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The topic of the thesis is the development of the design process in Metso Outotec’s
Plant Solutions Delivery EIA department. Updating the planning process had become
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support the performance of employees in their work tasks.
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the brainstorming, the central problem was investigated by using a fishbone diagram

analysis.
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1 Johdanto

Opinnaytetyon kohdeyrityksena on Metso Outotec Oy, joka valmistaa koneita ja laitoksia
yrityksille, jotka toimivat kiviaines-, kaivos- ja metallinjalostusaloilla. Aloittaessani uutena
tyontekijana toukokuussa 2021 tassa yrityksessa, esitin toiveen esihenkilélle toteuttaa opin-
naytetyon, joka liittyy suunnitteluprosessien kehittdmiseen. Yrityksessa oli jo aiemmin kayn-
nistynyt liiketoimintaprosessien uudistaminen koko organisaatiolle. Yrityksen tavoitteena on
liketoimintaprosessien yhdenmukaistaminen ja paivittdminen vastaamaan paremmin tyo-
tekijoiden ja koko organisaation tarpeita. Opinnaytetydni ajoitus sopi hyvin osaksi tata suu-

rempaa kokonaisuutta.

Esihenkilon kanssa paatimme rajata opinnaytetyoni koskemaan Minerals Plant Solutions
Delivery liiketoiminta-alueen EIA-osaston suunnitteluprosesseja. Rajaus on looginen, koska
tyoskentelen kyseisen osaston alaisuudessa. EIA on lyhenne sanoista Electrical, Instru-
mentation ja Automation. Osasto toteuttaa mineraalilaitoksen s&hko-, automaatio- ja instru-
mentointisuunnittelun seka laitteiden hankinnan toimitusprojekteissa. Osasto toimii tiiviissa

yhteistydssa mekaniikka-, laitos-, putkisto-, prosessi- ja rakennesuunnittelun kanssa.

Opinnaytetydssa tutkin ja kehitin EIA-osaston nykyisid suunnitteluprosesseja. Suunnittelu-
prosesseja noudatetaan toimitusprojektien yhteydessa. Tarkedné osana opinnaytetyota ol
my6s suunnittelun rajapintojen maarittdminen muiden osastojen kanssa ja |0ytdd muut si-
dosryhmat sek& méaarittdd EIA-suunnittelun tehtavét toimitusprojekteissa. Tehtavanani oli
opinnaytetytssa kehittdéd havaittuja ongelmakohtia ja tehda ehdotus muutoksista suunnit-

telun prosessikaavioihin.

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamishankkeena, jonka avulla tutkin suun-
nitteluprosesseja, maaritin rajapinnat ja pyrin [6ytaméaén parannettavia kohteita. Tarkeana
osana tyota oli osaston tyontekijoiden osallistaminen kehittAmishankkeeseen. Heilla on pa-
ras tieto, osaaminen ja ndkemys osaston toimintatavoista sekd nakemys siita, miten niita

tulisi kehittaa jatkossa toimivammaksi.

Mallinnuksen avulla voimme visualisoida monimutkaisia asioita ymmarrettavdan muotoon.
Mallinnusta kaytetdan erityisesti prosessikuvauksissa. Monimutkaisten asioiden ymmarta-
minen jokaista yksityiskohtaa mydten on vaikeaa ilman visualisointia. Liséaksi, jos projektin-
hallinnasta puuttuu riittdva selvyys ja yksityiskohdat, niin projektiryhma ei voi toteuttaa pro-
jektia tehokkaasti ja rutiininomaisesti. TAma aiheuttaa haasteita aikatauluissa, uudelleen

suunnittelua ja myéhastymisia. (Forsberg ym. 2004, 15-17.)



2 Tutkimuksen tausta
2.1 Opinnaytetyon aihe ja perusteet

Opinnaytetydn kohdeorganisaationa on Metso Outotecin Minerals Plant Solutions Delivery
liketoiminta-alueen EIA-osasto. Tehtavanani on tutkia EIA-osaston suunnitteluprosesseja,
maarittaa rajapinnat ja etsia seka kehittd&d ongelmakohtia. Saatujen tulosten pohjalta teen
ehdotuksen muutoksista suunnittelun prosessikaavioihin. Suunnitteluprosessit ovat alun

perin luotu 90-luvulla ja niitd on paivitetty saannollisesti.

Opinnaytetydn tarkoituksena ei ole luoda lopullisia suunnittelun prosessikaavioita vaan
luoda niisté ehdotukset, joita kaytetaan virallisten suunnittelun prosessikaavioiden luomi-
seen. ElA-osastolla on koettu, ettd suunnitteluprosessien mallinnus on téarkeé& toteuttaa,
koska suunnittelun prosessikaavioiden tulisi paremmin tukea osaston tyontekijoiden tyota.
Prosessikaavioiden mallinnus toteutettiin uimaratakaavioina, joissa esitetdan suunnittelu-

vaiheiden tehtéavien kytkeytyminen toisiinsa. Esimerkki uimaratakaaviosta kuviossa 1.

User Upload Documents
Portal CRM External
Retrieve
Create an .| documents
- application uploaded
c settings
o
= )
= A 2
2’ Document
Upload the .| Uploaded Flag e Send the
documents 7] will be set to "] hardcopy
True
‘. Verify the hardcopy
g received and amend the
& Hardcopy Received |«
o Flasg to True/False (if
required)

Kuvio 1. Esimerkki uimaratakaaviosta (Bakar ym. 2020, 7)
2.2 Tutkimuskohde

Opinnaytetydn kohdeyrityksena on suomalainen porssiyhtio Metso Outotec Oy, joka on syn-
tynyt kahden suuren suomalaisen yrityksen Metso Mineralsin ja Outotecin yhdistyessa
30.6.2020. Yritysten yhdistymisesta tiedotettiin vuonna 2019. Molemmat yritykset ovat toi-
mineet jo aiemmin kaivosalalla. Yhdistyneen yrityksen toimialoina ovat kaivos-, metalli- ja
kivenmurskausteollisuus. Naiden lisdksi toimintaan kuuluvat myds jatteenkierratyslaitteet ja

-palvelut seka prosessitekniikka. Toimintaa on yli 50 eri maassa. Metso Outotecin



henkiloston méaara on 15630 tydntekijaé ja Vuonna 2021 yrityksen liikevaihto oli 4,2 miljar-

dia. Toimitusjohtajana toimii Pekka Vauramo. (Metso Outotec 2022.)

Minerals Plant Solutions Delivery liiketoiminta-alue toimittaa yksittaisia laitteita tai kokonai-
sia laitoksia kaivoteollisuuden asiakkaille. Varsinaisten linjaorganisaation rinnalla toimii pro-
jektiorganisaatiot. Jokaisesta saadusta kaupasta avataan uusi projekti, jolle luodaan oma
projektiorganisaatio. Projektiorganisaatiota johtaa taloudesta vastaava projektipaallikko.
Suunnittelusta vastaa suunnittelupaallikkd, joka johtaa suunnittelua yhdessa eri osa-aluei-
den paasuunnittelijoiden kanssa. Esimerkki projektin organisaatiosta on esitetty kuviossa
2.

Ohjausryhma

Projektipaallikkd

Projektiassistantti JI Aikataulutus
Dokumenttienhallinta Taloushallinta
Asiantuntijat Laatu,. ymy pangto,
terveys ja turvallisuus
Suunnittelupaallikkd [Tyomaapaallikkd Huoltopaallikko e Hankinta
] ]
Laitteiden paketti-insindorit JAsennusvalvont Koulutus —| Logistiikka
I l \_ Laatu
Prosessi Mekaniikka Rakenne Instrumentointi

| Laitos | | Putkisto | | Sahko | I Automaatio |

Kuvio 2. Esimerkki projektin organisaatiosta

Projektit toteutetaan mukana olevien suunnittelun osa-alueiden yhteistyoll&, joten projektiin
osallistuvilta vaaditaan hyvié vuorovaikutustaitoja. Jokaisessa projektissa ei ole valttamatta
mukana kaikkia eri suunnittelun osa-alueita. Tah&an on syyna, etta projektien koko ja laajuus
poikkeavat merkittavasti toisistaan, koska ne raataloidaan asiakkaan tarpeiden seka toivei-

den mukaan.

Keskeisia toimijoita ovat eri suunnittelun osa-alueiden paésuunnittelijat, jotka vastaavat pro-
jektien toteutuksesta suunnittelup&éllikon alaisuudessa. Apunaan heilla on asiantuntijoita,
joita resursoidaan paasuunnittelijoiden maarittaméan tarpeen mukaan yhdessa osastojen
esihenkildiden kanssa. Tavoitteena on, etta suunnitteluprosessi toimii tehokkaasti, jolloin

dokumentit ja laitteet sekéa kayttoonotto saadaan toimitettua aikataulussa ja budjetissa.



Laitteiden suunnittelusta vastaavat paketti-insinddrit, jotka toimivat yhteistyssa laitostoimi-

tuksesta vastaavan organisaation kanssa. Pelkdssa laitetoimituksessa paketti-insin©ori toi-

mii projektipaallikkona, joten heidan roolinsa muuttuu laitostoimituksessa. N&in projektissa

on vain yksi projektipdallikko, joka vastaa asiakkaan kanssa kommunikoinnista.

ElA-osastoon kuuluvat sahko-, instrumentointi- ja automaatiosuunnittelu. Osaston tekeméa

tyd on tarkeassa roolissa laitteiden ja laitosten toimivuuden ja toiminnallisuuden kannalta.

Osaston tyontekijoiden ansiosta mekaaniset laitteet saadaan toimimaan automaattisesti.

ElA-osaston toiminta linkittyy vahvasti myds muiden suunnittelun osa-alueiden toimintaan,

joten rajapinnat niiden kanssa on otettava huomioon. Tarkea rajapinta on myos asiakas,

jolla on odotuksia tilaamansa laitteen tai laitoksen suorituskyvysta. Suunnitteluprosessi jae-

taan seitsemaan eri vaiheeseen, jotka on kuvattu taulukossa 1.

Suunnitteluvaihe

Tarkoitus

Konseptin kehitysvaihe (Plant

consept development)

Méaaritelladn asiakkaalle optimaalisin laitosprosessi. Maa-
ritettyyn kokonaisuuteen vaikuttaa raaka-aine ja haluttu

lopputuote.

Rajoitettu perussuunnittelu-
vaihe (Limited basic enginee-

ring)

Tehdaan projektille ensimmaiset varsinaiset suunnittelu-

dokumentit, jotka toimitetaan asiakkaalle.

Perussuunnitteluvaihe (Basic

engineering)

Perussuunnittelun jalkeen asiakas saa tarvittavan materi-

aalin, jonka pohjalta voidaan aloittaa toteutussuunnittelu.

Laajennettu perussuunnittelu-

vaihe (Extended basic enginee-

ring)

Alustavien asennusmateriaalien maaritys tarkempien ra-

kentamiskustannusten ja tarjousten arviointiin.

Toteutussuunnittelu 1 (Detail

engineering 1)

Pitkan toimitusajan vaativien laitteiden maaritys ja han-

kinta.

Toteutussuunnittelu 2 (Detail

engineering 2)

Suunnitteluaineiston tekeminen valmistusta varten. Ly-

hyen toimitusajan vaativien laitteiden méaaritys ja hankinta.

Toteutussuunnittelu 3 (Detail

engineering 3)

Lopullisen suunnitteluaineiston toimitus asiakkaalle.

