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Taman opinndytetyon tavoitteena oli selvittdd miksi lapimenoajat ovat pitkid ja miksi
niissé esiintyy jopa muutamasta paivésta yli vuoteen olevia vaihteluja. L&pimenoaika on
olennaisimpia tuotannon tehokkuuden mittareita koska tekemisen ollessa sujuvaa, saa-
daan myo6s laskutusta. My0ds Lean-filosofian ké&yttoonoton kannalta lapimenoaika on
oleellinen. Osittain siksi tutkimus muodostui myds pienimuotoiseksi tyotyytyvéisyyden
selvitykseksi tuotepdéllikdiden osalta.

Tutkimus oli luonteeltaan kvalitatiivinen ja aineiston kerd&dmiseksi kaytettiin haastattelua
ja verkkokyselya. Haastattelut litteroitiin ja verkkokyselysta saatiin automaattisesti ra-
portti. Tuloksia verrattiin toisiinsa ja niista etsittiin yhtalaisyyksia. Samalla tehtiin ha-
vaintoja joissa lopputuloksia ajatellen olisi mahdollisuuksia soveltaa Lean-tydkaluja.

Tuloksista saatoimme havaita, ettd vastaajilla on kehittamishalukkuutta ja mielipiteetkin
melko yhtenevaisid. Yrityksen sisdisia tietojarjestelmia kritisoitiin ja samoin oltiin tyyty-
mattomia tyoladseen tulosdokumenttien tuottamiseen. Asiakkaiden toiminnasta johtuvien
viivastysten koettiin olevan yksi suurimmista ongelmista lapimenoajan kannalta.

Mittaamisen vaikeudesta huolimatta 10ytyi selvia syita lapimenoaikojen suureen vaihte-
luun. Hyvin varmasti voidaan sanoa, etté tietotekniikan k&yton kehittamisen avulla voi-
daan saavuttaa merkittavia tuloksia. Vastaavasti asiakasta kannustavia toimenpiteita li-
sdamalla sujuvoitettaisiin toimeksiantoja ja kun ndmé yhdessa tehdéaén siten, etta yritys-
johto alkaa ajaa sisdén Lean-filosofiaa, saadaan aikaan melkoinen loikka kilpailukyvyssa.

Asiasanat: lean, lapimenoaika



ABSTRACT
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The aim of this thesis was to find out why lead times are so long and vary a lot. Lead-
time is an essential factor in manufacturing industry. In so-called expert work or any
kind of office work, it is not so obvious. When a company does different kind of paper-
work for a customer and when the work includes much of reading standards and doing
tests, the measuring of the lead-time is not so simple. In this work, some measurements
were done despite known difficulties. During the progress of the work, it changed its
nature also to well-being at work related to product managers.

The data were collected by interviewing Business Managers and through an e-question-
naire to product managers. The data were analyzed through thematic content analysis.
Results showed that it is difficult to get documents and samples from customer synchro-
nous and therefore the lead time will be prolonged. Internal problems in general are frag-
mented guidelines for how to produce documents and software platform which allows
employees to enter data in different forms. Therefore more extensive automation of data
processing is essential.

Both interviews brought out similar and expressions. If one would pick only two issues
on the grounds of this research they would be data systems behind the scenes and spurs
for customers to be more active with the documents and the samples.

Key words: lead time, lean
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ERITYISSANASTO, LYHENTEET JA TERMIT
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NoBo

UN-hyvaksynta
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1 JOHDANTO

Alun perin l&hdettiin miettimadn miksi yrityksen toimeksiantojen lapimenoajat vaihtele-
vat voimakkaasti. Osa menee lapi hyvinkin sutjakkaasti mutta toisten valmistuminen kes-
taa useita kuukausia jopa yli vuoden. My6hemmin ajateltiin, ettd tdssa tutkimuksessa voi-
taisiin ajatella asioita my6s Lean-filosofian nakokulmasta. Ajateltiin ettd monellakin ta-
valla tydmenetelmat ovat urautuneet noudattamaan samoja rutiineja toimeksiannosta toi-
seen. Siksi katsottiin, ettd myds toimintakulttuurin muutos voisi kehittdd toimintaa ja pa-

rantaa tyohyvinvointia.

Taman tyon rakenne on jaettu siten ettd luvussa 2 kasitelld&n tutkimusongelmaa ja tutki-
muskysymyksid. Taustalla oleva teoreettinen viitekehys muodostuu lapimenoajasta ja
Lean-filosofiasta ja ne on esitetty luvussa 3. Seuraavassa, neljannessa luvussa, kdydaan
lapi tarkemmin valittua tutkimusmenetelméad, haastattelua ja kyselytutkimusta. Luvussa
5 késitelldén ja analysoidaan tuloksia ja lopuksi, luvussa 6, padédytédén johtopaatoksiin ja
katsotaan tulevaisuuteen.



1.1 YRITYSESITTELY

1.1.1 VTT Expert Services Oy

VTT Expert Services Oy on Teknologian tutkimuskeskus VTT Oy:n tytaryhtid. Yhtio

tarjoaa erilaisia asiantuntija-, sertifiointi- ja tuotehyvéaksynta-, testaus- ja tarkastus- seka

kalibrointipalveluja.

1.1.2  Yrityksen toiminnan esittely

Sertifiointi ja tuotehyvdksynta
Palvelut
Testaus ja tarkastus

Kalibraointi

Elektroniikan asiantuntijapalvelut
Koneet, laitteet ja jarjestelmat
Pakkaukset ja tuoteturvallisuus
Paloturvallisuuden lausunnot ja asiantuntijaselvitykset
Rakentamisen asiantuntijapalvelut

Rakenteiden turvallisuus

Vauriotutkimukset ja ongelmanratkaisut

Venetekniikan asiantuntijapalvelut

KUVA 1. Asiantuntijapalvelut

VTT Expert Services Oy tarjoaa palveluita useille eri aloille. Yhden ryhman muodostavat

erilaiset asiantuntijapalvelut (Kuva 1.).

Elektroniikan asiantuntijapalvelut varmistavat sahkotekniikan ja elektroniikan tuotteiden
luotettavuuden ja turvallisuuden markkinoiden, kdyttéjien tai viranomaisten asettamien

vaatimusten suhteen.

Jérjestelmé&- ja ohjelmistoturvallisuus tarjoaa kolmannen osapuolen riippumattomia pal-
veluita ohjelmistojen, laitteiden ja automaatiojarjestelmien turvallisuuskriittisten toimin-

tojen luotettavuuden tarkastukseen ja arviointiin.

Koneturvallisuuden asiantuntijapalvelut tekee EY-tyyppitarkastuksia mm. kulkuneuvo-

jen huoltonostimille, henkildiden tai henkildiden ja tavaroiden nostamiseen tarkoitetuille
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laitteille, joihin liittyy putoamisvaara yli kolmen metrin korkeudesta seka logiikkayksi-
koiden turvatoiminnot. Liséksi tarjotaan asiantuntija- ja koulutuspalveluita koneiden ja

konejarjestelmien vaatimustenmukaisuuteen liittyvista asioissa.

Pakkausten ja tuoteturvallisuuden asiantuntijapalvelut tekevét aistinvaraista arviointia
elintarvikepakkausten vaatimustenmukaisuuden tutkimisen lisaksi mm. kuitupohjaisten
ja muovisten pakkausmateriaalien tuote- ja prosessikehityksessa seké rakennustuotteiden
testauksessa (mm. M1- luokittelu, vesiputkien soveltuvuus juomavesikontaktiin) ja eri-
laisissa ongelmanratkaisu- ja vaurioselvityksissa. Elektroniikan pakkaustestaukseen ak-
kreditoitu laboratorio tarjoaa ratkaisuja erilaisiin kuljetusolosuhteisiin ja tuotteen pak-

kaussuunnitteluun.

Elintarvikekontaktimateriaalien vaatimustenmukaisuuden arviointi on erds pakkaus- ja
tuoteturvallisuuden osa-alue. Elintarvikekontaktimateriaaleja ovat mm. elintarvikepak-
kaukset, ruokailuvélineet, astiat sek& laitteistojen kuljetinhihnat. Asiakkaan tavarantoi-
mittajia auditoidaan tarpeiden mukaan ja konsultoidaan tuoteturvallisuuden hallinnan ke-

hitysprojekteja.

Apua tarjotaan lainsaddannon, vaatimusten ja kaytantojen tulkinnassa ja asiakkaille tar-
jotaan kulloinkin tarvittavat testit tuotteen turvallisuuden arvioimiseksi. Asiantuntijapal-
veluihin kuuluvat my6s vaarallisten aineiden kuljetuspakkausten UN-hyvéksynnét ja
madardaikaistarkastukset.

VTT Expert Services Oy tekee paloturvallisuuteen liittyvid maa- ja meripuolen asiantun-
tijaselvityksid, lausuntoja ja luokitusraportteja tuotteiden markkinoille saattamiseen, hy-
vaksyntdjen ja sertifikaattien saamiseen seké yllapitoon.

My0s palokoekoodin mukaisia palotesteja tehdaan laivoissa kéytettavien rakenteiden ja
jarjestelmien paloturvallisuuden varmentamiseksi. Samoin yritys tarjoaa paloturvallisuu-
teen liittyvid lausuntoja ja laskennallisia tarkasteluita, joissa arvioidaan rakenteiden vaa-
timuksenmukaisuutta asiakkaan toimittamien dokumenttien pohjalta. Naiden testitulosten
ja ratkaisujen pohjalta laaditaan luokitusraportti CE-merkintad, tyyppihyvaksyntaa tai
sertifiointia varten. Suunniteltaessa rakennuksia oletettuun palonkehitykseen perustuen,
viranomaiset voivat edellyttadé ulkopuolisen tarkastuksen kayttod ja myds naihin selvityk-

siin on mahdollista k&yttdd VTT Expert Services Oy:n palveluita. Yritys tarjoaa myos
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rakenteiden lampdtila-analyysejé seké& hyvaksymistarpeisiin ettd rakenteiden kehitysvai-
heeseen mietittdessa eri materiaalivaihtoehtoja.

Rakentamisen asiantuntijapalveluihin kuuluvat riippumattomat asiantuntijaselvitykset
kiinteistonpitajien, kiinteisto- ja rakennusalan yritysten, ndiden keskeisten sidosryhmien
seka viranomaisten tarpeisiin. Palvelut koostuvat tapauskohtaisista selvityksisté seka va-
kiomuotoisista raporteista ja aineistoista. Rakennusten ja niiden jarjestelmien kunnon ja
toimivuuden selvityksia tehdaan osana uusien ratkaisujen kehittdmisté seka kiinteiston-
pidon tarpeisiin. Palvelut kattavat rakennusten energiatehokkuus, rakennusten, rakentei-
den ja LVI-jarjestelmien kunnon, rakennustuotteiden ja materiaalien testauksen ja raken-

nustuotteiden sertifioinnin ja tuotehyvéaksynnan.

Vauriotutkimukset ja ongelmanratkaisut —asiantuntijapalvelut suorittavat raataloityja, eri
toimialojen vaurio- ja hairidtutkimuksia seka vahinko- ja onnettomuustutkimuksia ja tar-
joaa asiantuntemusta vaurioiden syy-seuraussuhteiden selvitykseen, korjausehdotuksiin
seka paatoksen teon tueksi erilaisissa reklamaatio-, tuotekehitys-, vikaantumis- tai riita-

selvityksissa.

Venetekniikan asiantuntijapalvelut tarjoaa ammattiveneiden ja huviveneiden suunnitteli-
joille, valmistajille ja kayttajille viranomaishyvaksyntédén ja tuotekehitykseen liittyvia
asiantuntijapalveluja, sertifiointi- ja tarkastuspalveluja seké testauspalveluja.

Asiantuntijapalvelut
Henkil6t

Palvelut Jarjestelmat
Testaus ja tarkastus

Tuotteet
Kalibrointi

KUVA 2. Sertifiointi ja tuotehyvéksynté.

