luukulta
my®os muissa kuin vikatilanteissa?

. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali organisaationne ei voisi hoitaa
vuokrasuhteeseen ja tiloihin liittyvia asioita yhdeltd luukulta
my&s muissa kuin vikatilanteissa?
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. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali vuokrasuhteeseen ja tiloihin liittyvat
asiat (poislukien vikatilanteet) voisi hoitaa hajautetusti
aihealueen mukaan eri asiantuntijoiden kanssa?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li vuokrasuhteeseen ja tiloihin liittyvia
asioita (poislukien vikatilanteet) ei voisi hoitaa hajautetusti
aihealueen mukaan eri asiantuntijoiden kanssa?
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. Se olisi todella hyva.

Oletamme, ettd asia on nain.

. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttaisi meita.




. |A. Milt3 tuntuisi, mikali vuokrasuhteen aikana vuokranantaja 1. Se olisi todella hyva.
olisi organisaatioonne yhteydessa sdannallisesti? . Oletamme, ettd asia on nain.
. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikli vuokrasuhteen aikana vuokranantaja 1. Se olisi todella hyva.

ei olisi organisaatioonne yhteydessa sdanndllisesti? . Oletamme, ettd asia on nain.
. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
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. Se todella &rsyttéisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali vuokrasuhteen aikana kiinteistdn . Se olisi todella hyva.

manageri olisi organisaatioonne yhteydessa sddnnéllisesti? Oletamme, ettd asia on nain.
. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milta tuntuisi, mik&li vuokrasuhteen aikana kiinteiston . Se olisi todella hyva.

manageri ei olisi organisaatioonne yhteydessa sddnnéllisesti? 2. Oletamme, ettd asia on ndin.
. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
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. Se todella &rsyttéisi meita.

6. TOIMITILOJENNE VUOKRASUHDE

- |A. Milts tuntuisi, mikali toimitilojenne vuokrataso (€/m?/kk) 1. Se olisi todella hyva.

olisi markkinavuokratasoa korkeampi? - Oletamme, ettd asia on ndin.
. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella &rsyttéisi meita.

B. Milti tuntuisi, mikili toimitilojenne vuokrataso (€/m>/kk) Se olisi todella hyva.

ei olisi markkinavuokratasoa korkeampi? . Oletamme, ettd asia on néin.
. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
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. Se todella drsyttaisi meita.

. |A. Milt3 tuntuisi, mikali lisatilaa olisi helppo saada . Se olisi todella hyva.

vuokrasopimuksen aikana? . Oletamme, ettd asia on ndin.
. Silla ei ole merkitysta meille.
. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella drsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali lisatilaa ei olisi helppo saada . Se olisi todella hyva.

vuokrasopimuksen aikana? . Oletamme, ettd asia on ndin.
. Silla ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
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. Se todella drsyttaisi meita.




. |A. Milta tuntuisi, mikli tilaa olisi helppo vihentda
vuokrasopimuksen aikana?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Sillad ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella &rsyttaisi meita.

B. Milta tuntuisi, mikali tilaa ei olisi helppo vihentaa
vuokrasopimuksen aikana?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Sillad ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.

. Se todella &rsyttaisi meita.

. |A. Milta tuntuisi, mikali vuokrasopimuksessanne olisi
taloudellinen mekanismi, jolla irtaantuminen
vuokrasopimuksestanne olisi mahdollista kesken
sopimuskauden (esim. maksamalla prosenttiosuus jiljella
olevasta vuokrasta)?

. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silld ei ole merkitysta meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttdisi meitd.

B. Miltd tuntuisi, mikali vuokrasopimuksessanne ei olisi
taloudellista mekanismia, jolla irtaantuminen
vuokrasopimuksestanne olisi mahdollista kesken
sopimuskauden (esim. maksamalla prosenttiosuus jiljelld
olevasta vuokrasta)?
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. Se olisi todella hyva.

. Oletamme, ettd asia on néin.

. Silla ei ole merkitystd meille.

. Voisimme tulla asian kanssa toimeen.
. Se todella drsyttdisi meitd.

KIITOS VASTAUKSISTANNE! Kasittelemme vastauksia luottamuksella.