Taulukko 1. Suunnitteluprosessin vaiheet




ElA-osaston toinen tehtavéa on suunnittelun lisaksi EIA-laitteiden hankintaprosessiin osallis-
tuminen, jota toteutetaan yhdessé projektipdallikon ja hankintapaallikon kanssa. EIA-osas-
ton paasuunnittelijoiden tehtavana on suunnitteluprosessin aikana valmistella hankinta-ai-
neisto, jota kaytetdan ElA-laitteiden hankinnassa. Hankintaprosessi on erillinen prosessi,
jota ei kasitella tasséa opinnaytetydssa. Prosessikaaviossa se esitetddn suunnitteluproses-

sin rajapintana, kuten muut sisdiset osastot tai asiakas.
2.3 Tutkimuksen tavoite ja tarkoitus

Tutkimuksellisessa kehittAmishankkeessa on tarkoituksena mallintaa suunnitteluprosessin
rajapinnat sdhko-, instrumentointi- ja automaatiosuunnittelun eri vaiheissa. Tutkimustulos-
ten pohjalta paivitetd&dn suunnittelun prosessikaaviot perus- ja toteutussuunnittelun vai-
heista. Samalla pyritaan Ioytamaan erilaisia mahdollisuuksia kehittéé ja virtaviivaistaa suun-
nitteluprosessia. Tutkimuksellinen kehittamishanke toteutettiin haastatteluilla, havainnoilla
ja aivoriihelld. ElA-osastolla on koettu, ettd nykyinen mallinnettu suunnittelun prosessiku-

vaus vaatii paivitystd, jotta se tukisi paremmin tydntekijdiden suorittamia tyotehtavia.
Tarkoituksena on l6ytaa vastaukset seuraaviin kysymyksiin:

1. Saako asiakas toivomansa laadukkaat lopputuotteet?

2. Vastaako suunnittelun prosessikuvaus todellista suunnitteluprosessia?

3. Toteutuuko henkildston yhteinen suunnitteluprosessinmukainen tapa tyoskennella?

Tavoitteeksi asetettiin, etta suunnittelun prosessikaaviota pystyttaisiin paremmin hyddynté-
maan kaytannon tyéssa. Hyvin mallinnetun suunnitteluprosessin avulla saataisiin yhden-
mukaistettua tyon suorittamista eri tyontekijoiden kesken. Suunnittelun prosessikaavioita
voidaan myods kayttdd uusien tyontekijoiden perehdyttdmiseen, jolloin monimutkaiset ja
haastavat tyotehtavat saadaan esitettya selkeasti. Seuraamalla mallinnettua suunnittelu-
prosessia, saadaan tyontekijat suorittamaan tyonséa oikeaan aikaan ja oikeassa vaiheessa.

Yleisesti sanottuna tehokkuus ja tyotehtavien selkeys kehittyy paremmalle tasolle.



3 Prosessi
3.1 Prosessin maaritelméa

Prosessi voidaan kuvata lauseella "tapa tehda asioita”. Organisaatiossa on useita erilaisia
prosesseja. Niiden avulla voidaan tuottaa tuotteita tai palveluja ulkoisille asiakkaille tai oh-
jata organisaation sisaista toimintaa. Prosessien avulla taytetddn sisdisten tai ulkoisten si-
dosryhmien sekd muiden sidosryhmien tarpeita. Prosessia voidaan kuvata paatdsten ja teh-
tavien ketjuna, joka kaynnistydkseen vaatii materiaalia tai informaatiota sisaiselta tai ulkoi-

selta toimittajalta. (Tuominen 2010, 9.)
Keskeiset prosessityypit ovat:

1. Liiketoimintaprosessi on yrityksen toimintaa ulkoisen asiakkaan kanssa. Tata voi-
daan kutsua tilaus-toimitus-ketjuksi. Liiketoiminnan tulos saadaan tAman prosessin

avulla.

2. Paaprosessi on liikketoimintaprosessista erotettu itsenaisemmin tarkasteltava liike-

toiminnan kannalta tarke& avainprosessi.

3. Ydinprosessi on liiketoimintaprosessista asiakkaalle lisdarvoa tuottava prosessi,

joka keskittyy asiakkaan palvelemiseen.
4. Prosessikori on kokoelma samantyyppisié prosesseja

5. Tukiprosessi on ohjauksellisesti paéaprosessin tapainen, mutta ei palvele suoraan
ulkoista asiakasta. Sen tehtava on tukea p&éprosessin toimintaa. Tukiprosessi voi

tukea useita paaprosesseja.
6. Osaprosessi on prosessista tyon tai resurssien kayton kannalta erotettu osa.

7. Tyo tai vaihe on prosessin perusyksikko, jota ei erikseen kuvata osaprosessina. Sen
sijaan tydohjetta kaytetaan prosessikuvauksessa, jonka laajuus riippuu tehtavasta
(Salomaki 1999, 116).

Prosessit eivat ole vain osaston tai yrityksen sisélle rajoittuvaa toimintaa. Toimiva prosessi
kattaa koko ketjun, joka tarvitaan tuotteen koko elinkaaren ajan. Siksi on tarkeda loytaa
omistaja tehokkaan prosessin toteuttamiseen. Omistajan tehtavana on vastata prosessin
jatkuvasta kehittAmisestd, minka tavoitteena on tuottaa laadukkaita tuotteita asiakkaille.
Vastaavasti yrityksella on tavoitteena, ettd prosessi on tehokas. Seké laatua ettd tehok-
kuutta voidaan mitata mittarien avulla. Prosessin tulee olla my6s sopeutumiskykyinen ja

toimia joustavasti. Sen tulee pystya tuottaa tuotteista ja palveluista erilaisia variaatioita ja



pystyttdva myo6s sopeutumaan taloudellisesti erilaisiin tuotantomaariin. (Tuominen 2010,
11.)

Prosesseissa tapahtuu kaikki tavoitteellinen tekeminen. Tarkasteltaessa toimistotyon, asia-
kaspalvelun ja tuotannon prosesseja, ndissa toimitaan tiiviissa yhteistydssa eri osapuolten
kanssa riippumatta ryhma- ja osastorajoista. Organisaation kannalta on samantekevaa,
missa vaiheessa prosessissa syntyy ongelmia, silla niitd voi syntya toimistossa, asiakas-
palvelussa tai tuotannossa. Kehittamistydssa taytyy keskittya kokonaisuuteen, joka koostuu
henkilGistd, osaprosesseista ja vaiheista. Taméan vuoksi kehittamistyo tulee kohdistaa usein
pieniin yksityiskohtiin. (Salomé&ki 1999, 114.)

Prosessiin liittyvat aikakasitteet:

- Toimitusaika on asiakkaan tilauksesta kulunut aikaa tuotteen luovutukseen. Asiak-

kaan kannalta toimitusaika on tarkein aikakéasite.

- Valmistuksen l&péisyaika on tuotteen valmistuksen aloituksesta kulut aika valmiiksi

tuotteeksi.

- Vaiheen lapaisyaika on yksittaiseen prosessivaiheeseen kulunut aika (Salomaki
1999, 114).

Prosessia ei voi soveltaa kaikkiin ty6kokonaisuuksiin. Sen sijaan kertaluontoisiin prosessei-
hin perustetaan projekti. Jos toiminta on luonteeltaan toistuvaa niin sitd varten luodaan py-
syvampid prosesseja. Toistuvien tapausten hoitamiseen prosessi tarjoaa vakiintuneen ja
toistettavan toimintamallin. Projekti rakennetaan sen vuoksi, etté kyseiseen tydkokonaisuu-

teen ei ole tarpeen perustaa prosessia. (Saloméaki 1999, 115.)

Prosessin kehittamisessa edellytetaan, ettéd eri osapuolilla tulisi olla yhteinen ja todellinen
kasitys prosessin toiminnasta. Prosessi tulisi kuvata, jotta sen kehittdminen olisi mahdol-
lista. Prosessin simulointi on mahdollista parhaimmissa kuvauksissa. Vuokaaviotekniikat

ovat havainnollisimpia tapojen kuvausten esittamisessa. (Salomaki 1999, 120.)
Prosessin lopputulokseen vaikuttavat osatekijat:

- lhminen, joka on prosessin kayttaja.

- Materiaali, joka on kasiteltava raaka-aine.

- Kone, joka on prosessissa kaytettava tyovaline.

- Menetelmé on tapa, jolla konetta kaytetaan.

- Tieto on tyon tekemiseen tarvittava tieto.



- Ymparisto on tydymparisto, joka voi vaikuttaa ty6hon (Salomaki 1999, 117-118).
Prosessin osatekijat ovat:

- Herate on impulssi, joka ka&ynnistaa prosessin.

- Syote on prosessin tarvitsema asia, joka tulee prosessin ulkopuolelta.

- Lopputulos on prosessin paattyessa oleva haluttu tilanne.

- Tuotos on prosessin loppu- tai sivutuote.

- Ohjaussuuren avulla hallitaan prosessia ja sdadetdan lopputulosta.

- Hairidsuure on prosessin aikana tapahtuvaa vaihtelu (Salomaki 1999, 119).
3.2 Prosessijohtaminen

Prosessijohtamisen tavoitteena on luoda lisdarvoa asiakkaalle. Prosessiajattelussa usko-
taan, ettd arvoa luodaan asiakkaalle, kun toimitaan tapahtumien ketjussa. Tata kutsutaan
prosessiksi. Tama ketju pitda tunnistaa ja luoda sille malli. Sen toteuttamiselle ja kehittami-

selle tulee esittaa tavoitteita, jotka vaativat johtamista. (Laamanen & Tinnild 2009, 10.)

Lahtokohtana prosessijohtamiselle on, ettéd asiakkaalle luodaan arvoa suhteessa omiin kus-
tannuksiin. Tassa tilanteessa organisaatio voi tehda liiketoimilla taloudellista tulosta. Asiak-
kaan saama arvo suoraan ei ole tehokas lahestymistapa prosessin tehokkuuteen. Prosessi
kannattaa mallintaa sen kuvaamiseksi. Jos halutaan saada aikaan parempia tuloksia, silloin
joudutaan tekemaan muutoksia toimintatapoihin. Mallintamisen avulla pyritdan ymmarta-
maan, mika on kriittisté toimintaa arvonluonnin kannalta. Riskind prosessin mallintamisessa

on, ettd se toteutetaan liian yksityiskohtaisesti. (Laamanen & Tinnila 2009, 10-11.)

Prosessijohtamisen tavoitteena on prosessien ja toiminnan jatkuva kehittdminen, joissa ote-
taan huomioon asiakkaan ndkékulma. Hyva lahtokohta kehittAmiseen on, jos sit paranne-
taan pienin askelin. Olennaista kehittdmistoiminnalle on, etté siihen otetaan mukaan tuo-
tanto sek& muu konkreettisen toiminta. Parhaimmillaan kehittamistoiminta on henkildiden
luottamuksellista ja vuorovaikutteista toimintaa. Siin& tapahtuu oppimista, jossa tunniste-
taan ongelma, kerataan tarvittavat tiedot ja ratkaistaan ongelma. Toteutus ja lopulta toivot-

tavasti onnistuminen seuraavat toisiaan. (Jarvenpdd ym. 2003, 78.)

Lehtisen mukaan prosessit ovat joukko toimintoja, jotka liittyvat toisiinsa. Prosessien toteut-
tamiseen tarvitaan riittdvasti resursseja. Niiden avulla saadaan aikaan tuloksia, jotka synty-
vat toiminnan seurauksena. Mallinnuksen ja kehittamisen avulla voidaan ohjata ja parantaa

prosessien laatua, tehokkuutta ja tuottavuutta. (Lehtinen 2019.)



Onnistuneella mallinnuksella saadaan seuraavia hy6tyja:

- Asiakas kokee saavansa parempaa palvelua. Talla on vaikutusta asiakkaan tuleviin

tilauksiin.

- lhmiset ymmartavat paremmin kokonaisuuden ja oman roolinsa. Tama vaikuttaa

tyontekijoiden motivaatioon ja yhteistyéhan koko organisaatiossa.

- Asiakkaan tarpeita ymmarretaan paremmin. Niiden merkitys vahvistuu kehittamis-
paatoksia tehdessa. Taman johdosta saadaan parempia tuotteita, palveluita ja te-

hokkaampi toimitus (Laamanen & Tinnila 2009, 11).

3.3 Prosessin kehittdminen

Useimpien mukaan tehokas ja s&alimaton tuotannon parantaminen saa aikaan sen, etta
asiat tehdaan nopeammin ja pienemmilla kuluilla. Nama ovat varmasti perusmittareita, joita
kaytetaan organisaatioissa. Laatu liittyy myos tdhan kyseiseen mittauksen, jota kaytetaan

varsinkin asiakaspalvelussa. (Jeston & Nelis 2008, xxi.)

Toinen tehokkuuteen liittyv& mitattava asia on organisaation vaste markkinoiden tarpeisiin.
Tarkeda on palvelujen tai tuotteiden uudet innovaatiot eli kyky muuttua markkinoiden tar-
peiden mukaan. Organisaation tulee valita, mitd tuottavuutta halutaan parantaa. Helposti
voidaan haluta kaikkia eli aikaa, kuluja, laatua, asiakaspalvelua, markkinavastetta ja liike-
toiminnan ketteryyttd. Organisaation on vaikea kehittda kaikkia samaan aikaan ilman ra-

kenteellista ja suunniteltua l&hestymistapaa. (Jeston & Nelis 2008, xxi.)