VTT Expert Services Oy:l1a on merkittava rooli erilaisissa sertifioinneissa ja tuotehyvak-
synndissé. (Kuva 2.) Yritys myontaé useiden rakennusalan tehtdvien henkildsertifikaat-

teja. Sertifioinnilla ammattilainen voi osoittaa osaamisensa.

Y mpéristoteknologioiden todentamisella (Environmental Technology Verification ETV)

osoitetaan luotettavasti uuden ja innovatiivisen ympdristoteknologian toimivuus.
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Sertifioinnin tuotehyvéksyntdosion alaisuuteen kuuluvat myds VTT Expert Services
Oy:n toimiminen rautateilld yhteentoimivuus- ja rautatieturvallisuusdirektiivien mukai-
sena ilmoitettuna laitoksena (NoBo) seka riippumattomasta turvallisuusarvioinnista vas-
taavana laitoksena (ISA). Arviointeja tehdaan kaikille rautatiejarjestelmén rakenteellisille
osajarjestelmille (infrastruktuuri, energia, ohjaus, hallinta ja merkinanto) seka liikkuvalle
kalustolle.

VTT Expert Services Oy tarjoaa johtamisjarjestelmien sertifiointipalveluja ja on myos
riippumaton ja puolueeton johtamisjérjestelmien sertifiointiorganisaatio. FINAS on ak-
kreditoinut eli osoittanut pateviksi keskeisimmat VTT Expert Services Oy:n johtamisjar-
jestelmésertifiointipalvelut. Laatujarjestelmia sertifioidaan akkreditoituna toimijana 1SO
9001 ja ISO 13485 -standardien mukaisesti, ympéristojarjestelmid 1SO 14001 -standardin
mukaisesti sek& tyoturvallisuusjarjestelmid OHSAS 18001 -standardin mukaisesti. Li-
sédksi sertifioidaan mikrobiologisen puhtauden laadunhallintaa SFS EN 14065 -standardin

mukaisesti.

Néihin palveluihin kuuluvat oleellisena osana tuotehyvaksynté. Tallaisiin palveluihin lue-
taan esimerkiksi rautateiden ilmoitetun laitoksen (NoBo) ja riippumattoman arviointilai-
toksen (ISA) palvelut, rajahdysvaarallisten tilojen tuotteet (ATEX), ammattivenetarkas-
tukset, koneturvallisuuden asiantuntijapalvelut, koneiden vaatimuksenmukaisuus ja CE-
merkintd, laivavarusteiden ruorimerkintd, VAK-tarkastuslaitos ja UN-hyvaksynnét, hu-
viveneiden CE-sertifiointi, terveydenhuollon tuotteet, palvelut elintarvikekontaktimateri-

aalien vaatimustenmukaisuuden arviointiin sek& rakennustuotteiden sertifiointi ja tuote-

hyvaksynté.

Ajoneuvot, koneet ja laitteet
Elektroniikkatuotteiden testaus

Huvi- ja tydveneiden testaus

Asiantuntijapalvelut
Kemiallinen analytiikka
Sertifiointi ja tuotehyvaksynta

Palvelut Manipuclinen testausymparistd

— Pakkaukset ja tuoteturvallisuus
Kalibrointi
Palotestaus
Rakennustuotteiden ja -materiaalien testaus

Rakenteiden testaus

KUVA 3. Testaus ja tarkastus.
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Useiden testausympéristdiden myoté tarjotaan myos tuotteiden ja jarjestelmien ominai-
suuksien madrittamista ja tarkastusta (Kuva 3.). Akkreditoitujen tehtavien lisdksi tata
tyota tehddén myos asiakkaiden tuotekehityksen, mallinnuksen, arvioinnin ja paatoksen-
teon tueksi.

Ajoneuvot ja koneet sisdltavat ajoneuvoihin liittyvad turvallisuustutkimusta, -testausta ja
—tarkastusta, jarjestelma- ja ohjelmistoturvallisuuteen liittyvaa testausta, koneiden vaati-
muksenmukaisuuden varmistamista ja CE-merkintéan liittyvia tarkastuksia ja testauksia,
maataloustraktorin suoritusarvojen mittausta, melu- ja tarindmittauksia, ohjaamoiden lu-
juuskokeita, olosuhdetestauksia, rengastestauksia, siirrettavien henkilonostimien staatti-
sia vakavuuskokeita, traktorien tyyppihyvaksyntamittauksia sekad tyokoneiden ja ajoneu-
vojen kallistuskokeita.

VTT Expert Services Oy:n testaus ja tarkastuspalvelut sisdltavat myos kaikki ATP- eli
”Helposti pilaantuvien elintarvikkeiden kansainvalisia kuljetuksia ja téllaisissa kuljetuk-
sissa kaytettavad erityiskalustoa koskevan sopimuksen” mukaiset testit ja tarkastukset,
joilla selvitetdan kuljetusvélineiden vaatimustenmukaisuus. Testit tehddén Vihdin Vako-

lan toimipisteessa.

Elektroniikkatuotteiden testauksia varten VTT Expert Services Oy:n testauslaboratorio
on akkreditoitu ja sen patevyysalueeseen kuuluvat eri standardien mukaiset testausmene-
telmét. Testeihin kuuluvat ympéristéolosuhderasitusten maérittely, testausvaatimusten
madrittely, testausohjelmien suunnittelu, testiympariston suunnittelu ja kiinnitysten suun-

nittelu seka tuotteen mekaniikkasuunnittelun tuki.

Tuotteeseen kohdistuu sen toimintaympéristossé seké kuljetuksen ja varastoinnin aikana
ilmastollisia sekd mekaanisia rasituksia. Niiden vaikutuksia tuotteeseen ja sen pakkauk-
seen voidaan arvioida erilaisilla 1amp6-, kosteus- ja korroosiotesteilld sekd tarina- ja is-

kutesteilla.

Koteloinnin tiiviysluokka (IP-luokka) varmennetaan vesi- ja pélytesteilld sek& vierasai-
nesuojauksen osalta puikkotesteilld. Vesisuojausominaisuuksia voidaan testata myos

NEMA:n tai UL:n vaatimusten mukaisesti.
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Elektroniikkatuotteiden pakkaustestaukseen ovat valmiudet ja ne tarjoavat ratkaisuja eri-
laisiin kuljetusolosuhteisiin ja tuotteen pakkaussuunnitteluun. Pakkaustestauksia varten
testauslaboratorio on akkreditoitu ja sen patevyysalueeseen kuuluvat eri standardien mu-

kaiset tarina- ja isku- seké tiiveystestausmenetelmat.

Venetestauspalvelut suorittavat ammattiveneiden tarkastuksia viranomaishyvéksyntéé
varten tai vapaaehtoisella sektorilla. Palveluita ovat aluskohtaiset tarkastukset, sarjassa
valmistettavien ammattiveneiden tarkastukset, erikoistarkastukset, esimerkiksi liittyen
SOLAS Fast Rescue Boat séantoihin, vakavuusselostukset seké rakennearvioinnit. Naissa
hyodynnetddn mm. lujitemuovin materiaalitestausta, rakenneanalyyseja, metallurgian ja
paloteknisié testejd. Tarkastusraportin perusteella Liikenteen Turvallisuusvirasto TraFi
(aiemmin Merenkulkulaitos) myodntdd ammattivenehyvéksynnan VTT Expert Services
Oy:n ja TraFi:n vélisen sopimuksen mukaisesti.

Niin ik&&n tahan kategoriaan kuuluvat kemiallisen analytiikan testaukset erilaisten tuot-
teiden vaatimuksien ja standardimenetelmien mukaan. Asiakkaalle tehdaan erikseen so-
vellettavia analyyseja, seké kehitetédan asiakkaan tarvitsemia kokonaan uusia menetelmia.
Palveluita ovat orgaaninen analytiikka, alkuaineiden ja epdorgaanisten yhdisteiden ana-
Iytiikka, koostumus- ja puhtausanalyysit, voiteluaine- ja polttoaineanalyysit, kaasuana-
lyysit, metallianalyysit, ladkeaineiden ja la&keraaka-aineiden analyysit, kemiallisten ana-
lyysimenetelmien kehittdminen asiakkaan tarpeisiin sekd termoanalyysi (TG/DTA).

Palotestauksen erikoistestauksessa suunnitellaan ja toteutetaan paloasioihin liittyvia tes-
tejd. Toimeksiantoja toteutetaan sekd valmiin standardin mukaisesti taysin asiakastarpei-

siin raataloityind erikoistesteina.

Palontorjunta- ja havaitsemislaitteista testataan mm. hak&varoittimet, kdsisammuttimet
standardien mukaan. Palontorjuntatuotteiden testaus pitad sisallaan esimerkiksi kaapeli-
kelojen palotestauksen menetelmén IEC 60332-1-2 Palonkestévyyskoe kuitukaapeleille
(kaapelikela) mukaisesti liséksi testauskohteita ovat paloletkut ja kelat sprinkleriputkien
ja putkikomponenttien palonkestavyys. Myods kokonaisille rakennusjarjestelmille ja ra-
kennusosille tehd&én paloturvallisuuspalveluja. Laivojen rakenteiden ja jarjestelmien pa-
loturvallisuuden testaus sek& lausunnot kuuluvat niin ikdan valikoimaan. Laivojen raken-
teiden ja jarjestelmien paloturvallisuuden testaus seka lausunnot sek& ovien paloturvalli-

suuspalvelut ovat testaustoiminnan piirissa.
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Sammutusjarjestelmien paloturvallisuustason ja luotettavuuden varmistaminen niille ase-
tettujen palotestistandardien ja -menetelmien mukaisesti, on eras patevyysalue. On mah-
dollista toteuttaa myos tdysin asiakkaiden tarpeiden mukaisesti raataloityja sammutusjar-
jestelmien testauksia ja paloesityksid. Tarjontaan kuuluvat myods savupiipuille, savun-
poistoluukuille, savunpoistopuhaltimille ja muille savuhallinnan tuotteille niiden tuo-

testandardien mukaisia hyvéksyntatesteja.

Liséksi on mahdollista suorittaa varaavien uunien, kamiinoiden, puulammitteisten sau-
nankiukaiden ja liesien testaukset CE-merkintad ja paikallisia hyvéksyntoja varten. Tes-
tauspalvelut sisaltavat myos palotestausta kiskoajoneuvojen materiaaleille ja komponen-
teille, laivavarusteille ja —sisusteille, linja-autojen materiaaleille tyyppihyvaksyntatesteja
varten, rakennusmateriaaleille ja —tuotteille, sisusteille ja tekstiilien paloturvallisuuden

varmistamiseen.

Asiantuntijapalvelut
Aineenkoetuskoneiden kenttakalibrointi
Sertifiointi ja tuotehyvadksynta
Palvelut Nopeusmittaustutkien kalibrointi
Testaus ja tarkastus
Tarkkuusalkometrien kalibrointi

KUVA 4. Kalibrointipalvelut

Kalibrointipalvelut (Kuva 4.) jakaantuvat kolmeen osaan joista aineenkoetuskoneiden
kenttékalibrointiin kuuluvat voimaa mittaavat aineenkoetuskoneet ja testauslaitteet, beto-
nitestauskoneiden ylapallonivelen toimivuuden ja voiman keskeisyyden testaus, koesau-
van venymaa mittaavat extensometrit, siirtymaa mittaavat anturit, kovuusmittarit tavalli-
simmin kaytetyille koevoimille, sekd suoran ja epasuoran menetelmén mukaiset mittauk-
set. Toisena kalibrointialueena ovat Doppler-periaatteella toimivat nopeudenmittaustut-
kat. Laboratorion akkreditointi on nopeusalueelle 10...300 km/h. Kolmantena akkredi-
tointiin siséltyy tarkkuusalkometrien kalibrointi ja se siséltaa sekd kuiva- ettd markéka-

libroinnin.

Kuten edelld olevasta voidaan pééatelld, menevét useiden palvelualueiden toiminnat paal-

lekkain. Lapimenoaikojen kannalta tdmé kertoo siit4, ettd toimeksiannoissa on mukana
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useita toimintoja omankin talon sisalla. Ulkoisten asiakkaiden lisdksi on siis olemassa

myos sisaisia asiakkaita.