LIITE 3: Haastattelurunko — nykyisen arvovirran ymmartadminen
1. KUVAILE TYOTASI.

a. Mita tyénkuvaasi kuuluu?
e Kaytdnnon taso (kohteiden lukuméard)
e Strateginen taso (kuuluuko toiminnan suunnittelua ja kehittamista)
o Tyotehtdvien lajittelu/kategorisointi

b. Millaisia vaiheita tyohdosi kuuluu?
e Osaprosessit tai tyon vaiheistus

c. Mihin suurempaan kokonaisuuteen tyosi liittyy?
e Kokonaisuuden muut osa-alueet oman osa-alueesi lisaksi
e Yhteys muihin osa-alueisiin

d. Kuinka monta henkil6a tekee samoja tehtavia?
e Resurssit
e Kuinka moni pystyisi tekeméén/osaisi tehda?

e. Miten tyGprosessi etenee eri tilanteissa?
e Vika-, muutos- ja rutiinitilanteet

f.  Miten priorisoit tyosi?
e Mitd tehd&an ensin ja milla perusteella?

g. Kuinka tiedat, ettd asiat tulee tehdyksi?
e Raportointi, kokoukset
e Tyo0n valvonta

h. Mité asiakas odottaa eri tehtaviin/tilanteisiin liittyen?
e Esim. kuinka paljon ja usein vikailmoituksia tulee? Per paivé/viikko?
e Esim. pakollisten rutiinitehtdvien maara per paiva/viikko?
e Asiakkaan vaatimus asioiden kasittelynopeudesta eri tilanteissa?

i. Miten vastuut jakautuvat tydssasi?
e Kuka on vastuussa mistékin tehtavasta?
e Vika-, muutos- ja rutiinitilanteet

j.  Kuinka paljon aikaa kuluu eri tydvaiheissa?

e Osaprosessien kesto, niissa tyon kesto (jos vaihtelua niin misté joh-
tuu)?

e Kokonaisaika, tehtdvaaika, odotusaika?

e Tyotehtdvien kasautuminen (ty6tehtdvid odottamassa vuoroaan, esim.
ilmoituksia sahkopostissa odottamassa)

e Onko keskeytyksid/hairioita, jos niin misté johtuu?

e Koko prosessiketjun pullonkaula



k. Miten ajankayttosi jakaantuu eri tehtaviin?

Esim. %-osuus kaytettavissé olevasta tyoajasta per tyotehtdva?
Miten ty6 jakaantuu esim. viikon sisélla? Tekeeko joka paiva kaik-
kea?

Miten ty6si rytmittyy? Kuormittuvatko jotkin tehtévét esim. vuoden-
ajan tai viikonpdivien mukaan?

Kuinka paljon aikaa kéaytat matkustamiseen/litkkumiseen?

I.  Kuinka selkiinnyttaisit tyotasi?

Nykyiset ongelmat
Uudistusideat ja ratkaisut

2. KUVAILE, MITEN TYOSKENTELET TIEDON KANSSA.

a. Millaista tietoa tuotat yrityksen sisalla ja ulkopuolella?

Kenelle?
Tiedon tarkoitukseen / Tiedon funktio

b. Miten valitat tietoa eteenpain yrityksesi sisalla ja yrityksen ulkopuolel-

la?

Saannolliset tapaamiset
Raportointi, miten ja kuinka usein? (vakio raportit + muut)
Kuka tiedon saa?

Kéytettavat valineet/viestintdkanavat (esim. sahkoposti, tietojarjestel-
mét, jne.

c. Millaista tietoa saat, mitd kautta saat sen ja kuka sen tuottaa?

Miten ja mistd saa tiedon asiakkaan vaatimuksista/kysynnasta?
Kéytettavat valineet/viestintdkanavat (esim. séhkoposti, tietojarjes-
telmat, softat, paperi + muut)

Saako mielestdén tarvittavat tiedot tyonsa suorittamiseen? Tiedon
luotettavuus?

d. Mista tiedat, mita pitaa tehda ja milloin pitaa tehda?

Miten ja mistd saa tiedon/triggerin?
Sovitut asiat (esim. kuukausi- ja vuosikellot)
Tyo6n ohjaus? Aikataulutus?

e. Kuinka selkiinnyttaisit tiedonkulkua tyotehtaviesi vuoksi?

nykyiset ongelmat
uudistusideat ja ratkaisut
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