Treacy & Wiersema (1997) mukaan organisaation tulee valita kolmesta strategisesta vaih-

toehdosta:
1. Asiakaslahtoisyys eli paras ratkaisu asiakkaalle.
2. Toiminnan erinomaisuus eli parhaat kokonaiskustannukset.

3. Tuotejohtajuus eli paras tuote (Jeston & Nelis 2008, xxi).
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4 Laatu
4.1 Laadun perusteet

Prosessin lopputuotteet ja organisaation toiminnan tulokset syntyvét yhteistyéné. Osa tyo-
vaiheista tehdaan toimistossa ja osa erilaisissa tuotantotiloissa. Toiminnan ja lopputuotteen
kehittamistyd on tarke&é kaikissa prosesseissa. Erityisen tarkeda kehittdminen on proses-
sin rajapinnoissa ja yhteistoiminnassa. Koko henkildston tulee tietdd, mita tarkoitetaan laa-
dulla ja mitk& ovat tarkeité asioita. Asiakkaalle ja taloudelliselle tulokselle on samantekevaa,
mik& on aiheuttanut laatuongelman. Samoin kuka on aiheuttanut ongelman. Tarkeinta on

selvittaé todellinen juurisyy ja estédé ongelman uudelleen toistuminen. (Salomaki 1999, 18.)

Kun prosessi ei tyydyta asiakasta, niin virhe katsotaan viaksi. Esimerkiksi California Aca-
demy of Family Physicians mukaan la8kareilla on maaritetty kaytantd, minka mukaan vas-
taanotolla tapahtunut poikkeama ei saa toistua. Kaytanto kattaa seké asiakkaan kokemat
prosessivirheet, kuten huonon kommunikaation tai virheet reseptissd, ettd virheet, joita

asiakas ei nde. (Krajewski ym. 2019, 123.)

Suunnitteluprosessi on paaprosessi monissa erilaisissa valmistusprojekteissa. Prosessi
maadrittelee rakennettavan tuotteen laadun. Huonolla suunnittelulla on vahva vaikutus tulok-
seen. Viime vuosina projektit ovat monimutkaistuneet, joten se edellyttdad suunnittelupro-

sessin suorituskyvyn parantamista ja hallintaa. (Haponava ym. 2010.)

Voidaan myds miettid, mika on riittava laadun taso. Joudutaan miettimaan tasapainoa tuot-
teen tai palvelun laatukustannusten kesken. Esimerkiksi nolla komplikaatiota kuulostaa ter-
veydenhuollossa hyvalta, mutta onko se paras tavoite, jos sen seurauksena joudutaan kiel-
taytymaan riskipotilaiden hoidosta. Toinen esimerkki on, miten paljon kéaytetaan aikaa, ener-
giaa ja rahaa rokotteiden toimittamiseen tai komplikaatioiden ehkaisyyn. Naihin ei ole sel-

ke&a vastausta. (Krajewski ym. 2019, 123.)
Listaus eri laatukustannuksista:

1. Ennaltaehkaisykustannukset syntyvat, kun ennaltaehkaistdén vahinkoja. Tasta syn-
tyy kuluja prosessin, laitteen tai palvelun uudelleen suunnittelusta. Yrityksen tulisi
kouluttaa tyontekij6ita jatkuvaan parantamiseen ja parantaa toimittajien kanssa yh-
teistydssé tavaroiden hankintaa seka tehda huoltosopimuksia. Yrityksen tulisi inves-
toida aikaa, rahaa ja tyot4, jotta se voisi ehkaista ongelmia. Investointien tulisi koos-
tua tuote- ja laatuvaatimuksista, laatusuunnittelusta, laatuvakuutuksesta ja koulu-

tuksesta.
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2. Arviointikustannukset syntyvat, kun yritys arvioi suoritustasoaan. T&man seurauk-
sena kustannukset kasvavat mutta suorituskyky parantuu. Jatkossa arviointikustan-
nukset laskevat ja vihemman resursseja tarvitaan laatutarkastuksiin, koska syyt on-
gelmiin voidaan havaita. Kustannukset koostuvat todentamisesta, laatuauditoinnista

ja toimittajien luokituksista.

3. Sisaisen virheen kustannukset I6ydetaén palvelun tai tuotteen valmistuksen aikana.
Kustannukset koostuvat uudelleen tekemisesta, hylkyyn menevien tuotteiden val-

mistuksesta ja hukasta.

4. Ulkoisen virheen kustannukset I6ytyvat sen jalkeen, kun tuote on luovutettu asiak-
kaalle. Tyytymaton asiakas voi puhua huonosta palvelusta tai tuotteesta heidan ys-
tavilleen, jotka puhuvat asiasta seuraaville henkildille. Jos ongelmat ovat vakavia,
asiakkaat puhuvat siitd medialle. Asiakkaalle toimitetun tuotteen korjaaminen on
hankalaa ja kallista, silla kustannukset koostuvat huollosta, valituksista, palautuk-

sesta ja takuusta.

5. Eettisen vian kustannukset aiheutuvat sen jalkeen, jos toimitetaan tietoisesti virheel-
lisia tuotteita siséisille tai ulkoisille asiakkaille. Se vaarantaa my0s varastonhoitajan,
asiakkaan, tyontekijoiden, kumppaneiden ja luotottajien aseman. Harhaanjohtavaan
liketoimintaan kuuluu toimittajan tahallinen toiminta ja asiakkaan hyvaksikaytto, toi-
mittaja salaa totuuden ja toimittajan on tarkoitus hyotyd asiakkaan kustannuksella
(Krajewski ym. 2019, 123-124).

4.2 Laatukustannus

Prosessin tehtdvané on tuottaa hyotyd. Prosessiin sijoitettu arvo tulee jadda pienemmaksi,
kuin siitd saatava tulos. Erés tata hyotysuhdetta heikentava tekija on laatuongelmista ai-
heutunut hukka. Tuotteen korjaaminen ja materiaalien hukka on ylimaaraista kulua. Tehot-
tomuuden, laatuongelmien ja huonojen menetelmien aiheuttamia kuluja on vaikea erottaa

toisistaan. Prosessia tulee kehittaa ja tarkastella kokonaisvaltaisesti. (Salomaki 1999, 72.)

Laatukustannuksia tulee seurata ja analysoida tilastollisin menetelmin. Yrityksen tulee var-
mistaa, etta laatu saavutetaan. Ylimaaraisia kustannutuksia ei tule laadun tekemisesté vaan
sen puutteesta. Laatukustannuksia pystytddn vahentamaan vain, jos ne tunnistetaan oi-
kein. Yrityksen ei tule keskittya vain nakyviin ongelmiin, jotka johtavat kustannusten piilou-
tumiseen. Laatua tulee seurata myds tapahtumien perusteella, kuten hylattyja tuotteita tai

korjaukseen palautettuja tuotteita. (Saloméki 1999, 72.)
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Kustannukset havaittavuuden perusteella:

- Nékyvat kustannukset, joita voidaan seurata kustannusmittareilla: hylkyyn mene-

vien tuotteiden arvo, korjaustydn palkka ja takuukulut.

- Vaikeasti havaittavat, joita ei voida suoraan mitata: aloitetaan tyd aikaisemmin, suu-

rennetaan varastoa ja varataan liséa kapasiteettia.

- Nékymattémat kustannukset ovat menetettyja mahdollisuuksia, jotka aiheutuvat eri-
laisten laatuongelmien vuoksi. Niité voivat olla markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys
ja imago (Saloméaki 1999, 73).

4.3 Laatujohtaminen

Organisaation laatujohtaminen on eri asia kuin hallinnollinen johtaminen. Laatujohtami-
sessa tahdataan asiakastyytyvaisyyteen. Siind huomioidaan prosessien seka tuotteen laatu
niin, ettd asiakas saa sovitun laatuisen tuotteen, sovitussa aikataulussa ja sovitulla hinnalla.
Laatuun liittyvissa asioissa organisaatiolla on valta ja vastuu, joka kohdistuu omaan suori-
tukseen seka ongelmien ratkaisemiseen yhteistydssa. Laatujohtamisessa henkildstén tulee
saada tietoa, motivaatiota tulee yllapitaa, laatutydkaluja tulee kayttaa sekd henkilésta tulee
kouluttaa. (Salomaki 1999, 75.)

Laatu siséltaa vaatimuksen asiakkaan odotuksista. Laadun johtamisella varmistetaan ym-
marrys, mihin suuntaan laatua voidaan parantaa lapi koko yrityksen. Tata on yritetty kehit-
tad useita vuosikymmenid, mutta kiistatta merkittavin vaikutus saadaan aikaan, kun on luotu

taydellinen laadunhallintajarjestelméa. (Slack ym. 2009, 384.)

Laatu maaritetddn kahden tekijan erotuksena, jossa verrataan asiakkaan ndkemysta tuot-
teen tai palvelun odotukseen ja kokemukseen. Tata kutsutaan laatueroksi, jota voidaan tut-
kia analysoimalla. Laatua on vaikea parantaa ilman mittausta. Tulevaisuuden tuotekehitys
voidaan méaarittdd perustuen tuotteen tai palvelun mitattuun laatuun. Usein menee pitk&an,
ennen kuin laadun parantaminen saadaan tuotua jokapaivaisiin rutiineihin. (Slack ym. 2009,
385.)

4.4 Asiantuntijaorganisaatio

Asiantuntijaorganisaatiossa tyontekijoiden ammatillisesta virkeydesta tulee huolehtia, jotta
jokaiselle tyontekijdlle ei synny omaa tapaa hoitaa asioita. Rajapinnoissa henkildiden vali-

nen kommunikaatio opitaan hoitamaan omalla tavalla. Kirjoittamattomia sdantéja on paljon,
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mutta toiminta ei ole tehokasta. Esimiehen ndkodkulmasta tilanteen muuttaminen voi vaikut-
taa toivottomalta. Uuden henkilén on vaikea sopeutua tallaiseen tyéyhteis6on, koska h&n
voi n&hda tilanteen ongelmallisena ja esittda vaihtoehtoisia tapoja, kunnes han sopeutuu
tilanteeseen. Asiantuntijaorganisaatiossa tulosten mittaaminen on hankalaa. Asiantuntijat
tyoskentelevat usein suoraan asiakkaan kanssa ja ongelmat saattavat nakya suoraan
heille. (Saloméaki 1999, 75-76.)

Toimistossa voidaan kayttda seuraavia mittareita laadun-, ajan- ja kustannusten mittauk-

seen:

Mittarit Tarkoitus

Poissaolot ja tyoviihtyvyys Kertovat tytssa viihtymisesta ja sen muutok-
sista. Tama avulla ei voida kuitenkaan tehda
vertailuja eri osastojen valilla, koska kohteet ja

olosuhteet ovat erilaisia.

Tehdyn tyon maaréa Kertoo, miten paljon tuotetaan seka sen vaih-
telusta. Tamé&n mittaaminen saattaa johtaa

maaran tavoitteluun, jolloin laatu karsii.

Tekeméattdman tyon maara Mittaaminen voi ahdistaa joitakin tydntekijoita
ja vastaavasti antaa toiselle turvallisuuden
tunnetta. Tamé saattaa johtaa, joko tytkuor-
man teenndiseen purkamiseen tai kasvattami-

seen.

Tuotteiden virheet ja puutteet Mittaaminen johtaa yleensa virheiden valitt6-
maan vdhenemiseen. Virheiden luokittelu on
tarkead suorittaa. Seurantaa on tehtava kehi-

tyshakuisesti.

Ihmisten tavoitettavuus Mittaaminen on erityisen tarkedd, jos ei paa-
toimisesti tyoskennelld asiakaspalvelussa.
Asiakkaan kokemus on yrityksesta huono, jos

henkilditd on vaikea tavoittaa.

Koneiden ja jarjestelmien toimivuus Toimimaton tekniikka alentaa ilmapiiria, tyo-

motivaatiota ja suoritusta.
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Toimitusaikapito ja toimitusvarmuus

Mitataan toimitusaikoja ja miten hyvin lupauk-
set toteutuvat. Tétd voidaan parantaa turhaa

poistamalla seka tyojarjestyksen muutoksilla.