1.1.3 Yrityksen organisaatio

Yrityksen johdossa on toimitusjohtaja joka vastaa ja raportoi yrityksen hallitukselle.
Markkinoinnin koordinoinnista ja johtamisesta on vastuussa myyntijohtaja. Teknisen joh-
tajan tehtdviin kuuluvat erilaiset tila- ja laitekysymyksiin liittyvat seikat. Han toimenku-
vaansa liittyvat myos rekrytoinnit ja osittain markkinointi. Laatup&allikké huolehtii, etta
yritys toimii akkreditointiensa mukaisesti ja laatii ohjeistuksia sekd seuraa laatustandar-
dien noudattamista. Kehityspaallikkd on tekemisissa henkilosto- ja tydhyvinvointiasioi-
den kanssa. Toiminta on jakautunut viiteen liiketoiminta-alueeseen joiden esimiehiné toi-
mivat liiketoimintapéallikot. He vastaavat alueensa taloudellisesta toiminnasta seka otta-
vat osaa myyntitoimintaan. Kullakin liiketoiminta-alueella on useampia palvelutuotteita
joilla kullakin on oma tuotepéallikkd. Tuotep&éllikt organisoivat oman palvelukokonai-

suutensa kaytannon tyota seka ottavat siihen myos itse osaa. (Kuva 5.)

VTT Expert Services Oy
(N (i vtus ohtaga
Asiakastoiminnan ohjaus Toteutuksen ohjaus
T -k uusjohtaja R - ninen johtaja
Myynti, Markkinointi Laatu, Henkilosto
Patvelukehitys Toiminnan kehittaminen
Sertifiointi Rakenteiden Talotekniikka, Paloturvallisuus Vauriot ja
turvallisuus rakennustuotieet ] tuoteturvallisuus
ja elektroniikka
I
limoitetut laitoksat Betoni- ja limatekniikka Materiaalitestit Tuoteturvallisuus ja
TAB-laitos metalirakenteet Suojausteknikka Rakennetestit kemia
Tyyppihyvaksynnat Puurakentest limanseodattmet Sammutusjarjestelmat Vauriosehatykset ja
Tuote-, henkild- ja Raudoittest. lukot Rakennusakustisda Pienpolton lLaitteet ongelmanratkaisy
janjestelmasertificinti Kevytrakenteel Eristeet, pinnoittest Savunhallinta ja Betoni ja
Tarkastustoiminta Konest Muoviputket ja erikoistestaus rakennusmatenaalit
Kenttakalbrointi Kuljetusvalineet vesikalusteet Asiantuntijapakelut Emissiomittauksel
VAK Chvet, ikkunat. lasit Rakennusten kunio
Asiantuntijapabelut Elektronikka Energiatehokkuus

Asiantuntijapahvelut

KUVA 5. Organisaatio
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2 TUTKIMUSKYSYMYKSET

2.1 Tutkimusongelma

Toimeksiantojen toteutuksissa on ollut havaittavissa toisaalta seka pitkia lapimenoaikoja,
ettd suurta vaihtelua toimeksiantojen lapimenoajoissa. Vaikka on ymmaérrettavaa, etté yri-
tyksessé jossa on niin monia erilaisia asiakas- ja toimeksiantoryhmid, myods toimeksian-
tojen toteutukset vaihtelevat ja ndin ollen my6s lapimenoajat ovat eri mittaisia. On selvaa,
ettei voida verrata esimerkiksi henkiltsertifikaatin kirjoittamista monimutkaisen, useiden
asiantuntijoiden tyopanoksen vaatineiden selvitysten raportointiin. Toisella osa-alueella
suuri tyo saattaa olla erilaisten standardien lukeminen ja tulkitseminen, kun taas toinen
asiantuntija viettdd suurimman osan ajastaan tekemélld fyysisid kokeita. Varmasti on
my0s yhteisié tekijoita joita tutkimalla 16ydetdan koko yritystd hyodyttavia ratkaisuja.
Tavatonta ole sek&én, ettd pienelld koko yritysta koskevalla virityksell4 voidaan merkit-
tavasti vdhentéd turhaa tyotd ja nopeuttaa virtausta.

Perinteisesti tehokkuuden nostamiseen on teollisuudessa kaytetty tyovaiheiden kellotta-
mista, automaatiota ja kustannusten karsimista. Kaikki ndma ovat edelleenkin relevant-
teja oikeissa tilanteissa kéytettynd. Teknistieteellistd asiantuntijuutta vaativalla alalla
edelld mainittujen keinojen harkitsematon kéaytté vie kuitenkin ojasta allikkoon. Vakaa
uskomukseni on, ettd juoksuvauhdin lisdyksen sijasta tien tasoittaminen tuo paremman
lopputuloksen. Kuten Liker siteeraa kirjassaan Toyotan tuotantomenetelmien asiantunti-
jaa Taiichi Ohnoa ”Pitdd aina muistaa, ettd turvallisuus on kaiken toimintamme pe-
rusta”(Liker), niin min&kin, kuten myds Torkkola (2016, 21), néen ett4 tdma koskee my6s
henkil6kunnan hyvinvointia. Hyvinvointi puolestaan on suoraan yhteydessé tyontekijan
tehokkuuteen ja sitd kautta lapimenoaikoihin. Niinpa t&ssé tutkimuksessa perehdyttiin

tyonteon esteiden tai hidasteiden tunnistamiseen.

2.2 Tutkimuskysymykset

Lahtokohtaisesti on tarve tietdd miksi lapimenoajat ovat pitkia. Mikali mittaustietoa saa-
daan riittvasti, voidaan verrata eri lilketoiminta-alueita keskendén ja saada selville mink&
liiketoiminta-alueen ajat ovat pisimpid. Kiinnostava tieto olisi milld liiketoiminta-alueella
vaihtelu on suurinta, milloin on saannollista ja milloin satunnaista. Mik&li ndma tiedot

saadaan, voidaan niista johtaa vastauksia kysymyksiin missé on eniten rahaa kiinni tai



16

missa tarvitaan eniten resursseja. Lopullinen kysymys tulee olemaan, kuinka lapimeno-
aikoja voitaisiin lyhentda ja kuinka tyontekijat voivat omalla toiminnallaan siihen vaikut-
taa. Mahdollisesti saamme myos tietdd, onko tyontekijoilla hyvét edellytykset tehdé toita

ja tuntevatko etté voivat vaikuttaa.
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3 TEORIA TUTKIMUKSEN TAUSTALLA

3.1 Lean-ajattelun alkupera

Artikkelissaan, ohjelmistoalan kehittgja ja kouluttaja Mary Poppendieck (2002, 1) kertoo
Lean-nimityksen juontavan alkuperénsa James Womackin vuonna 1990 julkaisemasta
kirjasta The Machine That Changed the World: The Story of Lean. Kirja kertoo kuinka
autojen valmistus muuttui Henry Fordin toimesta yksittaistuotannosta sarjatuotannoksi ja
edelleen japanilaisten jalostamaksi Toyotan “Toyota Production System” —menetelméksi

ja on sittemmin saanut lansimaissa nimen ”Lean”.

Lean on johtamisfilosofia jossa Sari Torkkolan (2016, 108) oivalluksen mukaan esimies
kehittdd ihmistd ja asiantuntija kehittad tyota. Leanista puhutaan monella abstraktitasolla
(Modig et al., 2017, 88). Joku saattaa ymmartaa sen filosofiana, toinen parannuskeinoina
ja kolmas tyokaluina. Liian pitkélle on menty silloin, jos Leaniksi ajatellaan vain yksit-
taiset tyokalut. Ennen kuin kysytddn miten, on kysyttavd miksi. Jos Lean mé&aritelld&n
lilan matalalla abstraktiotasolla ei ole ollenkaan varmaa, etta sen tyokalut ja menetelmét
sopivat. Téata ajattelua puoltaa sekin, ettd myos Poppendick (2002, 7) kayttaa englannin-
kielisi&d sanamuotoja: ”...underlying spirit...” tai ... underlying principles ...”. Perimméi-
send ajatuksena Leanissa on, ettd tavoite on tarkedmpi kuin keinot. Ei siis pida suin pain
ottaa kayttoon jotain Toyotan tydkalua ja pitad sitd Leanina. On otettava kaytton Toyo-
tan ajattelutapa, ja vaikka kehitettdva oma tyokalu jos sill4 paastaan paremmin tavoittee-
seen. Lean ei ole kaikkea mika on hyva eika kaikki hyva ole Leania. Lean on tienhaa-
rassa tehtdva valinta (Modig et al., 2017, 97).

Toyota Production System l&htee siitd, ettd kokeneet opettavat kokemattomampia. Tér-
keit& mittareita ovat lapimenoaika ja laatu. Toistuvasti parannetaan ja poistetaan kaikkea
hukkaa. Prosesseista pyritdédn tekemadn mahdollisimman visuaalisia ja kaikkia kannuste-
taan ongelmien l6ytdmiseen ja niiden ratkaisemiseen. Erilaisina tydkaluina voidaan ké&yt-
taa vaikka 5 kertaa miksi —menetelmaa (Piirainen, 2013) tai DMAIC -ty6kalua (Uusitalo,
2012, 28). Jatkuva virtaus on ajattelu jossa ei ole pullonkauloja jotka sit4 hidastaisivat.
Tahan pyritddn ja se toteutuu, mikali jatkuvan parantamisen avulla siihen pyritdan. Asia

on helpointa mieltda ajattelemalla jonkin tuotteen sarjatuotantoa ja yksittdisen tuotteen
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kulkua tuotantoketjun lapi. Periaatteet ovat kuitenkin sovellettavissa myds asiantuntija-
tyohon. Tavoitteena on standardoidut tydmenetelmat joita kuitenkin edelleen kehitet&an.

Ajattelun perusta on, ettei koskaan olla valmiita.

3.2 Lé&pimenoaika

Koska tutkimuksen aiheena on lapimenoaika, on kyseistéd termié syyta tarkastella hivenen
perusteellisemmin. Kyse ei ole mitenkaan yksiselitteisesta asiasta ja on riippuvainen kul-
loisestakin katselukulmasta. Asiakas nékee toimitusajan (Order Lead Time), joka alkaa
tilauksen tekemisestd ja paattyy kun tilattu tuote on kaytettavissa. Toimittajan tai valmis-
tajan myyntiorganisaatio saa asiakkaan tilauksen ja luo tilauksen omaan tietojarjestel-
mé&ansd (Order Handling Time). Jarjestelmédén kirjauksen jalkeenkin viel4 on tehtdva
mahdollisesti suunnittelu- tai hallintoty6td ennen kuin varsinaisesti “koneet kéynniste-
taan”. Siksi tuotantoaika (Manufacturing Lead Time) on pidempi kuin valmistusaika. Kun
komponentit ja materiaalit ovat kaytettavissé alkaa valmistusaika (Production Lead Time)
joka paattyy, kun tuote on valmis toimitettavaksi (ready for delivery). Tahan paattyy
my0s tuotantoaika. Viel4 tarvitaan kuljetusaika (Delivery Lead Time) ennen kuin tuote
on asiakkaalla (Rajaniemi, 2012).

Mikali toimitusketjun eri osasissa tapahtuu jokaisessa pientd lapimenoajan venymista,
kumuloituu se lopputuloksessa. Usein onkin niin ett4d mitd&n suurta innovaatiota, joka

toisi valtavan edistysaskeleen ei olekaan, vaan tulos paranee yksityiskohtia hiomalla.

3.3 Vaihtelu

Kaikkien ongelmien ja my6s parannusmahdollisuuksien takana on yksi ja sama vaihtelu.
Vaihtelu voi ilmetd pitkittdisend ajan suuntaan olevana vaihteluna, josta syntyvét ruuhkat,
pitkat l&pimenoajat (waste, hukka) ja poikittaisena ominaisuutta koskevana vaihteluna
(loss, havikki) tai ndiden yhdistelména. Taman jaottelun perusteella voidaan olettaa, etta
asiantuntijaty0ssé jossa ei voine tulla havikkia, olisi vain pitkittdista vaihtelua (Karjalai-
nen, 2014).