Muiden suunnitelmien toteutuminen

Seurataan, etté asioita ei suljeta ilman paa-
tosta. Usein on kaynyt niin, ettd kehitetyt ko-
konaisuudet unohtuvat, mutta pienet osaset

jaavat elamaan organisaatioon.

Tyon tarpeellisuuden arvioiminen

Onko kaikelle tekemiselle asiakas, joka mak-

saa tydsta tayden hinnan.

Tyo6n hinta ja tuloksellisuus

Taman avulla ohjaamaan yleiskustannukset
oikeille tuotteille. Asioita saatetaan tehda siksi,

koska nain on ollut tapana toimia.

Jatkuvan parantamisen ilmapiiri

Jokaisella tulisi olla mahdollisuus tuoda esiin
kehitysideoita. Toiminnan kehittdminen tulisi
olla tyossa arkipdivaa. Asioita tulisi kehittda

toimittajat ja asiakkaat huomioiden.

Taulukko 2. Toimistoty6nmittarit (mukailtu Salomaki 1999, 77-79)
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5 Lean

5.1 Taustaa

Lean on johtamisfilosofia, joka teorian perusteet on luotu Japanissa. Lean kokoaa yhteen
useita prosessin laatuun ja kehittdmiseen liittyvia teorioita. Tunnetuksi Leanin ovat tehneet
James Womack ja Danien Jones kirjoittamalla 1990 ilmestyneen menestyskirjan The
Machine That Changed the World: The Story of Lean Production. Kirjassa kuvataan, kuinka
Toyota nousi autoteollisuuden huipulle luomalla uudenlaisen johtamistavan. (Vuorinen
2014, 71.)

Paatuotantoinsindori Taiichi Ohno sai tehtdvakseen kasvattaa huomattavasti Toyotan tuo-
tantokapasiteettia. Maailman tehokkain valmistaja oli Ford, joka oli kehittanyt liukuhihnatuo-
tannon. Fordin tuotanto oli tehokas, mutta siina oli heikkoutena, etteivit he pystyneet val-
mistamaan erilaisia variaatioita. Fordin asiakkaat olivat alkaneet toivoa mahdollisuutta tilata
autoja erilaisilla vareilla ja varusteilla seka erilaisia automalleja. Ohno oli ihastunut amerik-
kalaiseen supermarkettiin, josta asiakas sai suoraan hyllysta, mita juuri haluaa. Ohno oli
asettanut tavoitteekseen yhdistaa liukuhihnan tehokkuus ja supermarketin valikoima. Tasta
ajatuksesta syntyi myéhemmin Toyota Production system. Tata kutsutaan usein myds ni-

melld Just-in-Time tuotanto. (Vuorinen 2014, 71.)

Perimmaisend ideana on Leanissa, ettd organisaatio voi keskittyd tuottamaan asiakkaalle
lisdarvoa tehokkaasti. Lisdarvoa voidaan tuottaa paremmin, kun pyritddn vahentamaan
hukkaa ja virheitd. (Vuorinen 2014, 72.)

5.2 Lean-periaatteita

Arvo

Leanin keskeisin periaate on arvo. Arvon voi maarittad ainoastaan asiakas. Sen voi tayttaa
ainoastaan, kun toimitettu tuote tai palvelu kohtaavat asiakkaan tarpeet haluttuun hintaan
sekd halutussa toimitusajassa. Toimittaja luo arvon. Asiakkaan ndkdkulmasta se on ainoa

syy, miksi toimittaja on olemassa. (Womack & Jones 1996, 16.)
Arvoketju

Arvoketju on sarja vaadittuja toimia, joiden avulla tuote vied&én yrityksen kolmen kriittisen

johtamistehtavan lapi:
- Ongelmanratkaisun tehtavia tapahtuu konseptivaiheesta valmistukseen.

- Tiedonhallinnan tehtavia tapahtuu tilauksesta toimitukseen.
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- Fyysisen muutoksen tehtavia tapahtuu raaka-aineesta valmiiksi tuotteeksi (Womack
& Jones 1996, 19).

Virtaus

Leanin mukaan virtaus saadaan aikaan, kun tuotteen valmistuksen vaiheet jaetaan eri toi-
mijoille tai osastoille. Jokainen naista keskittyy omaan vaiheeseen, jolloin ne voivat toimia

tehokkaasti ja johtaminen on helpompaa. (Womack & Jones 1996, 21.)

Tuotannon virtaus syntyy, kun materiaalivirtaus on tuotannossa jatkuvaa, selkeaa ja lyhytta.
Turha odottelu, kasittely ja siirtely tulee poistaa. Erityisesti tuotannon toimintavarmuuteen
sekd kunnossapitoon tulee panostaa. Myds informaatiovirran tulee olla sujuvaa ja virhee-
tonta. (Vuorinen 2014, 72.)

Imuohjaus

Organisaatiolla on kyky suunnitella, toimia aikataulussa ja tuottaa asiakkaan haluamia asi-
oita. Silloin organisaatio ei tarvitse myynnin ennustuksia vaan ainoastaan tehda se, mita
asiakas toivoo. Silloin on saavutettu tuotannossa tilanne, etta asiakas vetaa haluamansa
tuotteen valmistuksen lapi. Vastakohta on télle, etté asiakkaalle tyénnetdén tuote, jota han
ei halua. (Womack & Jones 1996, 24.)

Taydellisyys

Organisaation saavuttaessa kyvyn maarittaa arvoa, tunnistaa arvovirtaa, tehdessa arvoa
luovia parannuksia tuotteen virtaukselle sekd antaessa asiakkaan vet&dé tuote tuotannon
[&pi niin huomataan vaivan, ajan, tilan, kustannusten ja virheiden vaheneminen. Kuitenkin
organisaatio pystyy tarjoamaan asiakkaalle enemman heidéan haluamiaan tuotteita kuin ai-
kaisemmin ovat pystyneet. Silloin saavutetaan taydellisyys, joka on viides ja viimeinen

Lean-ajattelun periaate. (Womack & Jones 1996, 25.)
5.3 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen on keskeinen Lean-ajattelutapa. Tavoitteena on tehda asiat paivit-
tain paremmin, eika yksittéisina suurina harppauksina. Jos asioita ei kyeta jatkuvasti paivit-
tain parantamaan, tdma johtaa toiminnan heikkenemiseen. Jos jokainen parantaa toimin-
taansa 0,1% paivassa, silloin se on 25% vuodessa. Lean tekee nakyvaksi pienid virheita ja
poikkeavuuksia. (Brophy 2013, 12-14.)

Lean ohjaa ihmisid jatkuvaan parantamiseen. Jatkuvan parantamisen tarkoituksena on
poistaa hukkaa. Ihmiset eivat ole hukkaa, vaan he ovat organisaation arvokas ominaisuus.

Heita tulee arvostaa ja he tulevat entista arvokkaammaksi ajan my6ta. Johdon tehtdvéana
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on mahdollistaa, etta ihmiset voivat tehd& asiat hyvin. Organisaation haasteena on saada
ihmiset toimimaan mahdollisimman korkealla henkilokohtaisella ja ammatillisella tasolla. Ih-
misten kunnioitus tuo arvoa ja vaurautta organisaatioon. Organisaatiolle on parasta, jos ih-
miset saadaan sitoutumaan. Sitoutuneet ihmiset haluavat kehittd& organisaatiota. Kunnioi-
tus koskee kaikkia osapuolia eli tyontekijoita, asiakkaita, toimittajia ja kaikkia muitakin, joi-

den kanssa tyoskentelemme. (Brophy 2013, 15.)
5.4 Virtaustehokkuus

Lean-johtamisessa tavoitellaan virtausta eli tydn sujuvaa etenemista. Pahimmat uhkat ovat
vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Naiden esteiden poistaminen on keino péésta tavoiteltuun

paamaaraan. (Torkkola 2015, 23.)

Vaihtelu tarkoittaa asiantuntijatydssd osaamiseroja, tyokuorman muutoksia, tulipalojen
sammuttamista tai organisaation toimintatavoista aiheutuvaa vaihtelua, joka havaitaan, kun
mitataan tyon suorittamiseen tai odottamiseen kuluva aika (Torkkola 2015, 23). Ylikuormi-
tustilanteessa tyontekijalle aiheutuu sairaspoissaoloja ja kyvyttomyytta uudistua. Siita joh-
tuen tyontekija ei pysty ty6tapojen parantamiseen. Asiantuntijatytssa hyvinvoinnilla on
suora yhteys tyon virheettémyyteen ja tyotehtavien kehittdmiseen. Ylikuormitus on mitatta-

vissa kayttoasteella eli tydkuorman ja valmistumisnopeuden suhteella. (Torkkola 2015, 25.)

Japanin kielen sana 'muda’ tarkoittaa hukkaa. Se tarkoittaa ihmisen tekemist&, mihin sitou-
tuu resursseja, mutta joka ei tuota arvoa. Hukka voi olla virheitd, joita joudutaan korjaa-
maan, varastoihin jaanytta tavaraa, turhia askeleita, ihmisten tai tavaroiden turhaa liikutte-
lua, tuotannon eri vaiheissa tapahtuvaa odottamista seka tuotteita ja palveluita, joita asia-
kas ei tarvitse. (Womack & Jones 1996, 15.)

Hukka jaetaan seitsemaan alakategoriaan:

ylituotanto

- varastot / asiantuntijatydssa keskenerainen tyo
- odottaminen

- ylimaarainen tydntekijan- tai materiaalin liike

- siirtiminen

- virheet/ uudelleen tekeminen

- epatarkoituksenmukainen kasittely (Torkkola 2015, 25-27).
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Sita, mita viedaan prosessissa eteenpéin, kutsutaan virtausyksikoksi. Virtausyksikko voi
olla materiaalia, informaatiota tai ihmisia. Prosessit tulee maarittaa virtausyksikén mukaan.
Usein organisaatiot erehtyvat maarittamaan prosessin eri toimintojen tai itse toiminnan mu-
kaan. (Modig & Ahlstrém 2016, 19.)

Virtaustehokkuuden taustalla on kaksi yksikkda eli arvo ja tarve. Arvoa tuottavaa toimintoa
tapahtuu, kun virtausyksikko jalostuu prosessin aikana. Vastaavasti, jos jalostumista ei ta-
pahdu, niin se on arvoa tuottamatonta toimintaa. Arvo maaraytyy aina asiakkaan saamasta
hyodysta. Virtausyksion ollessa ihminen tulee tarkastella valitonta ja valillista tarvetta. Mo-
lempiin tarpeisiin tulee kiinnittdd huomiota. Esimerkkind voidaan kayttdad matkustamista.
Valitdon tarve on, kun matkustetaan paikasta toiseen. Vélillinen tarve on mukava matkusta-
miskokemus. (Modig & Ahlstrém 2016, 24-25.)

Prosessin korkean virtaustehokkuuden estaa kolme lakia.

1. Littlen laki: lapimenoaika kasvaa, kun keskeneréistd virtausyksikkda on proses-

sissa.
2. Laki pullonkauloista: prosessin pullonkaulat kasvattavat l&pimenoaikaa.

3. Laki vaihtelun vaikutuksesta: lapimenoaika kasvaa, kun on suurta vaihtelua proses-

sissa ja ollaan lahella sadan prosentin kayttdastetta (Modig & Ahlstrém 2016, 44).
5.5 Resurssitehokkuus

Resurssitehokkuus on perinteinen tehokkuuden muoto, joka tarkoittaa resurssien tehokasta
kayttamista. Se on tehokkuustarkastelun luonnollisin lahtokohta. Teollisuudessa sita on
kaytetty yli 200 vuotta tehokkuuden parantamiseen. Teollisuudessa periaatteena on ollut,
ettd tehtavat pilkotaan pienempiin osiin ja osien toteutus annetaan eri ihmisten tai organi-

saatiossa olevien eri funktioiden hoidettavaksi. (Modig & Ahlstrém 2016, 9.)

Toinen periaate on ollut hyddyntad mittakaavaetua. Silloin pienié tehtavia on keratty yhteen
isommiksi kokonaisuuksiksi, jolloin organisaatiot toistavat samanlaisia tehtavid. Nain saa-

daan suuri vaikutus tuotteiden yksikkékustannuksiin. (Modig & Ahlstrém 2016, 9.)