Karjalaisen mukaan vaihtelu voidaan jakaa erityissyy-perusteiseksi, systeemin ulkopuo-

lelta tulevaksi ja satunnaissyiden eli systeemin aikaansaamaksi vaihteluksi.
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Satunnaissyy perusteisen (krooninen) vaihtelun suuruus voidaan maarittaa tilastollisen
tuotannonohjauksen menetelmin ja se on myos tilastollisesti ennustettavissa ja parannet-
tavissa toisin kuin erityissyy. Vuonna 2014 Aalto-yliopiston opiskelijat tekivat tutkimuk-
sen jonka tavoitteena oli lyhentdd VTT Expert Servicen, testaustoimeksiannon, lapime-
noaikaa keskittymalla padasiassa toimeksiannon muihin vaiheisiin kuin testaukseen (Hy-
varinen et al., 2014). He havaitsivat mm. sen ettd toimeksiantojen toteutus venyy mm.
Siitd syystd, ettei saada testauksissa tarvittavia dokumentteja. Kyseisessa selvityksessa
olevat asiakkaasta johtuvat seikat ovat siis taman luokittelun mukaan erityissyy-perus-
teista vaihtelua.

Uudessa laadunhallintajarjestelmien vaatimuksia kasittelevdssa standardissa 1SO
9001:2015 painopiste on siirretty jatkuvasta koko henkilokunnan osallistumista korosta-
vasta parannuksesta (ISO 9001:2008) organisaation, siis johdon nime&miin, "lapimurto™
-parannuksiin, jotka on standardissa esitetty "kéasky, vaatimus™ -muodossa. Johto ei voi
delegoida paatoksia kuten ennen! "Organisaation on maaritettava ja valittava paranta-
mismahdollisuudet ja toteutettava tarvittavat toimenpiteet, jotta asiakasvaatimukset tay-
tetddn ja asiakastyytyvaisyys lisaantyy."(Suomen Standardisoimisliitto SFS ry, 2015).
Standardin alkuperdiskielisessa versiossa k&site "management commitment” on vaihdettu
muotoon ”leadership and commitment”. Englannin Kkielessa ero on siind, ettd manage-
mentin tarkoittaessa resurssien johtamista, leadership tarkoittaa ihmisten johtamista. (Sa-
tokangas 2014, 9-10)

3.3.1 Kolme virtauksen, siis myos lapimenon, pahinta estetta

Vaihtelu, epatasapaino ja epayhdenmukaisuus aiheuttavat Torkkolan (2016, 23) mukaan
ylikuormitusta ja hukkaa ja sen ilmenemismuotoja ovat henkildiden osaamiserot, ty6-
kuorman vaihtelu, "tulipalojen” sammuttaminen, organisaation omista toimintatavoista
johtuva vaihtelu. Ylikuormitus Torkkolaa mukaillen voidaan todeta, ettd jos on niin kiire
juosta, ettei ehdi nousta pyoran satulaan niin tyon virheettémyys ja uuden oppiminen kér-
sivat. Hukka ei tuota lisdarvoa asiakkaalle ja on ns. turhaa tyot4. Pahin ilmenemismuoto
on ylituotanto joka tdssa yhteydessa tarkoittaa esimerkiksi palavereihin kutsuttuja turhia
henkil6ita tai vaardien asioiden tekemistd. Asiantuntijatydssa on myos hukkaan lasketta-

via varastoja keskenerdisten toiden muodossa. Erds hukan muoto on odottaminen, joka
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johtuu usein jonkun paatdksen puutteesta tai tarvittavien lisatietojen odottamisesta asiak-
kaalta tai kollegalta. Teollisuudessa tutkitaan tarkkaan tyontekijoiden tai raaka-aineiden
turhia liikkkeitd. Asiantuntijalle ndma tarkoittavat tietojen turhaa syottamisté koneelle, tie-
don tarpeetonta etsimistd tai paperien kuljettamista toiselle puolella rakennusta. Virheet
aiheuttavat uudelleen tekemisté. Asiakaspalautteet huononevat, mutta myds projektin eri
vaiheessa sisdisesti virhe aiheuttaa haittaa seuraavalle vaiheelle ja kumuloituvat lapime-
noaikaan. Ketjun alkupaé on aina tdrkeimméssa asemassa. Organisaation siiloutuminen
aiheuttaa kommunikointiongelmia ja sité olisikin véltettdva. Ei ole my6skaén tarkoituk-
senmukaista tehda sellaista jota asiakas ei todellisuudessa halua. Siksi tarpeiden maarit-
tely alussa on ehdottoman térkedd. Ei ole myoskaan jarkevaa loputtomasti viilata loppu-

tulosta, jos asiakkaalle riittdd vahempikin.
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4 METODIT JA AINEISTO

Tutkimuskysymysten johdattamana tutkittiin useita eri menetelmia joilla niihin saataisiin
vastauksia. Vaihtoehtojen runsauden ja tutkimuskohteen heterogeenisuuden vuoksi paa-
dyttiin haastatteluihin.

4.1 Tutkimustavan ja menetelmien valinta

Yrityksen toiminnan monimuotoisuuden vuoksi tutkimuksellisen kohteen valinta ei ollut
aivan yksiselitteistd. Kohteeksi olisi voinut valikoitua pienikin ryhmd, mutta téssé oli sa-
malla tarkoitus saada itselle laajempi ymmarrys yrityksessé tehtdvisté toimeksiannoista.

Tasta johtuen péatettiin suuntautua aluksi ylempiin toimihenkiloihin.

Varsinaista mitattavaa kvantitatiivista dataa ei tavoiteltu ensimmaiselld kierroksella, joten
paatettiin suorittaa litketoimintapaallikiden keskuudessa haastattelututkimus. Jokaiselle
heista esitettiin samat kysymykset ja kukin sai niiden puitteissa vapaamuotoisesti kuvailla

oman alueensa toimintaa.

Toisessa vaiheessa siirryttiin organisaatiokaaviossa porrasta alemmas ja otettiin kohde-
ryhmaksi tuotepadllikét. He joutuvat omassa roolissaan mukaan kaytannén tyohon ja

omaavat néin ollen paremman tietdmyksen jokapaivéisista tyot4 hankaloittavista asioista.

Tuotepéallikoille suunniteltiin omat kysymykset ja kysely toteutettiin verkkokyselyna.

Vastausprosentti nousi melko korkeaksi, joskin siihen vaadittiin pari muistutuskierrosta.

4.1.1 Liiketoimintapaallikdiden haastattelututkimus

Yrityksessa on viisi liiketoimintapadllikk6d joiden toimialat ovat sertifiointi, rakenteiden
turvallisuus, talotekniikka ja rakennustuotteet ja elektroniikka, paloturvallisuus sekd vau-
riot ja tuoteturvallisuus. Kaikki liiketoiminta-alueet on jaettu pienempiin palvelukokonai-

suuksiin.
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Kullekin liiketoimintapaallikolle esitettiin yhdeksan kysymysté koskien jokaista palvelu-
kokonaisuutta:
1. Keitd ovat taman palvelukokonaisuuden (pk) asiakkaat?
2. Mika on konkreettinen tuote asiakkaalle tdssa pk:ssa?
3. Mitd reittid tdmén pk:n toimeksiannot tulevat? (Tarkoittaa reittia organisaation si-
séllg).
4. Onko tyo tassa pk:ssa tyypillisesti toimistoty6ta, hallityota vai matkatyota?
5. Onko tyo tassé pk:ssa tyypillisesti aina vakiomuotoista “’sarjatyotd” vai improvi-
sointia ja luovuutta vaativaa?
6. Kuinka monta henkil6ad/toimeksianto tyypillisesti tydskentelee tdmén pk:n toi-
meksiannoissa?
7. Kuinka paljon tdmén pk:n toimeksiannot ovat riippuvaisia laitteista ja koneista?
8. Onko toiminnanohjausjarjestelméssé taman pk:n osalta auki pitkia sopimuksia vai
ovatko kaikki toimeksiannot kertaluonteisia?
9. Minka tyoté helpottavan toiveen toiden tekijat esittaisivat, mikali ei olisi mitdan

rahallisia tai muita rajoitteita?

N&in ollen esimerkiksi liiketoimintap&allikdlle jonka alaisuudessa on kuusi palvelukoko-

naisuutta tuli vastattavaksi 54 kysymysté.

4.1.2 Verkkokysely tuotepaallikoille

Kullakin liiketoimintap&allikdiden alaisuudessa olevalla palvelukokonaisuudella on oma
tuotepaallikkonsa. Tuotepadéllikkod hoitaa yhteyksid asiakkaisiin ja organisoi toimeksian-
tojen toteutusta. Tuotepdallikké ei kuitenkaan ole henkiléesimies vaan siind mielessa han
on yksi ns. "rivityontekijoistd”. Heidédn asemansa vuoksi heille tehtiin myos kysymyksia

jotka sisélsivét tyontekijoiden tydhyvinvointiin kuuluvia ndkokohtia.

Kysely sisdlsi kahdeksan kysymystd jotka olivat padosin monivalintakysymyksia, mutta
sisélsivat myos vapaita tekstikenttid. Niihin saivat vastaajat tdydent&a tai lisat4 vastauk-
sia. Kuten liiketoimintap&allikoillekin, myos tuotepadéllikdille annettiin mahdollisuus

esittad yksi toive ilman rajoitteita.
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Kyselyyn tuli vastauksia 24:It& tuotepaallikoltd. Vastausprosentiksi muodostui n. 67 %
mit& voidaan pitaa erinomaisena. Vastaukset siis vastaavat hyvin luotettavasti myds mui-
den toimeksiantojen toteuttamiseen osallistuvien tyontekijoiden ajatuksia. Kysely toteu-
tettiin yrityksen Intranetissa Webropol kyselyty6kalulla. Webropol on kotimainen mak-

sullinen tyokalu jolla peruskyselyn luominen on helppoa ilman erityisté perehdytysta.

Aluksi kysyttiin mitd liiketoiminta-aluetta vastaajat edustivat, jotta voitiin arvioida
kuinka paljon muista vastauksista voidaan yleisell4 tasolla paatelld. Seuraavaksi pyydet-
tiin ottamaan kantaa asioihin joiden oletettiin haittaavan raporttien ja dokumenttien Kir-
joittamista. Valmiiden vaihtoehtojen liséksi tdssa sallittiin vapaa tdydennys. Kolman-
nessa kysymyksessa kysyttiin suoraan mika tyota vaikeuttaa. Neljas kysymys selvitti
mill& tietoteknisell4 laitteella tyon tekoa voitaisiin helpottaa. Koska emoyhtitssa oli alettu
ajaa siséén Lean-ajattelua ja naitd hankkeita oli laajasti esitetty yhtion intranetissa, tie-
dusteltiin vastaajilta kuinka aktiivisesti he olivat kdyneet aiheeseen tutustumassa. Kuudes
kysymys erosi tdysin muista. Siind esitettiin vaittdmia ja vastaaja sai antaa niille arvosa-
nan sen mukaan kuinka hyvin kukin toteutui heiddn mielestdén. Seitseménnessa kysy-
myksessd annettiin vastaajalle vapaat kadet toivoa mitd tahansa ilman rajoitteita ja vii-
meisessé kahdeksannessa kysymyksessa pyydettiin viel& nimedmé&én sellainen asia jota

kyselyssé olisi pitdnyt kysya. Kysymykset vastauksineen ovat nahtévilla liitteessa kaksi.
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5 TULOKSET JA ANALYYSI

5.1 Liiketoimintapaallikdiden haastattelututkimus

Tekniseltd kannalta liiketoimintapdallikdiden haastattelu sujui hyvin, koska se suoritettiin
Skype-ohjelmalla jolla keskustelu oli mahdollista nauhoittaa eikd muistiinpanoja tarvin-
nut tehdd. Kaikkien haastateltavien kanssa saatiin kalenteriajat hyvin sovittua ja kaikki

suhtautuivat asiaan my6tamielisesti.

Kysymysten ja yrityksen toimialan luonteesta johtuen vastaukset olivat joko itseddn tois-
tavia tai hyvin yleisluontoisia. Sellaisenaankin se palveli hyvin haastattelijan tarpeita
koska yleinen tietdmys muiden kuin oman liiketoiminta-alueen tehtévista oli melko puut-

teellinen.

Vastauksista voidaan havaita, ettd asiakkaina on yleisimmin tuotteiden valmistajia. Li-
séksi vaihtelevasti muut yritykset, viranomaiset ja yksityishenkilot. Tavanomaisin tuote
mink& asiakas ostaa on, hiukan vastaajasta riippuen, tutkimusselostus tai raportti jotka
kaytannodssa ovat lahes sama asia. Seuraavaksi eniten haastateltujen vastauksissa esiintyy
sana hyvéksynté joka viittaa aina jonkinlaiseen akkreditoituun toimintaan. Asiakkaan ti-
laus tulee yritykselle yleisimmin tuotepdallikdiden kautta. Yht& usein kontaktina on en-
nestaan asiakkaalle tuttu asiantuntija ja kolmantena kanavana ovat liiketoimintapaallikot.
Ty0Oajastaan tyontekijat kayttavat eniten tutkimushallissa ja seuraavaksi eniten toimis-
tossa. Arviolta n. 15 % ajasta kuluu matkatyossa. Kaikkien téiden luonteeseen kuuluu
maéardysten ja standardien tulkintaa. Tutkimushallissa ty6 on fyysistd testausta joka kui-
tenkin usein toistuu vakiomuotoisena. Toisaalta on liiketoiminta-alueita joilla testi itse on
vakiomuotoinen, mutta testattavat tuotteen ovat niin monimuotoisia, ettei mitéan jigeja
tms. voida kayttaa uudelleen, vaan on joka kerta enemmaén tai véhemman improvisoitava.
Y leisesti voidaan todeta, ettd toimeksiannon parissa tyoskentelee 1 — 3 henkil6d. Tehtdvat
ovat péddosin aina riippuvaisia joistain koneista tai laitteista, véhintédén tietotekniikasta.
Toimeksiannot ovat kertaluonteisia eivatka ns. vuosisopimuksia tai muita jatkuvia sopi-
muksia. Toiveita kysyttdessa useimmat nostivat esiin asiakkaan toiminnan jonka he toi-
voivat paranevan dokumenttien ja testausnaytteiden toimittamisen suhteen. Digitalisaa-
tion lis&ystd toivoi l&hes yhtd moni. Varsinkin testaustulosten tallennuksen ja raportoinnin

uskottiin sujuvan juoheammin tietotekniikan avulla kuin nykyisill& paperikaavakkeilla
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joista tulokset myohemmin kuitenkin Kirjattiin koneelle. Lisaksi muutamat kokivat, etté
ohjeistukset ovat epéselvat ja ristiin perehdyttamista tarvittaisiin, jotta resurssipula ei tun-

tuisi niin kovalta.

5.2 Tuotepaallikodiden verkkokysely

Verkkokyselyn (Liite 1.) vastauksista oli mahdollista saada mitattavaa dataa koska sen
kysymykset olivat paddosin monivalintakysymyksid. Lisaksi tyokalusta sai suoraan vas-

taukset raporttina jossa oli laskettu vastausten mééria tai prosenttiosuuksia.

Kukin tuotepéallikké on mukana tekeméssa testeja tai muuten suorittamassa konkreetti-
sesti toimeksiantoja, joten he ovat hyvin perilld kdytannon tyosta tai siihen liittyvista on-
gelmista.

Vastauksista kuulsi 1&pi se, ettd osa vastaajista oli taysin tyytyvaisia toimintamalleihin ja
vastaavasti osa taysin tyytymattomid. Suurin osa sijoittui talle vélille kuten olettaa saat-
toikin. Kokonaisuutena otos oli kuitenkin edustava vaikkakin osallistumisprosentti liike-
toiminta-alueittain vaihtelikin melkoisesti mik& hieman vinouttaa lopputulosta. Tietenkin
voidaan olla montaa mielta siit4 onko mitattu oikeita asioita tai onko kohderyhmat valittu

oikein.

Asiakkaalta saatavien tietojen puute koettiin suurimmaksi ongelmaksi. Toiseksi suurin
ongelma oli ohjeiden ja dokumenttipohjien I0ytdminen tai pohjien puutteellisuus. Myds
tassd kyselyssa tuli ilmi ihmisten k&rsiminen tyonteon sirpaleisuudesta ja jatkuvista kes-
keytyksistd. Resurssipulan kokee ongelmana suurin piirtein kolmannes vastaajista. Sen
sijaan tietotekniikka ja muut laitteet tuntuvat pelaavan riittavan hyvin. Kuitenkin viides-
osa haluaisi ottaa kayttoon tabletin, jotta ty0 sujuisi joustavammin. Tyon teon jouhevuutta
ja virtauksen parantamiseen tahtdavaa Lean-ajattelua on VTT:114 sovellettu jo jonkin ai-
kaa. Ainoastaan puolet vastaajista on tutustunut niihin hankkeisiin ja niissé saatuihin tu-
loksiin. Ehka niit& ei ole koettu tarpeeksi l&heisiksi koska ne on toteutettu \VTT-konsernin
emoyhtidssd. Kuudes kysymys tarjosi mahdollisuuden arvottaa annettujen vaihtoehtojen
toteutuminen yrityksessa. On ilolla havaittavissa se, ettd vastaajat kokevat, ettd heilld on

oikeus ja lupa esittd4 parannusehdotuksia. Kaikki ovat myds samaa mielt4 siitg, etta tama
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oikeus on kaikilla asemaan tai arvoon katsomatta. Hajontaa syntyy enemman, kun katso-
taan saavatko he mielestdan kunnollisia vastauksia ehdotuksiinsa. Melko suuri osa vas-
taajista kokee, ettei ongelmiin puututa heti eik& asiaan perehdytd ongelman ilmenemis-
paikalla. Oletettavasti tuo paikkakysymys on tarkeampi testaushallissa tydskenteleville
kuin toimistotyoté tekeville. Muutamat kokevat, ettd aidon ratkaisuhalun sijasta esiintyy
syyttelyd. Tuotepaéllikdn roolikin on tosin vdhan hamaré sijoittuessaan “rivimiehen” ja
henkil6esimiehen valimaastoon. Selvésti voidaan vastauksista myos aistia, etta esiintyy
my0s toimintaa jossa sairauden sijaan hoidetaan pelkkaa oiretta. Toisin sanoen aina ei
etsitd ongelmaan perimmaista syyté vaan korjataan ensimmainen ja ilmeisimmaltd nayt-

tava.

5.3 Analyysi

Tuloksia analysoitaessa lapimenon kannalta, molemmat kohderyhmét nakevat osin sa-
moja ongelmia. Kuten olettaa saattaa, asiat néhdaan organisaation eri tasoilla eri tavoin.
Yksi on kuitenkin ylitse muun, niin hyvéssa kuin pahassakin. Asiakas joka tuo leivan
pOytaan aiheuttaa eniten harmaita hiuksia. Riippumatta liiketoiminta-alueesta, tarvitaan
materiaalia jonka perusteella saadaan lopputuote. Tdma materiaali, olipa se sitten doku-
mentti tai tutkittava ndyte saadaan asiakkaalta. Asiakas kuitenkin toimittaa materiaalin
kuinka sattuu. Pienissa erissé, hitaasti, vasta saatuaan erillisen muistutuksen, toimittaa
vadréat paperit tai vaaran tuotteen ynna muuta. Saattaa olla myos niin ettd koska useat eri
tahot kommunikoivat asiakkaan kanssa, vaihtelee asiakkaan “ké&yt6s” myos vastaavasti.
Tama selittdd osaltaan miksi asiakkaalta on joskus vaikea saada dokumentteja tai nayt-

teita.

Molemmat kohderyhmét nakevét, ettd raportointi ja tulosdokumenttien tuottaminen on
ongelmallista. Yrityksessd on tuotettu valmiita pohjia ja ohjeita mutta hiukan oman toi-
men ohessa ja koordinoimatta. Tulokset ovat hajanaisia eivatka ole yhtendisid. Linja siis

puuttuu. Tyontekijat muokkaavat omia pohjiaan ja yllapito ontuu.

Digitalisaatio rajoittuu normaaliin tietokoneen ja verkon kéytt06n, mutta mitdan tehtavien
automatisointia ei ole lukuun ottamatta joitain testauslaitteiden raatéloityja ratkaisuja.
Yrityksen sisélla ei ole asiantuntijaa joka olisi vastuussa ns. ERP-toiminnan kehityksesta.
Né&en siihen syynd sen, ettd on oltu mukana emo-VTT:n tietohallinnossa ja sen tuen pii-

rissa, joten ei ole katsottu tarpeelliseksi palkata omaa henkilokuntaa tietotekniikan pariin.
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Tuloksista on n&htavissa, ettd huonoista tai hukassa olevista dokumenttipohjista karsivat
kaikki ja samojen fraasien toistuvasta kirjoittamisesta erityisesti liiketoiminta-alueet 111
jal112.

Vastaajat ovat yleisesti tyytyvaisia siihen, ettd kuka tahansa voi tehda ehdotuksia ja etté
heidén ehdotuksiinsa reagoidaan. Yleisesti ottaen ollaan kohtalaisen tyytyvaisia, vaikka
osa kokee luultavasti, ettd ilman palaveria voitaisiin ratkaista joitain asioita. Enemmaén tai
vahemman vastaajat kokevat, etté ratkaisuja yritetdan hakea. Osa vastaajista toivoisi no-
peampaa reagointia ongelmien ratkaisuissa. Lean-filosofiassa suositaan nopeaa reagoin-
tia ongelmiin sielld missd ongelma esiintyy ja samalla perimmaisen eli juurisyyn etsi-
mistd. Kaikki eivat koe, ettd ratkaistaisiin perimmainen syy vaan hoidetaan ik&an kuin
oiretta, joten juurisyy joka voi olla hidastamassa lapimenoaikaa j&& ratkaisematta. Juuri-
syyita tulisi etsid, paitsi normaalin toiminnan esteistd, myds paatéksenteon ja toimeenpa-

non esteista.

Avoimissa kysymyksissa eniten mielipiteita tuli erilaisten tietojarjestelmid koskevista on-
gelmista. Monet toivoivat enemmén tietojen kasittelyn automatisointia ja integrointia
seka tietokantojen kayttod. Toiveita oli, ettd paastaisiin yhden jérjestelman k&yttoon seka
pyrkiminen siihen, ettd sama tieto syotettdisiin vain kertaalleen ja se olisi sitten saatavilla
kaikkiin tarkoituksiin raporteista laskuihin. Tietoteknisista laitteista suosituimpia olisivat
kannettava tietokone tai tabletti riippuen tyon luonteesta. Téssd kohdassa on pidettava
mielessa, ettd pelkéat laitteet eivat tee ketdan onnelliseksi vaan kaiken a ja o on ohjelmis-

tojen sujuva toiminta ja hyvat taustajarjestelmat.

Toimeksiannon etenemisen seuraamiseen tarvittaisiin apua koska nyt ei tunnu olevan
helppoa seurata kokonaistilannetta. Siis jonkinlainen Kanban-taulu olisi ehk& tarpeen,
joko sdhkoisend tai manuaalisena. Ohjeistus ja yhtendiset toimintatavat helpottaisivat
seka uuden henkilon perehdyttamistd, etté ristiinperehdyttdmistd. Erds vastaaja ihmetteli
kuinka paljon on kirjoittamattomia saantdja. Koska on havaittu, ettd asiakkaan toimin-
nalla on suuri vaikutus toimeksiantojen lapimenoon olisi kiinnitettdva huomiota asiak-
kaan ohjeistukseen ja muun esitydon parantamiseen ja kehittamiseen. Edelld mainittu tie-
tojarjestelmien yhtenéistdminen toisi myds suuren helpotuksen raportointiin. Olisi harkit-
tava, kuinka usein tarvitaan pitk& yksityiskohtainen raportti vai olisiko joskus tavallinen

ns. perusraportti riittdva. Kuten monen muunkin vaiheen sdhkoistaminen, myods sahkoiset
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allekirjoitukset laajemmassa kayt0ssé toisivat helpotusta, varsinkin miké&li allekirjoitus-
oikeudet omaava henkil6 on toisella paikkakunnalla.