Resurssitehokkuutta mitataan siten, kuinka paljon jotain resurssia hyddynnetaan suhteessa
tiettyyn ajanjaksoon. Mittarina voi olla, kuinka paljon jotain laitetta kaytetddn vuorokau-
dessa. Voidaan myds mitata eri resurssien yhdistelmia, kuten osastojen ja organisaatioiden
tehokkuutta. Mittausten avulla voidaan arvioida, kuinka hyvin osasto tai organisaatio kayt-
tdd resursseja. Tavoitteena on, ettd resursseja kaytetddn mahdollisimman tehokkaasti.
(Modig & Ahlstrém 2016, 10.)
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Resurssi- ja virtausyksikon valilla on ero. Resurssitehokkuudessa tarkastellaan resurssien
hyodyntamistd, kun taas virtaustehokkuudessa tarkastellaan virtausyksikon etenemista
prosessin lapi. Naiden kahden tehokkuuden muodon valilla on riippuvuussuhde. (Modig &
Ahlstrém 2016, 20.)
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6 Metso Outotec Code of Conduct

6.1 lhmiset

Metso Outotec on sitoutunut tarjoamaan kaikille tyontekijdille, urakoitsijoille ja kaikille muille,
jotka tytskentelevat Metso Outotecin kanssa, turvallisen tydympariston. Kaikkien tulee nou-
dattaa terveys- ja turvallisuusmaarayksia seké -ohjeita, joiden tavoitteena on estaa tapatur-

mat, vaaratilanteet ja terveysriskit. (Metso Outotec 2020, 5.)
Metso Outotec on sitoutunut noudattamaan kansainvalisia ihmisoikeuksia:

- Yhdistyneiden kansakuntien ihmisoikeuksien yleismaailmallinen julistus (United Na-

tions Universal Declaration of Human Right).

- Yhdistyneiden kansakuntien liikke-elaman ja ihmisoikeuksien perusperiaatteet (The

United Nations Guiding Principles on Business and Human Right).

- Yhdistyneiden kansakuntien globaalin kompaktin kymmenen periaatetta (The Ten

Principles of the United Nations Global Compact).

- Kansainvélisen tydjarjeston julistus tyelAman perusperiaatteista ja —oikeuksista
(International Labour Organization’s Declaration on Fundamental Principles and
Rights at Work) (Metso Outotec 2020, 5).

Metso Outotec kohtelee tydntekijoitdan oikeudenmukaisesti ja kunnioittavasti seka arvostaa
monimuotoisuutta. Yritys rekrytoi ja antaa kehitysmahdollisuuksia tydntekijdille riippumatta
sukupuoli-identiteetistd, rodusta, uskonnosta, iasté, seksuaalisuudesta suuntautumisesta,
vammaisuudesta, poliittisesta mielipiteestd, ammattilittoon kuulumisesta, sosiaalisesta
taustasta ja etnisesta alkuperdsta. Mink&énlaista pakko- tai lapsitydvoimaa ei hyvaksyta.
Kaikkia lakeja ja maarayksia kunnioitetaan, jotka koskevat tydaikaa ja tyéntekijoiden kor-
vauksia. Yritys kunnioittaa yhdistymisvapautta ja oikeutta ty6ehtosopimusneuvotteluihin.
(Metso Outotec 2020, 6.)

Metso Outotec on sitoutunut tarjoamaan tyépaikan, jossa voidaan tydskennella oikeuden-
mukaisessa ympadristdssd. Minkaanlaista hairintda, vékivaltaa, kiusaamista, ndyryyttamista
tai uhkailua ei hyvaksyta. Tyontekijdiden tulee kunnioittaa erilaisia kulttuureita matkusta-
essa tai ollessa vuorovaikutuksessa eri kulttuuria edustavien inmisten kanssa. (Metso Ou-
totec 2020, 6.)
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6.2 Liiketoiminta

Kaikkialla, missa Metso Outotec toimii, yritys kunnioittaa lakeja, maarayksia ja tapoja. Jos
paikalliset lait, maaraykset ja tavat ovat ristiriidassa omien sdantdjen kanssa, niin noudate-
taan korkeampaa standardia. Erityisesti korruption vastaisten ja kilpailulakien rikkominen
voivat johtaa merkittaviin rangaistuksiin ja taloudellisiin tappioihin. Maineen vaurioittaminen

johtaa toimiin, kuten tydsuhteen purkamiseen asianomaisilta. (Metso Outotec 2020, 7.)

Nollatoleranssia kaytetd&n rahanpesuun, korruptioon ja lahjotaan. Noudatetaan kaikkia nii-
hin sovellettavia kansallisia ja kansainvalisia lakeja. Liiketoimintaa ei tehda kenenkaan
kanssa, joka eivat noudata samoja periaatteita. Naita periaatteita noudatetaan yksityisten
ja julkisen sektorin kanssa. Metso Outotecin tuotteita kaytetdan vain laillisiin tarkoituksiin,

jotka on maksettu laillisista |&hteista saaduilla varoilla. (Metso Outotec 2020, 7.)

Tyontekijalla on oikeus tarjota ja vastaanottaa lahjoja ainoastaan, jos ne ovat vaatimattomia
ja satunnaisia sekad hyvaksyttyjen saannésten mukaisia ja hyvaksytaan normaalissa liike-
toiminnassa. Niihin ei saa siséltya kateista rahaa, lahjakortteja tai vastaavaa eivatké ne saa

vaikuttaa liikketoimintapaatoksiin. (Metso Outotec 2020, 8.)

Kaikkien tyontekijoiden tulee toimia Metso Outotecin edun mukaisesti. Esihenkildlle ja
HR:lle tulee ilmoittaa valittdmasti kaikista todellisista ja mahdollisista eturistiriidoista. Eturis-
tiriitatilanteessa tyéntekijalle voi tarjoutua kilpailevia intresseja, jotka voivat vaikuttaa tydhon
Metso Outotecin palveluksessa. Se voi olla itselle tai laheiselle koituva taloudellinen tai joku
muu etu. Sisapiirisdannot kieltavat myos yritystietojen paljastamisen, jotka eivét ole yleisesti
tiedossa, mutta voivat vaikuttaa osakkeiden arvoon. Asiakkaiden, toimittajien, agenttien,
jakelijoiden, konsulttien ja muiden liikkekumppanien tulee noudattaa samoja liiketoimintape-

riaatteita ja sdantodja. (Metso Outotec 2020, 8-9.)

Poliittisesti Metso Outotec on neutraali ja viranomaisiin suhtaudutaan rehellisesti. Lahjuksia
ja lahjoituksia ei anneta millek&an poliittiselle puolueelle tai sen ehdokkaalle. Metso Outo-
tecin kirjanpito noudattaa lakia, alan standardeja seka on sisdisen valvonnan alainen. Ta-
loudellisia ja muita tietoja julkaistaan saanndllisesti julkisesti. Sidosryhmét saavat yrityksen
tietoja lapindkyvasti. Arkaluonteista tietoa ei paljasteta, kuin sallituissa kanavissa. Metso
Outotec on sitoutunut reiluun ja avoimeen kilpailuun noudattaen kaikkia asiaankuuluvia kil-
pailulakeja. Yritys noudattaa myds kauppapakotteita, tariffilakeja ja maarayksia seka vas-
tuullista kauppaa, jossa valtetdan konfliktimineraalien kayttd. Toimittajien odotetaan nou-

dattavan samoja periaatteita. (Metso Outotec 2020, 9.)
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6.3 Yrityksen omaisuus

Metso Outotec kasittelee tyontekijoiden ja liikekumppaninen henkildtietoja tietosuojalakien
ja -maaraysten mukaisesti vain laillisiin liiketoimintatarkoituksiin. Immateriaalioikeuksia suo-
jataan julkistamis-, luottamuksellisuus- ja lisenssijarjestelyilla. Muiden immateriaalioikeuk-
sia on sitouduttu olla kayttdmastéa ilman lupaa. Immateriaalioikeuksia ovat rekisterdidyt oi-
keudet, patentit ja tavaramerkit. Sek& myos rekisterdimattomat oikeudet, kuten liikesalai-
suudet, tekijanoikeudet ja tietotaito. (Metso Outotec 2020, 10.)

Luottamuksellisiin tietoihin on rajoitettu pddsya tarpeen mukaan. Nain varmistetaan, etta
niita kaytetdén vain sallittuihin tarkoituksiin. Luottamuksellisia tietoja ovat tekniikat, mallit,
taloudelliset tiedot sekd kaupalliset tiedot, jotka sisdltavat myyntimahdollisuudet, asiakas-
ja henkilttiedot. (Metso Outotec 2020, 10.)

Kiinteist6ja saa kayttda vain liikketoimintaan, ellei ole toisin sovittu. Kaikkien asiakkaiden,
toimittajien ja muiden liikekumppanien omaisuutta, jota yritys kayttaa, kunnioitetaan. IT-inf-
rastruktuuri tulee suojata luvattomalta kaytoltd, viruksilta, tietojen kalastelulta, vaurioilta tai
varkauksilta. IT-laitteita el saa kayttaa laittomaan, sopimattomaan, sdadyttémaan, tai louk-
kaavan materiaalin kdyttamiseen, tallentamiseen tai lataamiseen. IT-infrastruktuuria voi-
daan valvoa ja estda tarvittaessa lakien puitteissa. Tydntekijoitd kannustetaan osallistu-
maan sosiaaliseen mediaan tukemaan Metso Outotec -brandid. Sosiaalisessa mediassa
tulee toimia rehellisesti, ottaa kohdeyleis® huomioon eika luottamuksellista tietoa saa pal-
jastaa. (Metso Outotec 2020, 10.)

Yrityksen mainetta tulee suojella ja muita kohtaan on toimittava rehellisesti ja kunnioitetta-
vasti. Yrityksen brandin tulee rakentaa ja vahvistaa liiketoimintastrategiaa. Tyontekijoiden
tulee noudattaa yrityksen visuaalisia brandiohjeita rakennuksissa, autoissa, ajoneuvoissa,

tuotteissa, vaatteissa ja asiakirjoissa. (Metso Outotec 2020, 10.)
6.4 Kestavyys

Sponsorointi- ja lahjoitusperiaatteiden mukaisesti yritys tukee kansallisesti ja kansainvali-
sesti paikallisia jarjest6ja, jotka kouluttavat ja rekrytoivat ihmisid parantaakseen yhteison
hyvinvointia ja elintasoa. Yrityksen tyontekijoitd kannustetaan osallistumaan vapaaehtois-
ty6hon. (Metso Outotec 2020, 11.)

Ymparistojalanjalki ja toiminnasta aiheutuvat vaikutukset pyritdan minimoimaan. Pyrkimyk-
sena on energian, veden ja muiden resurssien tehokas kayttd seka paastojen ja jatteiden
minimointi. Tavoitteena on parantaa asiakkaiden ymparistdd yrityksen valmistamien ratkai-

sujen, laitteiden ja palveluiden kautta. Yrityksen toimittamat ratkaisut, laitteet ja palvelut
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tuotetaan tuoteturvallisuuslakien, -sdadosten ja -vaatimusten mukaisesti, niin ettd ne tayt-

tavat tai ylittdvat asiakkaan odotukset ja alan vaatimukset. (Metso Outotec 2020, 11.)
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7  Mittarit
7.1 Suorituskyvyn mittaaminen

Prosessin suorituskykya mittaamalla voidaan maarittaa tai selvittaa liiketoiminnallisen teki-
jan tilanne kayttaen valittuja tunnuslukuja. Organisaatiota voidaan kehittdd saatujen tulos-
ten perusteella. Mittaamisen avulla voidaan myds viestittdd henkilokunnalle, mitka asiat
ovat tarkeitd organisaatiolle. Nykyaan mittarit kuvaavat tasapainoisesti useasta nakokul-
masta organisaation menestymiseen ja kilpailuasemaan vaikuttavat tekijat. (Lonngvist ym.
2006, 11.)

Monet yritykset kayttavat vaarin KPIl-mittareita (Key Performance Indicator). Ainoastaan
harvat organisaatiot mittaavat todellista KPI:ta, jonka avulla saadaan selvitettyd organisaa-
tiosta kaikkein kriittisempia asioita taméan hetken ja tulevaisuuden kannalta. KPI-mittarit ovat
ei-taloudellisia mittareita, joita tulee kayttaa saanndéllisesti. Niiden avulla saadaan tietoa joh-
dolle, mitd heidan todella tulee tehda. Mittausten avulla voidaan tehda toimenpiteita, jolla
sitoutetaan koko organisaatio. KPI-mittareilla on merkittava vaikutus organisaation toimin-
taan. (Parmenter 2010, 1-6.)