Resurssipula tuntui nousevan esiin vastauksissa ja useat kaipasivatkin ristiin perehdytysta
joka olisikin usein hyva ratkaisu. Toisella liiketoiminta-alueella tyétilanne on usein eri-
lainen ja silloin ty6voima voisi liikkua alueelta toiselle. Onhan jo nykyisinkin joissain
toimeksiannoissa mukana useampia liiketoiminta-alueita. Tyonjaon ja —teon joustojen
erilaisia muotojen selvittdminen olisi varmasti kannattavaa. Automatisoinnin lisd&dmisella
nopeutettaisiin ty6ta ja védhennettéisiin tyéntekijoiden turhautumista. Téiden toteuttami-
sen koordinointi koettiin puutteelliseksi ja kokonaiskuvan koettiin hdmartyneen. Vastus-
ten perusteella uskon kuitenkin, ettei tdméa koske kaikkia liiketoiminta-alueita. Y leisesti-
Kin tiedossa oleva tyon pirstaleisuus tuottaa ongelmia myo6s téssa yrityksessa. Erééssa
avoimen kysymyksen vastauksessa toivottiin takaisin vanhan ajan sihteereitd ja avustavaa

henkilokuntaa.

Taulukossa (Taulukko 1.) on esitetty seké liiketoimintapaallikdiden etté tuotepaallikdiden
vastauksissa yleisimmin esiintyneet seikat tai ilmaisut, kuinka niité sitten halutaankaan
kutsuttavan. Lukumaéarat kertovat kuinka monta kertaa ao. asiat esiintyivat vastauksissa.
Liiketoimintapéallikdiden osalta on koottu ilmaisuja kysymyksista joissa sai esittéda va-
paan toiveen ilman rajoituksia. Tuotepéallikdiden osalta on huomioitu vastaukset vastaa-
vasti vapaista toiveista sek& kahdeksannesta kysymyksestd jossa he saivat kertoa mitd
vield olisivat kaivanneet kysyttavan.

lImaisut olisi voitu luokitella varmasti monella muullakin tavalla, mutta t&ssa on yksi tapa

jossa selvasti eri mielipiteet liittyivat toisiinsa.

TAULUKKO 1. Molempien kyselyjen yhteisia nimittgjia.

neen paikkaan, automati-
sointi, toiminnanohjausjar-
jestelmd, tarjousten automa-
tisointi, mobiiliratkaisut, ra-
portoinnin helpottaminen.

ajoissa tai asiakkaasta johtu-
vat seikat.

sen tiedon jakaminen, ris-
tinperehdytys, henkilGre-

surssien liséaminen, osaa-
misen laajentaminen.

TYOHYVIN-
TIETOTEKNIIKKA ASIAKAS RESURSSIT VOINTI
Digitalisointi, sama data mo- | Asiakkaalta dokumentit Toisilta oppiminen, hiljai- Sisdinen vies-

tintd, sitoutumi-
sen puute, ny-
kyisten menet-
telyjen kyseen-
alaistaminen,
tybhyvinvoinnin
vaikutus, kes-
keytykset, sirpa-
leisuus, tyd-
rauha.

19 kpl

10 kpl

14 kpl

10 kpl
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Toteutusta arvioitaessa voidaan todeta, ettd kysymyksiin olisi voinut liittdd enemman la-
pimenoaikoja koskevia kysymyksid. Samoin lean-aihetta olisi voinut kasitelld enemmén
jo téssa vaiheessa koska nyt se jai kokonaan pois.

Jos ajatellaan 36:n tuotepaallikon edustavan kaikkia 180: aa toteutuksissa mukana olevaa
henkil6g, niin voidaan paatelld, ettd vastausprosentin perusteella edustettuna oli riittavan
suuri osa henkilostosta. Siitd péaatellen ei ole kyseessd vino otos joka ei vastaisi perus-
joukkoa. Koska vastausprosentti on ndinkin korkea eli 63%, voidaan olettaa, etta vaikka
vastaamattomien joukosta olisi tullut paljonkin poikkeavia vastauksia, ei se olisi vaikut-
tanut merkittavasti kokonaisuuteen. Vastausprosenttia joka on yli kuudenkymmenen voi-
daan pitaa hyvéana (Vilpas).

6.1 Haastattelututkimus

Tuloksista huomataan eri liiketoiminta-alueiden omaavan yhteisia piirteita, mutta myos
paljon yksilollisia ominaisuuksia. Kaiken toiminnan lopputuloksena on sertifikaatti, hy-
vaksyntatodistus tai muu vastaava. Joka tapauksessa “paperi” jolla asiakas haluaa tarkis-
taa tuotteensa tai sen jonkun osan toiminnan, ominaisuuden tai saddostenmukaisuuden.
Lopputulokseen péastaan yhden tai useamman liiketoiminta-alueen toiminnan tuloksena.
Erot toimeksiantojen toteutuksessa syntyvét siing, ettd kun toinen liiketoiminta-alue tekee
tyonsa pelkastadn asiakkaan toimittamien dokumenttien perusteella, niin toinen suorittaa
pelkastadan kaytannon testeja asiakkaan fyysiselle tuotteelle. Yksi toimeksianto hoidetaan
pelk&stdan toimistotydnd, kun toinen voi vaatia suuriakin hallitiloja ja useita teknisié lait-
teita. Jossain alueella yksi henkild suorittaa tyon alusta loppuun, kun toisen alueen tyot
vaativat montakin henkil6d. Monissa toimeksiannoissa toimeksiannon ensimmaisen vai-

heen tekee yksi liiketoiminta-alue, mutta sen vie loppuun ja viimeistelee toinen.

Vaikka toiminta on niin monimuotoista ja vaihtelevaa on todettava, etta parantamismie-
lessa niille 16ytyy yksi yhteinen nimittdja. Testeistd dokumentointiin asti suurin hyoty
saataisiin kaiken kattavalla toiminnanohjausjarjestelmalla. Toisin sanoen jarjestelmalla
joka palvelee niin hallissa testaavaa testaajaa kuin toimistossa istuvaa asiantuntijaakin.

Siihen voisi olla liitetty Kanban taulun periaatteella visuaalinen tyon virtauksen kuvaus
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tai prosessin valvomon soveltaminen visuaalisesti. My0s tuotepéallikdiden kyselyssa tuli

esille vaikeus hahmottaa kokonaisuuksia ja tdhan juuri visuaalisuus olisi oiva parannus.

Resurssien puute mainittiin useasti ja rekrytoinnin liséksi ristiin perehdyttdminen tuli
esiin. Mahdollisesti olisi luotava jonkinlainen tyonkiertojérjestelmd, varsinkin kun myos
tuotepaallikdiden kyselyssa tuli samansuuntaisia toiveita. Tilanpuute vaivaa joissakin lii-
ketoiminta-alueilla, mutta se onkin jo hieman hankalampi ongelma johon ei mit&an pika-
ratkaisua ole olemassa. Tietenkin muun kehitystyon rinnalla myds toimitila-asioita tark-

kaillaan jatkuvasti.

6.2 Verkkokysely

Kysely onnistui sikéli hyvin, ettd vastausprosentti oli korkea. Vastaajat lisaksi kommen-
toivat vapaissa tekstikentissa runsaasti mika kielii aiheen kiinnostavuudesta. Toisaalta
oli sitten niitékin jotka eivat toistuvista muistutuksista huolimatta ottaneet osaa kyselyyn.
IImeisesti on niin ettd enempad kuin nyt kysytyt kahdeksan kysymysta ei olisi kannatta-
nutkaan tehda. Verkkokysely oli hyva koska siing saivat kaikki vastata eikd ollut pakko
kirjoitella, jos ei halunnut. Kysymyksissa oli hyvéé se, ettd padpaino oli tyontekijoiden
tuntemuksilla eikd pyritty antamaan “kellokallevaikutusta”. Olisin toivonut, ettd vastaajat
olisivat olleet paremmin perilla Leanin toteutuksista VTT:II&. Yllattavaa oli, ettd niin
moni koki, ettd perimmadista syytd ei etsitd, mutta toisaalta varmasti viel& menneiden vuo-
sien YT:t vaikuttavat asenteissa. Tassd kyselyssa jai aika monta vastaajaa pois, vaikka
vastaamisesta muistutettiin sdhkopostilla useaan kertaan. Yrityksen ndkokulmasta on tér-
ke&é huomata, etté kaikki ei ole omissa késiss4, silla suurimpana l&pimenoa hidastavana
tekijdnd nousi esiin asiakkaan toiminta. Vaikka tyontekijat tekisivat aivan kaikki paran-
nuskeinot ja Lean- periaatetta noudatettaisiin kuinka hyvin tahansa, ei voida saada suurta
edistysté. Niin paljon riippuu asiakkaan toimittamista ndytteista ja niitd koskevista doku-

menteista.

6.3 Toiminnanohjausjarjestelméa Vertti

Oracle E-Business Suite on Oracle Corporationin kehittdméd SOA (Service Oriented Ar-
chitecture) eli palvelukeskeinen arkkitehtuuri jota on jo useita vuosia kaytetty VTT:ll&
liiketoiminnan ohjaukseen. Vertissa, kuten sitd kutsutaan VTT:114, on kaksi osaa, toimin-

nanohjausjarjestelmé eli ERP ja asiakkuudenhallintajérjestelma eli CRM.
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Tuotepéallikoiden kommenteista pééatellen olisi tarvetta korvata Vertti jollain kattavam-
malla jarjestelmalla. Vaikeaa on kuvitella, ett tat4 jarjestelmad voitaisiin kayttad yksi-
naan toiminnan ohjaukseen. Vertti ei, hyvasta yrityksesta huolimatta, toimi kuten todel-
linen ERP. Tietojen jako sen avulla ei toimi reaaliaikaisesti ja paéllekkaista tyota syntyy
vakisinkin. Vertin kohdalla voidaankin puhua l&hinnd liiketoiminnan ohjausjarjestel-
masté. Vaatii suunnattoman paljon sihteerityot, ettd jarjestelma toimii niinkin hyvin kuin
se nykyiselladn toimii. Vastaavasti kéyttajat eli tuote- ja lilketoimintapaallikot eivat tay-
sin ymmarra Vertin sieluneldmaa ja joitain tietoja annetaan puutteellisina tai ei ollenkaan.
Tassa on kierre valmiina. Sihteerit joutuvat kyselemé&an heilt& tietoja ja syottaméaan jalki-
kateen niit4. Ihanteellisessa tapauksessa toimeksiannon tiedot syotettéisiin jarjestelmaan
silloin kun asiakkaalta tulee tilaus ja tietoja paivitettdisiin vain, miké&li niihin tulee muu-
toksia. Vertti myos olettaa, ettd jos tilausta ei suljeta ennen alkuperéista ennustettua val-
mistumispaivamaarad, se asettaa uudeksi valmistumispéaivaméaaraksi tilauspaivan. Tallgin

ei voida laskea toimeksiannon kestoa ko. paivamaarien mukaan.

Tulevaisuus lienee toisenlainen koska uusi yrityksen uusi omistaja tehnee jossain vai-
heessa muutoksia ja varmasti toiminnanohjausjarjestelmé kuuluu niihin. Téhén asti onkin
oltu liiaksi riippuvaisia emo-VTT:n ohjauksesta, vaikka VTT Expert Servicesin puolella

muutoshalua on ollutkin.

6.4 Katse tulevaisuuteen eli parantamismietteita

Nyt kun yritys on irtautumassa emosta, katson vélttamattomaksi, ettd myos tietotekniseen
osaamiseen panostetaan. Tietojarjestelmiin tulee joka tapauksessa muutoksia, joten nyt
olisi hyva tilaisuus toteuttaa laajempi digitalisaatio. Tietohallinnon ja kayttGtuen poistu-
essa on panostettava jonkinlaiseen omaan tietotekniikan tukisysteemiin joka suo mahdol-
lisuuden laittaa kaiken uusiksi”. On oltava ennakkoluulottomia ja tehtava selkeitd rat-
kaisuja ja parasta olisi, mikali ei tehtéisi minimaalista tyoté jolla taas selvitdan juuri ja
juuri. Ei ole syytd unohtaa ilmaisten sovellusymparistdjen kayttoémahdollisuutta.

Leanista voisi ottaa paljon kdytant6ja mukaan, jotta kaikenlaiset kankeudet poistettaisiin.
Kyseessa on kuitenkin panostus kulttuurimuutokseen, joten nopeita tuloksi ei pid4 odot-
taa, mutta on uskallettava tehda myos ratkaisuja jotka eivat muutu heti rahaksi. VVaihtelun
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pienentdminen kuuluu Lean-ajatteluun. Vaihtelu voi olla erityissyy- tai satunnaissyype-
rustaista. Erityissyyt ovat yrityksen ulkopuolisia ja satunnaissyyt yrityksen siséisié vaih-
telunaiheuttajia. Vastaavasti syntyy ruuhkia ja sallitulta kaistalta poistumisia kuten voi-

daan liikenteesta vapaasti assosioida (Kuva 6.)

Speksi-rajat

Ohjaus kortit Ohjauskortit
poikittais- pitkittdis-
saadoille saadaille
{virheille) [ajalle)

KUVA 6. Pitkittainen ja poikittainen vaihtelu. (Kuva: Quality Know How Karjalainen).

Muutama kommentti systeemin parantamisesta yleensé: Parannuksessa tarkedd on nimeta
oikea ongelma. Parannus tapahtuu ihmisten toimesta, joten ihmiset, joita parannus kos-
kee, on saatava vakuuttuneeksi parannuksen tarpeellisuudesta ja ratkaisutoimenpiteista
kirjoittaa Karjalainen (2014). Henkil6kunnan kuuntelemisen arvon nostaminen uudelle
tasolle toisi yrityksestd myds halutun tyopaikan. Verkkokyselyssa tuli esille, etta hyvin
monet tuotepaallikot eivat tunne tulevansa kuulluksi eikd ongelmien perimmaista syyta
etsitd. Olisi kysyttava miksi niin monta kertaa, ettd ongelman juurisyy loytyisi. On va-
pautettava henkild psykologisesta syyllistymisestd, kun 10ydetdén tata koskeva ongelma.

Kaiken kaikkiaan syntyi sellainen tunne, ettd mikali 16ydettaisiin jokin keino asiakkaan
toiminnan nopeuttamiseksi ja raporttipohjien parantamiseksi ja yhtendistamiseksi, ilma-
piiri paranisi ja lapimenoajat nopeutuisivat huomattavasti. Kaikenlainen raportoinnin au-
tomatisointi toisi helpotusta arkeen ja poistaisi monta kitkakohtaa. Nyt on tuotepaallikoi-
den vastauksissa havaittavissa turhautumista joka selvéstikin johtuu siit4, ettd aikaa me-

nee kaikkeen muuhun kuin heidan varsinaiseen tyohonsa.

Aalto-yliopiston raportissa (2014, 30) paadyttiin lopputulokseen, ettd mittaamisen, osaa-
misen jakamisen, raporttipohjien ja digitalisoinnin tulisi olla keskitssa. Asia on siis ollut

tiedossa, mutta jostain syysta kehitys ei ole ndilta osin edennyt.
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Omien kokemusteni perusteella tieddn, ettd mittaaminen on térkedd, jos ei mitata toimin-
taa el voida mitata mydsk&an tehostumista. Paivdmaarien on oltava realistisia, ja kirjaa-
misen automaattista. Raporttipohjat ovat nykyisell&an erilaisia ja eri koneilla tai eri pai-
koissa eivatka ne ole yhtendisid. Kokonaisvaltaisen toiminnanohjausjérjestelman puute
pitédd ylla hajaannusta. Paljon tehd&d&n omien tottumustensa mukaisia raportteja ja niiden
siséllossé on paljon eroja, joten kannattaisi miettid mika on valttdmatonté ja yhtendistéa
raporttipohjia. Koska raportointi on suuri osa tyotd, olisi harkittava tarvitaanko aina tut-
kimusselostus vai riittéisikd pienempimuotoinen yhden sivun versio. Prosessien haavoit-
tuvuuden tutkimiseksi tulisi tehdd arvio jokaisen henkilon kohdalla. Mitd tietoa tdman
henkilon poistuminen rivista tarkoittaisi yhtion kannalta. Viittaan tassa henkilditymiseen
jonka jo Aallon opiskelijat nostivat esiin (Hyvéarinen et al., 2014). L&pimenoaikojen mit-
taamisen ohessa tulisi kirjata jokainen pienikin hidaste tai hankaluus jonkin aikaa paivé-
kirjanomaisesti, jotta paastaisiin késiksi ns. juurisyihin. Asiakkaan ohjaus erilaisten hin-
noitteluratkaisujen avulla toisi mahdollisesti apua tdmén tahon toimintaan. Eniten ongel-
mia aiheuttaa asiakkaan viivyttely tarvittavien dokumenttien tai testattavien naytteiden
toimittamisessa ja mahdollisesti jonkinlaiset sanktiot tai hinnankorotukset toimisivat tar-
vittavana porkkana/keppina.

Paperikaavakkeita voitaisiin korvata sahkdisilla joissa vakiomuotoiset tekstit ja ns. maa-
raysten mukaiset muodollisuudet olisivat jo valmiina. N&in asiantuntijan tarvitsisi tayttaa
vain tapauksesta toiseen muuttuvat tiedot. Tdma edellyttaisi tietokantaa jossa yllapidet-
taisiin pohjia ja niiden ajantasaisuutta tarkastettaisiin sadnndllisesti. Valmiissa pohjassa
olisi tietokenttia joissa liikkuminen sujuisi yksinkertaisesti tabulaattorindgppaimella eika
tarvitsisi hiirelld osoittaa haluamaansa kohtaa. Vaihtuviinkin kenttiin voisi joitain tietoja
saada alasvetovalikoista ja joitain vaihtoehtoja voisi vain ruksata. Raportin Kirjoittamisen
aloittaminen on mahdollista saada erittain yksinkertaiseksi siten ett4 vaikkapa intranetin
etusivulla on linkki pohjaan jossa ensimmaiseksi valitaan millaista raporttia ollaan val-
mistelemassa ja tdman valinnan tehtyaan kéayttajalle luodaan peruspohja eika sité tarvitse
etsid mistdan Windowsin valikkorakenteesta.

Koko yrityksen tulosta ajatellen ei tarvitse parantaa kaikkea toimintaa. Niin sanottu Pa-
reton periaate sanoo, etta kaksikymment& prosenttia toiminnasta saa aikaan kahdeksan-
kymmenta prosenttia tuloksesta. T&té ns. 80:20 ajattelua uskoen kannattaisi saada esimer-
kiksi 20 % heikoimmin dokumentteja toimittavaa asiakasta toimimaan tehokkaammin

niin 80 % néista viivytyksisté saatettaisiin saada eliminoitua. Itse asiassa Pareton periaate
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ei vaadi, ettd suhde olisi oltava juuri 80:20 tai edes ettd puoliskojen summa olisi 100.
Joissakin tilanteissa saattaa olla, ettd esimerkiksi 99 % tuloksesta syntyy, kun huomioi-
daan 15 % tekijoista tai ndin voi k&ydéa vaikkapa suhteella 75:5. Ajattelumallin siséista-
minen on tarkeintd (BUSINESSBALLS).
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LIITTEET

Liite 1. Verkkokysely tuotepaallikoille

1. Mill& liiketoiminta-alueella tydskentelet?

Vastaajien maara: 24

113

114

115

Vastausprosentti 63% -> voidaan pitdé erittdin hyvana! Mukana tosin joitakin liiketoimintapaallikoita
jotka olivat jo osallistuneet puhelinhaastatteluun. He eivét siis olleet mukana ihan kylmiltaan.

111 75%

112 83,3%

113 57,1%

114 33,3%

115 66,7%

Otos edustava ja tarpeeksi suuri? Vastausprosentti korkea? Mitattu oikeita asioita?

Onko kysymyksia vaarinymmarretty tai ovatko olleet moniselitteiset kysymykset, oliko vino kohde-
ryhméa?

2. Toimintamme luonteesta johtuen toimeksiannoista syntyy paljon raportteja, lausun-
toja yms. tulosdokumentteja. Mitka seikat vaikeuttavat eniten niiden tuottamista?

Vastaajien maara: 24
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0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Pohjat huonot tai hukassa

Samojen fraasien toistuva
kirjottaminen
Allekirjotusoikeuden omaavan
henkilon puuttuminen

Joku muu, mika?

Avoimet vastaukset: Joku muu, mika?

- Asiakkaalta saatavien tietojen puute

- Asiakkailta tarvittavien tietojen puute hidastaa raportin tekoa. Tiedot tarvitaan raportteihin.

- ei mikaan

- Saman datan dokumentointi eri paikkoihin (raportit, jarjestelmét, seuranta, jne.)

- Kirjoitustydhon keskittymista héiritsevat jatkuvat keskeytykset

- Asiakkaiden dokumenteista pitdisi 10ytdd moninaista tietoa. Hiljakkoin oli asiakkaalta 1500 sivua
aineistoa kahlattavaksi.

- Arjen sirpaleiset tydtehtévat ja vaatimukset

- tarvittava aineisto ei ole kasassa

- séhkdinen allekirjoitus pitad olla parempi kuin nykyinen

- Asiakkaan puuttuvat dokumentit ja pohjatiedot

- puuttuva dokumentaatio asiakkaalta

- Tyoérauhan puuttuminen

- Aineiston saaminen asiakkaalta. O. Oikeinkirjoitus puuttuu pohjista

- monen asiantuntijan ndkemysten ja kommenttien yhdistdminen

- Koko aika pitad vaihtaa tyosta toiseen, yhtajaksoiseen tydskentelyyn ei ole aikaa.

3. Mika vaikeuttaa eniten oman palvelukokonaisuutesi toita?

Vastaajien madra: 24

Tietotekniikka

Laitteet tai tydkalut
Asiakkaasta riippuvat seikat
Resurssipula

Joku muu, mika?
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Avoimet vastaukset: Joku muu, mika?

- Toiminnanohjausjarjestelman puute
- Tehtévien jaot / hinnoittelu

- kohdat 2 ja 3

4. Jos jossain toimeksiannon vaiheessa olisi hyotya digitalisoinnista, niin miten se teh-
taisiin?

Vastaajien madra: 24

Tabletilla
Kannykalla
Lapparilla

Jollain muulla, milla?

Avoimet vastaukset: Jollain muulla, milla?
- kdmmenmikro

- En tiedd

- Riippuu sovelluksesta

5. VTT:Il4 on alettu ajaa sisddn Lean-ajatusta ja sen puitteissa on toteutettu erilaisia
hankkeita. Oletko tutustunut niihin?

Vastaajien madra: 24

Kylla

En
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6. Anna seuraaviin vaittdmiin arvosana sen mukaan kuinka se toteutuu omassa palvelu-

kokonaisuudessasi? Vastaa tunteella ja sittenkin vaikka véite ei olisikaan kovin rele-

vantti juuri sinun alueellasi.