Prosessin taloudellinen tulos perustuu asiakkaalle toimitetun prosessin tuotoksen ja asiak-
kaan oman tuotanto- ja toimituskustannuksen erotukseen. Taloudellinen tulos riippuu tyyty-
vaisesta asiakkaasta ja tehokkaasta prosessista. Prosessin hallinta vaatii ulkoisia mittauk-
sia asiakastyytyvaisyydesta seka sisaisia mittauksia prosessin tehokkuudesta. Ulkoiset mit-
taukset osoittavat tuotannon tehokkuutta verrattuna asiakastyytyvaisyyteen. (Anupindi ym.
2004, 6.)

Suorituskyvyn mittaaminen on johtamis- ja ohjaustydkalu, jota on kaytetty yleensa tuotanto-
ja palveluorganisaatioissa. Nykydan sitd on kaytetty myds asiantuntijaorganisaatioissa,
joissa haetaan mittaamiseen uusia lahestymistapoja. Suorituskyvyn mittaamiseen liittyy
nelja eri vaihetta. Ensimmaiseksi on suunnittelu, jossa valitaan mitattavat kohteet ja kaytet-
tavat mittarit. Seuraavaksi otetaan kayttoon valitut mittarit, jolloin henkiléstd koulutetaan ja
tietojarjestelmat paivitetdan. Taman jalkeen mittareita voidaan kayttaa kehittdmiseen ja joh-
tamisen tukemiseen. Lopuksi mittareita paivitetd&n, koska tavoitteet voivat muuttua ja ny-
kyisia mittareita ei voi enaa kayttdd organisaation kehittdmiseen. Suorituskyvyn mittaami-

sen vaiheita on esitetty kuviossa 3. (Lonngvist ym. 2006, 11-12.)
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Kuvio 3. Neely ym. (2000) suorituskyvyn mittaamisen paavaiheet (mukailtu Lonnqvist ym.
2006, 12)

Suorituskyvylla tarkoitetaan organisaation menestymista valitusta ndkokulmasta tarkastel-
tuna. Kun puhutaan organisaation suorituskyvysta, niin tulee ottaa huomioon tarkeimméat
sidosryhmaét ja niiden tarpeet. Ei ainoastaan omistajan tarpeet vaan myos yrityksen johdon,
tyontekijoiden, asiakkaiden ja viranomaisten tarpeet tulee huomioida. Liséksi eri sidosryh-
mien tarpeet voivat olla hyvin erilaiset. Tunnettu lahestymistapa on Kaplanin ja Nortonin
Balanced Scorecard -malli. Siina suorituskykya tarkastellaan talouden, asiakkaan, sisaisten
prosessien sekd oppimisen ja kehittymisen ndktkulmasta. Organisaation tulee tayttaa kaik-
kien osa-alueiden tavoitteet, jotta kilpailukyky saavutetaan tulevaisuudessa. (Lonnqvist ym.
2006, 19-20.)

Neely ja Adams ovat luoneet suorituskykyprisma -mallin. Se on esitelty kuviossa 4. Siina
organisaation suorituskykya arvioidaan viidesta nakdkulmasta. Sidosryhmilla tulee olla kri-
teerit, joiden avulla arvioidaan organisaation suorituskykyd. Organisaatiolla tulee olla stra-
tegia ja sen on hallittava prosessit. Henkilostta koulutetaan, jotta prosesseja voidaan ke-
hittda. Sidosryhmilté on saatava panosta, joka on organisaatiolle tarkeaa, kuten hyvat asi-
akkaat ja pitkajanteiset omistajat. (Lonngvist ym. 2006, 20-21.)
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Kuvio 4. Neely & Adams (2000) suorituskyvyn muodostaminen (mukailtu Lonngvist ym.
2006, 21)

Perinteisesti on kaytetty taloudellisia mittareita tulosohjauksen valinein&, jotka ovat ohjan-
neet strategian epaonnistumiseen. Naitd seuraamalla ylin johto on voinut varmistaa, etta
maantieteellisesti hyvin etaalla olevia yksikoité on voitu seurata. Viime vuosina ylin johto on
ottanut osallistuvamman roolin strategian laadintaan ja seurantaan. Tulosmittareita onkin
kaytetty uusien strategioiden sisdan ajamiseen. Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarei-
den yhdistelma kertoo valitun strategian ja sen avulla tavoitellun tuloksen toteutumisen.
(Jarvenpaa, ym. 2003, 183-184.)

Suorituksen mittauksessa ovat korostuneet viime aikoina taloudellisten mittareiden ongel-
mat. Samalla on korostettu ei-taloudellisten mittareiden arvoa strategian ohjauksessa. Kaik-
kien mittareiden heikkoudet ja vahvuudet tulee tiedostaa seka niiden roolit strategian oh-

jauksen nakokulmasta. (Jarvenpaé, ym. 2003, 186.)

Suorituskyvyn mitattavia asioita kutsutaan menestystekijoiksi. Niitd voidaan luokitella eri ta-
voin. Perinteisesti ne on jaettu taloudellisiin ja ei-taloudellisiin. Esimerkkeja niista on listattu
taulukkoon 3. (L6nngvist ym. 2006, 22.)
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Menestystekijat
Taloudelliset Ei-taloudelliset
Likviditeetti Asiakastyytyvaisyys
Kannattavuus Laatu
Taloudellinen kasvu Toimitusaika
Tuotteen valmistuskustannukset Tuottavuus

Taulukko 3. Esimerkkeja taloudellisista ja ei taloudellisista menestystekijoistd (mukailtu
Lonngvist ym. 2006, 22)

Eri menestystekijat muodostavat keskendan syy-seuraussuhteita. Esimerkki siita on esitetty
kuviossa 5. Menestystekijoité voidaan kutsua syytekijoiksi tai seuraustekijoiksi. Syytekijat
vaikuttavat seuraustekijoihin. Seuraustekijat kertovat yleensa liikketoiminnan tuloksista ja ta-
voitteista. Esimerkiksi henkildstén osaaminen voi olla syy tehokkaalle toiminnalle tai asia-
kaskokemus myynnin mé&aralle. Joskus menestystekija voi olla syy ja seuraustekija. Esi-
merkiksi kannattavuus voi olla seurausta tehokkaasta toiminnasta, mutta kannattava toi-
minta voi myds mahdollistaa toiminnan kehittdmisen. Organisaation tulee valita menestys-
tekijat oikein. (L6nnqvist ym. 2006, 22-23.)

Toiminnan
i - - - » Kannattavuus
tehokkuus "
Henkildstén % Asiakas- 1
osaaminen 4 uskollisuus
Palvelun | Myynnin
laatu maara

Kuvio 5. Esimerkkejd menestystekijoiden valisesta suhteesta (mukailtu Lonngvist ym. 2006,
23)

Molemmissa taloudellisissa ja ei-taloudellisissa mittaustavoissa on vaikea toteuttaa mit-
tauksen yksiselitteisyyttd. Joitakin ei-taloudellisista mittareista on vaikea mitata valittémasti,
kuten henkildston tyytyvaisyytta tai innovatiivisuutta. Silloin on tyydyttava valillisiin mittarei-
hin esimerkiksi tyytyvaisyyskyselyhin ja rekisterdityjen patenttien lukumaariin. (Jarvenpaa,
ym. 2003, 183-187.)
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7.2 Asiantuntijaorganisaation mittaaminen

Asiantuntijaorganisaatiossa tehdaan ty6ta, jossa tietoa sovelletaan tai kehitetdan. Sen mit-
taamisessa on useita haasteita, jotka johtuvat tietointensiivisestd luonteesta. Tydssa tulok-
sia on vaikea todeta ja panoksia on vaikea méaarittdd. Asiantuntijaorganisaation tyoproses-
sia on vaikea mallintaa verrattuna tuotantoprosessiin. Asiantuntija kohtaa erilaisia ongel-
mia, joiden ratkaisu tapahtuu eri tavoin. Tietointensiivisessa tydssa korostuu henkiléston
osaamisen kehittaminen, yhteistydverkostojen luominen ja tehokas tiedonkulku. NAma ovat
asiantuntijaorganisaation kannalta tarkeitd menestystekijoitd, mutta niiden mittaaminen on
hankalaa. Asiantuntijaorganisaatiossa on tarkeda saada tyontekijat viihtymé&an. Mittaami-
sen avulla voidaan selvittaa viihtyvyytta ja tyoilmapiiria. Suorituskyvyn mittaamisella on
mahdollisuus saada palautetta tydsta. Mittaamisen avulla voidaan selvittaa puutteita ja ke-
hityskohteita, joihin henkilostd tarvitsee koulutusta tai uusien henkildiden rekrytointia.
(Lonngvist ym. 2006, 49-53.)

Asiantuntijaorganisaation menestystekijoita

1 Tuotoksen laatu

2 Ajanhallinta ja ajankayton tehokkuus

3 Tieto ja osaaminen

4 Tyontekijan ja organisaation tarpeiden yhteensovittaminen

5 Hyva tyoilmapiiri

6 Kiintea yhteistyo asiakkaiden kanssa

7 Tiedon muunnosprosessin hyddyntaminen

8 Tiedon virtaus suhdeverkostoissa

Taulukko 4. Menestystekijat (mukailtu Lonngvist ym. 2006, 53-54)

7.3 Metso Outotecin mittarit

Metso Outotec Minerals seuraa vuositasolla mittareita, jotka on lueteltu taulukossa 5. Mit-
tarien tavoitteet asetetaan vuoden alussa ja niitd seurataan kuukausittain. Mittareiden tu-

losten perusteella tehdéaén tarvittavia toimenpiteita yrityksen toimintaan.
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Terveys ja turvallisuus (Health and Safety) | Laatu (Quality)

Ty6tapaturmat Toimitusten aikataulu

Menetetty tybaika Tilausten aikataulu
Turvallisuuskeskustelut Takuu

Turvallisuushavainnot Laatupoikkeamat

Kestavyys (Sustainability) Tyotyytyvaisyys (Minerals eNPS)
Uudet tuotteet Henkilostotyytyvaisyyskysely
Digitaalisuus

Tuotteiden kestavyys

Ymparistoystavallisyys

Taulukko 5. Metso Outotecin mittarit (mukailtu Metso Outotec 2021)
7.4 EIA-osaston mittarit

ElA-osastolla seurataan neljad mitattavaa arvoa. Ensimmaisena kayttdasteessa seurataan,
miten paljon tyontekijt ovat kirjanneet tunteja projekteille verrattuna yleiskustannuksiin.
Osastolla on tavoitteena, etté kirjaukset jakautuvat naihin sopivassa suhteessa. Ei ole opti-
maalista tavoitella, etta kaikki tunnit kirjataan projekteille, koska osaston kehittdmiseen kay-
tettavat tunnit kirjataan yleiskustannuksiin. Toisena dokumenttien laatu on uusi mittari, jota
on alettu seuraamaan vuonna 2022. Mittarilla seurataan, ettd etuk&teen maaritettyjen do-
kumenttien tarkistusprosessi on toteutettu oikealla tavalla. N&in voidaan varmistaa, etta asi-
akkaalle lahetetty dokumentti on laadukas. Naiden lisdksi seurataan kolmantena osaston

henkilostotyytyvaisyytta ja neljantena kannattavuutta.

ElA-osastolla kehitetdan mittaustapaa, miten eri projektien EIA-suunnittelun kustannuksia
voidaan verrata toisiinsa. Tavoitteena on saada projekteista tietoa, miten niiden EIA-suun-

nittelu on onnistunut. Tulosten pohjalta voidaan kehittdd ElIA-osaston toimintatapoja.
7.5 Projektin mittarit

Jokaisella asiakasprojektilla on mittarit. Niissé& seurataan kolmea mitattavaa arvoa. Ensim-
maisena projektien marginaalin eli katteen tulisi tAyttda myynnin jalkeen asetetun kateta-
voite. Toisena mitattavana arvona on projektin dokumenttien ja laitteistojen toimitusvar-

muus (On Time Delivery). Kolmantena mitataan projektikohtaista asiakastyytyvaisyytta.
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8 Tutkimusmenetelmat
8.1 Toimintatutkimus

Syrjasen (1994) mukaan toimintatutkimus mielletaan ihmisten tydelaman kehittamisena ja
tutkimuksena (Kananen 2009, 9). Toimintatutkimus mahdollistaa samanaikaisesti ratkaise-
maan organisaation ongelmia sekad luomaan uutta ymmarrysta erilaisista tilanteista. Eli ta-

voitteena on selvittdd ongelmia kaytannoénlaheisesti. (Ojasalo ym. 2014, 58.)

Toimintatutkimuksen tarkoituksena on, ettd ohjeet ja ratkaisut toimintaan eivét tule ulkopuo-
lelta. Ratkaisut on tarkoitus I0ytd& henkil6ilta, jotka itse osallistuvat organisaation toimin-
taan. Tasta syysta ratkaisusta on mahdollisuus saada pysyvia, koska toimijat itse sitoutuvat
toteuttamaan muutoksen. Toimintatutkimuksella on pyrkimys ratkaista erilaisia kaytannon
ongelmia, joissa yhteisty6 on oleellinen elementti ongelman ratkaisussa. Toimintatutkimus
on syklinen prosessi, johon kuuluvat suunnittelu, toimeenpano, havainnointi ja reflektointi.
Ensimmaista syklid seuraa uusi sykli, jolla ratkaistaan uusi ongelma. Vaikeampaa on kui-
tenkin muutoksen saaminen ty6elamaan, kuin itse ongelman ldytdaminen. (Kananen 2009,
9-10.)

Toimintatutkimus luetaan kuuluvaksi kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen. Kvalita-
tiivinen tutkimus on syklinen prosessi ilman tiukkoja sdantdja. Analyysi ei ole kvalitatiivisen
tutkimuksen viimeinen vaihe, koska analyysi on mukana tiedonkeruun ja tutkimusprosessin
kaikissa eri vaiheissa. Kvalitatiivinen tutkimus antaa mahdollisuuden ymmartaa asioita eri
tavalla, silla siina tutkitaan padasiassa prosesseja. Tiedonkeruun ja analysoinnin suorittaa
tutkija kayttdmalla tydkaluina haastatteluja ja havainnointia. Tasta syysta tutkijalla tulee olla

suora kontakti tutkittavan kanssa. (Kananen 2009, 17-19.)

Tutkijan tulee olla tasavertainen osallistuja toimintatutkijana ja pyrkia poissulkemaan asian-
tuntijan rooli. Tutkimuksessa on tavoitteena demokraattinen prosessi, mutta tutkija voi kayt-
taa tarvittaessa asiantuntemustaan. Toimintatutkimuksen aikana tutkija ei saa esittaa val-
miita malleja ja kokemuksia muista muutosprosesseista, silla tdma saattaa vaikuttaa tutkit-
tavan ryhman nakemyksiin. Tutkijan tulee valttdd muutosprosessin sisdllon ohjaamista.
(Kuula 2001, 140-141.)

8.2 Haastattelut ja havainnointi

Haastattelu on joustava tapa kerata tietoa, jota voidaan saadella kohderyhman mukaan.
Tastéa syysta tutkimusryhmé on yleenséa helppo houkutella mukaan. Aineistoa voidaan hel-
posti taydentad mydhemmin ja tarvittaessa on mahdollisuus tehda myds seurantatutkimuk-

sia. Haastattelussa heikkoutena on, ettd se vie aikaa. Edellytyksend onnistuneelle
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haastattelulle on, ettd se valmistellaan huolella. Foddyn (1995) mukaan luotettavuus saat-
taa heiketd, kun haastateltava voi antaa sosiaalisesti miellyttavia vastauksia. (Hirsijarvi ym.
1997, 194-195.)

Henkildiden haastattelun ja kyselyn perusteella voidaan selvittaa heidan uskomuksensa,
tuntemuksensa ja ajatuksensa. Nama eivat kuitenkaan kerro, miten ihmiset oikeasti toimi-
vat, joten tahan tarvitaan havainnointia. Havainnointi on hyva tapa selvittdd ihmisten vuo-
rovaikutusta. Haasteena havainnoinnissa on, ettéd se vie mygs aikaa. (Hirsijarvi ym. 1997,
201-203.)

Teemahaastattelu on lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun valimuoto, eli
puolistrukturoitu haastattelumenetelma. Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan teemahaas-
tatteluissa kaikille esitetddn samat kysymykset, mutta vastauksensa haastateltavat voivat
esittdd omin sanoin. Robsonin (1995) mukaan haastateltavalle esitetdan ennalta maarattyja
kysymyksid, mutta haastattelija voi vaihdella niiden sanamuotoja. Puolistrukturoiduille me-
netelmille on tyypillistd, ettéd haastattelun ndkékohta on osittain lyoty lukkoon, mutta ei ko-
konaan. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 47.)

Tiedonkerdys menetelmana -havainnointi kuuluu aina toimintatutkimukseen. Jos tutkija on
mukana tutkittavassa ilmiosséa, sita kutsutaan osallistuvaksi havainnoinniksi. T&méa on luon-
nollista, jos tutkija on osa tutkittavaa ilmiota. Tutkimusta voidaan suorittaa myos kysymysten
kautta, jotka on luotu ongelman perusteella. Tallbin voidaan tdsmentdd ongelmaa, jonka
perusteella voidaan paremmin hahmottaa juurisyy. Tutkimustulosten avulla pitdisi pystya
kehittamaan kohderyhman yhteisié toimintatapoja. Vaarana on, ettd tulosten jalkeen kay-

tannon toteutus jA4 tekeméatta. (Kananen 2009, 25.)

8.3 Aivoriihi

Aivoriihi on ty6kalu, jolla luodaan luovia ratkaisuja ongelmiin. Sen kehitti 1900-luvun puo-
lessa vélissa Alex Osborn. Han kuvaa aivoriihté konferenssitekniikaksi, jossa ryhméan jase-
net yrittdvat 16ytaa ratkaisun tiettyyn ongelmaan kerddmalla tiedot spontaanisesti ryhman
jaseniltéa. Aivoriihessa yhdistetdan lateraalinen ajattelu epdmuodolliseen ajattelutapaan.
Siina rohkaistaan ryhman jasenia keksimaén ideoita, jotka voivat olla myds outoja ja nau-
rettavia. Joskus hulluimmista ideoista voidaan kuitenkin muotoilla toimivia ratkaisuja alku-

peraiseen ongelmaan. (Miller 2012, 1.)

Aivoriihtd kutsutaan joskus myds nimella ideointitytpaja. Tyypillisesti aivoriiheen osallistuu
6-12 henkil6a, jotka vetdjan johdolla ideoivat uusia ratkaisuja tai lahestymistapoja johonkin

valittuun ongelmaan. (Ojasalo 2014, 160.)
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8.4 Kalanruotomalli

Ongelman syyn Idytaminen voi olla vaikeaa. Todellisen syyn Idytdminen voi vaatia erillista
tutkimusta. Ongelman méaarittelyvaihetta ei tule ohittaa lilan nopeasti, koska todellinen syy
ei valttamatta ole se ongelma, jolta se aluksi vaikuttaa. (Kananen 2017, 55.) Ongelmien
ratkaisuun saattaa tulla vastustusta, joten lopullinen ratkaisu voi usein olla kompromissi.

Onnistumisen kannalta on tarkead, ettd ongelman ydin Idydetaan. (Kananen 2009, 28-31.)

Loydettyjen ongelmien tekijoita ja seurauksia voidaan havainnollistaa kalanruotomallilla.
Esimerkki esitetty kuviossa 6. Ongelman ratkaiseminen ei ole mahdollista, jos sen syita ei
tunneta. Syiden ja seurausten selvittdminen on tarkeda. Tosin niiden erottaminen toisistaan
ei ole helppoa. Kalanruotomallia voidaan kayttda apuna ongelmanratkaisuun ja ongelman
havainnoimiseen. (Kananen 2009, 35.)

Yksi liiketoimintajarjestelman tarkeimmista tehtavista on tunnistaa ongelmakohdat ja niiden
taustalla olevat syyt. Joistakin ongelmista ollaan organisaatiossa tietoisia. Osasta ongelmia
korostuvat vain oireet, koska syita on vaikea erottaa. Kalanruotokaavio on ongelma-analyy-
sitekniikka, joka auttaa ymmartamaan taustalla olevia syita. (Paul ym. 2014, 101.)

bt
: \

— Vaikutukset

Menetelmat Materiaalit

Kuvio 6. Kalanruotomallin kaytt6 syy- ja seuraussuhteiden kartoittamisessa (mukailtu Ka-
nanen 2009, 36)
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9 Toteutus ja aineiston analysointi
9.1 Teemahaastattelut

Teemahaastattelu rakentuu teemoista eli keskustelun aiheista. Jotta tutkija voi muodostaa
teemahaastattelun teemat, tulee olla ennakkokasitys ilmiostd. Teemojen tulee kattaa ilmio

eli teemoilla saadaan kasitys ilmiosta. (Kananen 2017, 50.)

Oikeiden kysymysten tekeminen on haastattelun onnistumisen perusedellytys. Vaarilla ky-
symyksilla saadaan aikaan vain vaaria vastauksia. Tunnelitekniikalla haastatteluissa ede-
tdan yleiseltd tasolta yksityiskohtaisempaan tasoon. Porautumiskysymyksilla saadaan sy-
vdllista ja rikasta tietoa halutuista yksityiskohdista. Kysymystekniikassa seuraavan kysy-

myksen tulee liittya edelliseen ja siitd saatuun vastaukseen. (Kananen 2009, 62-63.)

Haastattelutilanteessa kysymyksilla on tarkea osuus haastattelun toteutuksessa. Kysymys-
ten avulla haastattelija voi ohjata haastattelun etenemista. Kysymyksia voi tehda "varas-

toon”, jos haastattelu ei etene sujuvasti. (Hirsijarvi ym. 2000. 103.)

Kvalen (1996) mukaan haastattelun kysymyksilla on temaattinen ja dynaaminen tehtava.
Temaattisilla kysymyksilla ohjataan keskustelua pddaiheeseen ja tutkimuksen teoreettiseen
kasitteeseen. Dynaamisten kysymysten tavoitteena on edistad myodnteista vuorovaikutusta,
yllapitdd keskustelua ja kannustaa haastateltavaa kertomaan tunteistaan ja kokemuksis-

taan. Kysymysten tulisi olla lyhyité ja helposti ymmarrettavia. (Hirsijarvi ym. 2000. 105.)

Haastattelu aloitetaan laajoilla ja helpoilla avauskysymyksilla. Alkuun asetetut kysymykset
ovat tarkeitd, koska haastateltava tuntee osaavansa vastata kysymyksiin ja herattdd ha-
nessa mielenkiinnon. Laaja-alaisuus antaa mahdollisuuden haastateltavalle kasitella asiaa
hantd kiinnostavasta nakokulmasta. Haastattelijan tulee edetd suppilotekniikalla edeten

laajoista kysymyksista tdsmallisempiin ja rajatumpiin. (Hirsijarvi ym. 2000. 107.)

Syventéessa haastattelija muotoilee seuraavan kysymyksen haastateltavan vastauksen
perusteella. Tavallisesti syyna syventamiseen on, etta haastateltava ohittaa kysymyksen
epaselvalla vastauksella. Haastattelijan tulee paattaa, koska on aika syventavalle kysymyk-
selle. Haastattelija voi lisdkysymysten avulla siirtdd asian uudelleen haastateltavaa koske-
vaksi, jolloin keskustelu siirtyy kasiteltavaan tutkimusaiheeseen. Lisdkysymysten avulla laa-

jennetaan myos kasiteltdvana olevaa aluetta. (Hirsijarvi ym. 2000. 109-110.)

Tassa toimintatutkimuksessa kaytetaan haastatteluiden tukena tutkimuskysymyksia, joiden
perusteella etsitddn nykyisen suunnitteluprosessin ongelmakohdat. Tutkimuskysymykset
perustuvat prosessien teoriaan. Jokaiseen kysymykseen on lisatty muutamia tarkentavia

kysymyksid. Koska nykyinen suunnitteluprosessi on jo olemassa, niin tutkimuskysymysten
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avulla pyritdan loytamaan nykyisen suunnitteluprosessin heikkoudet ja parannuskohteet.
Haastatteluun kutsutuilla henkil6illa on pitk& kokemus organisaation toiminnasta, joten hei-

dan kokemuksestaan saadaan todellista ndkemysta suunnitteluprosessin toimivuudesta.