Vastaajien madra: 24

0 1 2 3 4 5 Yhteensa Keskiarvo
Tydntekijat tuntevat etta heilla on lupa

1 1 2 6 6 8 24 3,63
tehdd jatkuvia pienid parannuksia
Kuka tahansa saa osoittaa epékohtia 1 0 1 3 6 13 24 4,17
Kunnon ehdotuksiin saadaan myds kun-

1 3 4 7 8 1 24 2,88
non vastaukset
Ongelmiin puututaan heti eiké seuraa-

3 2 8 5 3 3 24 2,5
vassa palaverissa
Ongelmiin puututaan esiintymispaikassa

2 1 8 7 6 0 24 2,58
eiké palaverissa
Syyttelyn sijaan etsitédan ratkaisuja 1 4 1 3 11 4 24 3,29
Etsitdan aina perimmainen syy 2 5 3 8 3 3 24 2,58
Yhteensa 11 16 27 39 43 32 168 3,09

Talla vastausprosentilla voidaan vastauksia pitéd edustavina.

7. Mikali saisit toivoa, ilman mitdan rajoituksia, jotain parannusta, kehitysté tai helpo-

tusta toimeksiantojen toteutukseen, niin mikéa se olisi? Al4 siis mieti kustannuksia, re-

sursseja tai jonkun muun mielipidetta.

Vastaajien madra: 24

- Automatisoitaisiin toistuvat raportointity6t hyddyntamalla dynaamisia raporttigeneraattoreita,

jotka hakevat tarvittavat tiedot tietokannoistamme ja vain olennaiset mittausdatat tai muut tiedot

taytyy lisata tietokantaan ennen raportin luomista. Kaikkien kayt6ssé olevien jarjestelmien integ-

rointi niin etté tiedot eri jarjestelmien valilla vélittyy ei jarjestelmien vélilla eikd asioista tarvitse

kirjoittaa moneen kertaan moneen eri jarjestelmaan. Uusien meille sopivien jarjestelmien hankinta

ja kayttoonotto. Opensourcen hyddyntdminen ja IT jarjestelméa kehityskaverin palkkaaminen.

- Yhteinen tietokanta asiakkaiden dokumenttien kasittelyyn. Ja digitalliset mittausvalineet kamerat

etc...

- VTT:n arkistointiohjeiden saattaminen tdhan pdivaan

- Toiminnaohjausjarjestelma jolla ndytteiden etenemistd ja kdytettyja resursseja ja aikaa voisi seu-

rata. OM Vertti ja osatuotteet ovat kayttokelvottomia, seuranta tulisi tehdd toimeksiantokohtai-

sesti. Téhén tarvitaan helppokayttdinen esim. viiva- tai QR-koodeja hyvéksikayttadva automatisoitu

jarjestelma.
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Toimeksiannon toteutus on meilld aina melkein henkildsté riippuva. Pitaisi padstd koulutuksen ja
ohjeistuksen kautta siihen, ettd melkein "kuka tahansa™ pystyy tyon tekemaén tai ettd sitd samaa
tyota voi aina jatkaa se kuka on vapaana.

Ehdottomasti tehtévien hallinnoiminen. Nyt tehtévien jako ei valttdmatt4 ole kovinkaan selvéa.
Joskus séhkopostit jaavat yhden henkilon taakse, jolloin myds se saattaa jadda sinne odottelemaan
pidemmaksikin aikaa. Toinen seikka samaan asiaan liittyen on kuinka tdma toimeksianto hoide-
taan, jos se joskus lahtee liikkeelle. Valilla ei tiedetd kuka vastaa kokonaisuuden hallinnasta.

Ajanmukainen laitekanta

Resurssien uusajattelu.

Prosessien jarkeistdminen/uudelleenkehitys

Toimintatapoja olisi tarpeen edelleen yhtendistaa ainakin samantyylisten toimintojen kesken ja
kitked pois ajattelutapa "jokainen tekee kuten parhaakseen nékee" silla ei synny samanlaista lop-

putuotetta.

Ohjeistuksia tulisi siis edelleen selkiinnyttda ja uusien toimintatapojen tullessa kéyttédn, tulisi var-
mistua siitd, etta viesti on mennyt perille koko organisaatioon. Ei riit4, ettd kerran yhdessa palave-

rissa sovitaan jotain ymparipyoreatd, jota ei kirjata selkeésti minnekaan ylos.

Tama ohjeiden puuttumattomuus/tieto siité ett4 tastadkin on puhuttu mutta en nyt muista miten se
t&lla hetkelld tulisi tehdd, hidastaa merkittavasti tydskentelyd. Esim. se, kuka saa minké&kin paperin

allekirjoittaa missékin tilanteessa, on vélilla hyvin epéselvaa.

Tullessani yritykseen toihin, h&mmaéstyin siit4, kuinka paljon taalla on ns. kirjoittamattomia s&én-

t6j4 ja jokaisella on erilainen késitys niisté, koska niita ei ole minnekaan selkeésti kirjattu.

Toinen parannusehdotus olisi se, ettd ei olisi montaa eri jérjestelmad, joiden avulla toimeksianto-
jen toteutusta pyoritetddn. Nyt yhden toimeksiannon yhteydessa tulee kéytettyd Sharepoint, Vertti
OM, Doha ja ehké jopa CRM.

Tybaikajoustoa aikataulukriittisten tdiden mukaan, tarvittaessa kaksivuoroty6ta laitekantakriitti-
sissé toissa ja lomien sovittamien tilauskannan mukaan.

N.N. johdolla kehitdimme parasta aikaan asiakkaalle toimitettavia esidokumentteja, seké pyritaan
tekemé&an tydjonoista havainnollisempia nykytilanteen selventdmiseksi.

Toimenkuviin liittyvien tehtdvamadran karsiminen ja sitd kautta tekemisen suoraviivaistaminen.
Kaikkien ei tarvitsisi tehdd kaikkea samaan aikaan. Mielestani palvelukokonaisuudessani on teke-
misessd liikaa kaaosta hallittavana. Tyontekijat voisivat keskittyd vdahempain maéraan eri tehtévia
ja tehda siten tehokkaammin tulosta. Vaihtelua tehtdviin voi sitten tuoda muutaman vuoden vélein
vaikkapa tehtévakierrolla. Ensimmadinen vaihe tdhdn muutokseen on resurssien lisdédminen. Tahan
koneeseen, kun ei voi painaa enempaa kierroksia (tai se leikkaa kiinni), vaan vaihdetaan ennem-
min liséresursseilla ja tehtavien uudelleenjérjestelylld vaihdetta ja aletaan sen jalkeen taas kasvat-
taa uudelleen kierroksia.

Vé&hemman erilaisia ohjelmia, jotka eivat keskustele keskend&n. Nyt meill& on liikaa tietokantoja,
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joissa yllapidetddn osin samoja tietoja. Toimeksiannon yhteydessa tietoja pdivitetddn useampaan
jarjestelmdan, Vertti, doha, sharepoint, crm, VTT-todistus. Asiakkaamme ovat p4&saantoisesti so-
pimusasiakkaita eli toimeksiannosta seuraa seurantaa, jatkuvaa testausta, tarkastuksia, paivityksia
jne., asiakkuus jatkuu. Yhtendinen tietokanta tai ainakin nykykantojen synkkaus olisi toivottavaa.
Raportoinnin helppous esitaytetyilla tiedoilla ja muokattavilla lausemalleilla, jolloin raportti olisi
nopeasti tehty ja

Laboratoriojérjestelma, jonne tulokset siirtyvat automaattisesti tai jonne tulokset syotetdan yhteen
kertaan. Jarjestelmastd saadaan perusraportointi, jota voidaan myds muokata tarvittaessa.
Parannusta tulisi jaljitettavyyteen, saéstod ajankaytossd monien Excelien pyorityksen sijasta ja
hankalien word-raporttipohjien muokkauksen véhenemisen/loppumisen kautta. Myds tyon mielek-
kyys lisdéntyisi, koska aika kuluu oikeasti toimeksiantojen toteutukseen eiké tietojen siirtdmiseen
tiedostosta tai tallennuspaikasta toiseen.

Sahkainen allekirjoitus ja todistuksien jakaminen sédhkoisesti koko firman hankkeeksi.

Vertistd eroon ja tilalle nykyaikainen oikea ERP-ohjelma, nykyinen ei ole edes ohjelma.
Lisaa resursseja.

Liikaa kaikenndkdisia turhia jérjestelmid.

Enemman automaatiota ja vdhemman ké&sity6ta niissé toiminnoissa jotka ovat toistuvia
Resurssien kalenterointi.

Jérjestelmét rassaa.

Olen jatkuvasti noviisi.

Ajatuskin jérjestelmiin uppoutumisestd on vastenmielinen.

Aikaa pala

1. projektinhallintatydkalu: tyon sisalté kuvataan kokonaisuutena (mité tehd&an ja miten), resurs-
sit, talous, tyajan seuranta

2. resurssityokalu jossa nakyy henkildiden tyokuorma.

3. Tyopankki: Tyot listattuna, josta tekija voi itse poimia tydn "silloin kun ehtii tehdd"
Resursseja toimeksiantojen toteutukseen ja helpotusta toisi myos avustavat henkil6t (vanhanajan

sihteerit, jotka osasivat ja tiesivat kaiken byrokratiasta ja hoitivat raportit asiakkaalle).

8. Mika on se sinulle tarked kysymys joka tasta kyselystd mielestési puuttui?

Vastaajien madra: 24

Eri tyokalujen ja jarjestelmien hyvét ja huonot puolet. Hyvat ja huonot menettelytavat. yms.,
Miten tydhyvinvointi vaikutta tydntekoon.

?

Toimintajérjestelmén ongelmiin ei puututa ylimméssé johdossa. Hallinnollisia jarjestelmi& on pal-
jon, mutta niiden jarkevyytta ei kyseenalaisteta.

Mybs muiden kuin tuotepdéllikdiden taytyisi sitoutua tyon I&pimenoon sovitussa aikataulussa. Nyt
tuntuu olevan mentaliteettia, ettd tuotepaallikohan tastd vastaa ja selittelee asiakkaalle.

Suoraa kysymystd en osaa sanoa joka puuttuisi. Hyviad kysymyksié asiaan liittyen.
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Laitteisiin liittyvat ongelmat

En tieda

Mielesténi tdma4 sisalsi tarvittavat kysymykset.

Miten tarjousten laatimista yksinkertaistettaisiin ja nopeutettaisiin?

Lean -johtaminen ja Leanin ndkyminen arjessa.

Jaksamis- ja motivaatiokysymys. Siihen omalta osaltaan kyll& vaikuttavat kyselyn kysymykset.
Sisdinen viestinta

Millaisella jarjestelyll& voitaisiin oppia toisten alueiden parhaista kéytannoista? Miten 10ydettéi-
siin yhtymékohdat, vaikka toimeksiannot erilaisia?

Mobiili kysymykset helpottamaan toteutuksia.

Voisiko todistusnumeroita hakea mobiilipalvelulla, voisiko tarjousnumeron saada k&nnykkéan 1a-
hettdmallad tekstiviestin?

En tiedd kysymystd, mutta yleiselld tasolla voi kommentoida, ettei yhtion aikana ole saatu ai-
kaiseksi yhteisia toimintatapoja monessakaan asiassa. Hyvié tapoja toimia varmaan 16ytyy talon
siséltd, mutta naapuri ei tiedd niista ja yritta4 keksié pyoraa uudelleen.

Lean ajatus on ollut meill& aina k&ytdssé ei tosin millddn kaavamaisella prosessilla. Me pyrimme
aina sujuvoittamaan toimintaamme paivittain

Byrokratian vaikutus

Hyvé tunnelma tydpaikalla. Meidan porukassa asia on hyvin, mutta se ei ole itsestaanselvyys.
Johto panostaa ilmapiiriasiaan aivan liian véhan.

Se ei ole kulu vaan investointi.

Taéalla nauretaan liian vahan.

Nuorisolle ndmé asiat ovat tarkeité.

Tanne ei kannata sitoutua pelkén palkan takia.

miten organisaatio tukee ty6td (HR palvelut, johto jne.)

Pitkaan kestanyt resurssien vajavaisuus oli tarkein. Rekrytointi on vaikeaa ja kest&a pitkdan ennen
kuin henkil6t osaavat tydskennelld itsendisesti. Pitd4 miettid keinoja, mill4 ihmiset saadaan pysy-
maan VTT:IIa.