Haastateltavalle esitetyt teemakysymykset on esitetty liitteessé 1.
9.2 Tutkimusaineiston kerays teemahaastattelulla

Haastattelurungon testaus tapahtuu esihaastattelussa, jonka tarkoituksena on testata haas-
tattelurunkoa, aihepiirien jarjestysta ja kysymysten muotoilua. Esihaastattelun jalkeen voi-
daan valmistella varsinaisen haastattelun runko. Esihaastattelun avulla saadaan selville
myo6s haastattelun pituus seké voidaan karsia vahemman tarkeité osia. (Hirsijarvi ym. 2000.
72.)

Haastattelun aikana tulee saada hyva kontakti haastateltavaan. Sen vuoksi haastattelu-
paikka tulee olla rauhallinen ja haastateltavalle turvallinen seké sellainen, missd kommuni-
kointi ei hairiinny. Haastattelijan selvittdd etukateen olosuhteet, jossa haastattelu suorite-
taan. Haastattelun pituus ei saisi ylittda kahta tuntia, mik&a selvitetdén jo esihaastattelun

aikana. (Hirsijarvi ym. 2000. 72.)

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen henkil6kohtaiset haastattelut toteutetaan erikseen jo-
kaisen hankkeeseen osallistuvan tyontekijdn kanssa. Haastattelut tehdaan viidelle EIA-
osastolla tyoskentelevélle ihmiselle. Haastattelut tapahtuvat kasvotusten tyépaikan neuvot-
teluhuoneessa tai Microsoft Teams -yhteyden kautta. Haastatteluun varataan riittavasti ai-
kaa, jotta asioista ehditddn keskustella avoimesti. Haastattelut nauhoitetaan ja niisté saa-
dut tulokset dokumentoidaan tutkimusaineistoksi. Haastattelun aikana Kkirjoitetaan ylos
myos tarkeimmat havaitut asiat. Haastattelussa kaytetdén etukéateen mietittyja kysymyksia,

joiden avulla johdatetaan keskustelua hankkeen teemoihin.

Tutkimuksellisen kehittdmishankeen tarkoituksena on kehittdd nykyisia suunnittelun pro-
sessikaavioita, joiden heikkouksia tulisi 10ytdd kysymysten perusteella. Haastatteluiden ai-
neistona kaytetaan naita kaavioita, jotka kaydaan lapi haastateltavien kanssa ennen haas-
tattelua. Ennalta mietittyjen kysymysten avulla etsitdén vastauksia, miten suunnittelun pro-

sessikaaviota halutaan kehittda.
9.3 Aineiston kasittely ja analyysi

Tutkimusten pohjalta dokumentoitu materiaali k&sitelladn analyysimenetelmilla. Pelkka ke-
ratty aineisto ei ole tutkimustulos. Ensimmaisessa vaiheessa litterointi eli havainnot, haas-

tattelut, nauhoitukset yms. kirjoitetaan yhteismitalliseksi dokumentiksi. Asetettuihin
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tutkimuskysymyksiin pyritddn loytdm&an vastaus kirjoitetusta dokumentista. (Kananen
2009, 112.)

Miten tarkasti aineisto tulee litteroida, siihen ei ole olemassa yksiselitteista ohjetta. Tarkkuus
riippuu tutkimustehtavasta. Kirjoittaminen sanasta sanaan on hidasta ja aikaa vievaa. Ala-
talo (1997) mukaan litterointitarkkuudesta on paatettava, silla lisamerkki hidastaa muuten-
kin hidasta tyota. Sanatarkka litteroiminen vaatii nopealta kirjoittajalta tyota kuudesta kym-
meneen tuntiin nauhoitettua tuntia kohti. Jos haastattelua ei ole purettu sanatarkasti niin
paras jatkokasittelija on itse tutkija tai muu haastattelussa mukana ollut henkil®. Tutkijan on
kuitenkin itse helpompi huomata, milloin on tarpeen kirjoittaa sanatarkasti kuin muiden hen-
kildiden. (Hirsijarvi ym. 2000. 140-142.)

Tutkijan tulee huolellisesti perehtya litteroituun dokumenttiin saadakseen hyva yleiskuva
asiasta. Usein materiaalia on niin runsaasti, etta tutkijan tulee koodata tekstisegmentit luok-
kiin. Luokittelun avulla aineisto saadaan ymmarrettavampaan muotoon. (Kananen 2009,
112-113))

Aineiston purkaminen tapahtuu teemoittain. Saman henkilon samaa teemaa koskevat vas-
taukset voidaan keratd samalle kortille. Tutkijan on pyrittava I6ytamaan haastattelusta olen-
nainen siséltd. Tutkijan tulee paattdd, mista teemasta haastateltava puhuu, silla samasta
teemasta voidaan puhua haastattelun eri vaiheissa. Nama tulee keratd samalle kortille,
jossa osoitetaan valiviivoin tai muiden merkkien avulla, kun teksti on eri kohdista haastatte-
lua. Haastatteluiden vieminen teemoittain kortille aiheuttaa sen, etta kokonaisuus voi pirs-

taloitua kasittelyvaiheessa. (Hirsijarvi ym. 2000. 142.)

Kun aineisto on saatu purettua, niin analysoitavaa tekstid on paljon. Aineiston lukemiseen
tulee varata runsaasti aikaa ja se tulee lukea l&pi useaan kertaan. Aineistoa ei voi analy-

soida ilman lukemista. (Hirsijarvi ym. 2000. 143.)

Dey (1993) mukaan kvalitatiivisen aineiston analyysi on kolmivaiheinen prosessi, joka on
esitetty kuviossa 7. Kuvailu on analyysin perusta, jonka avulla pyritddn selvittamaan henki-
I6iden, tapahtumien tai kohteiden piirteitd tai ominaisuuksia. Tavoitteena on vastata kysy-
myksiin kuka, missa, milloin, kuinka paljon ja kuinka usein. Kvalitatiivissa tutkimuksessa
tutkijan on oltava kriittinen esittdessa yksityiskohtaisia seikkoja, koska materiaalia on usein
paljon. Tarkeda on myos, ettd kuvauksissa ilmi sijoitetaan tiettyyn siihen kuuluvaan aikaan,
paikkaan ja kulttuuriin. (Hirsijarvi ym. 2000. 145-146.)

Analyysin luokittelu luo kehyksen tai pohjan, joka perusteella haastatteluaineistoa voidaan
tulkita seka tiivistad. Se on valttamaton toimenpide, jotta voidaan vertailla aineiston eri osia

toisiinsa. Luokittelussa on kyse paattelystd. Luokkien muodostamiseen ei ole olemassa
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yksiselitteista vastausta, silla niiden muodostaminen riippuu tutkimustehtavasta, aineiston
laadusta ja tutkijan tiedosta seké kyvysta kayttaa aineistoa. Luokittelun jalkeen aineisto uu-

delleen jarjestellaan luokittelun mukaisesti. (Hirsijarvi ym. 2000. 147-149.)

Luokittelu ei ole analysoinnin lopullinen tavoite vaan valivaihe varsinaiseen analyysiin. Yh-
distelyvaiheessa haetaan luokitellun aineiston vélille samankaltaisuutta ja yhdenmukai-
suutta. Samalla usein loydetaan saannonmukaista vaihtelua ja muista poikkeavia tapauk-
sia. Kvalitatiivisissa tutkimuksissa on havaittu, etta on olemassa yhteyksia joidenkin korre-

laatioiden valilla. (Hirsijarvi ym. 2000. 149.)

Kuvailu

Yhdistely Luokittelu

Kuvio 7. Kvantitatiivinen analyysi kolmivaiheisena prosessina (mukailtu Hirsijarvi ym. 2000,
145)

Kuviossa 8 esitetdan koululuokan haastattelututkimusta, jossa selvitetd&n koululuokan eri-
laisia ryhmittymia. Ympyroiden koko kertoo ryhman suuruuden. Mita etaampana ympyréat
ovat toistaan niin sitd vahemman on yhteista tekemista. Luokassa on kolme suurta ryhmaa.
Kahdella on ryhman yhden kanssa yhteista tekemista mutta ei keskenaan. Liséksi on ole-
massa ryhma IV ja yhden oppilaan ryhma V, joiden tekeminen poikkeaa muista. (Hirsijarvi
ym. 2000. 171.)
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Kuvio 8. Kokoa ja etaisyytta kuvaava kuvio (mukailtu Hirsijarvi ym. 2000, 171)

Diskurssianalyysi sopii hyvin teemahaastattelulla keratyn aineiston analysointitavaksi. Ana-

lyysi toteuttamiselle ei ole maaritetty selvda kaavaa tai etenemistapaa. Tarkasteltavan ai-

neiston ei tarvitse olla kovin suuri Analysointi on hidasta, mutta pienikin aineisto voi tuottaa
merkittavia tuloksia. (Hirsijarvi ym. 2000. 155-156.)

Diskurssianalyysin kulku:

1.

2.

Lue taustakirjallisuutta diskurssianalyysista
Kuuntele nauhoitukset

Litteroi nauhoitukset

Tarkista litteroinnit kuunnellen samalla nauhoituksia
Lue litteroituja teksteja

Ala etsia kiinnostavia piirteité ja kehittele ja kirjaa mieleenjohtumia. On luontevaa

aloittaa erojen ja yhtalaisyyksien etsimisella aineistosta.
Tee alustavaa luokittelua teemoista ja aineiston diskursiivisista piirteista.

Harkitse, voisitko analyysissa l6ytaa tulkintarepertoaareja. Etsi, miten puhujat kayt-
tavat noita repertoaareja ja millaisia seurauksia noiden repertoaarien kaytolla voisi

olla.
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9. Lue yh& uudelleen aineistoa, ja vertaa mieleenjohtumiasi ja paatelmiasi aineistoon;

yritd 16ytaa vastaesimerkkeja.
10. Ala kirjoittaa alustavia analyyseja kriittisesti.

11. Luonnostele analyyseja useaan kertaan ja vertaa eri haastatteluotteita yksityiskoh-

taisesti. Ota samalla huomioon vastaesimerkit.

12. Kirjoita, luo, ajattele ja analysoi, kunnes pystyt tuottamaan kasikirjoitusversion, jo-

hon voit olla verraten tyytyvainen (Hirsijarvi ym. 2000, 156).

Tutkimuksellisessa kehittdmishankkeessa nauhoitettu haastatteluaineisto litteroidaan teks-
timuotoon. Litterointi suoritetaan tekstinkasittelyohjelmalla. Litteroinnin tarkkuus maarite-
tdan haastatteluiden jalkeen. Siihen tulee varata riittavasti aikaa, koska nauhoitettua haas-

tattelumateriaalia on runsaasti.

Litteroinnin jalkeen teksti jaetaan teemoittain. Tekstid luetaan lapi ja samasta asiasta kirjoi-
tetut tekstit merkitaan kuuluvaksi saman teeman alle. Kuvailuvaiheessa haetaan teemoihin

jaetuissa teksteista yhteisia piirteita ja ominaisuuksia.

Analyysivaiheessa luetaan muokattua aineistoa lapi, josta tehdaan paatelmia, jotka kirjoite-
taan analyyttisesti ja kriittisesti ylos. Naiden perusteella muodostetaan mielipide, joka voi-

daan julkaista haastattelun tuloksena.

9.4 Havainnointi

Kanasen mukaan (2009) osallistuvasta havainnoinnista voidaan puhua, kun tutkija itse
osallistuu tutkimustilanteeseen. Etuna tassa on, etté tutkija pdésee syvalle tutkittavaan asi-
aan. (Kananen 2009, 68.) Osallistuvaksi havainnoinniksi kutsutaan toimintatapaa, jossa tut-
kija itse osallistuu tutkimansa yhteison toimintaan. Tutkijan rooli havainnoitsijana voi olla
yhteisdssa erilainen eri tilanteissa. Tutkija voi olla ulkopuolinen tarkkailija tai osallistuja ai-
toihin kenttatilanteisiin. Usein kytannon toiminta on naiden kahden valiltd. (Eskola & Suo-
ranta 1998, 98-99.)

Havainnointi on subjektiivista inhimillistd toimintaa. Kaksi ihmistéa saattaa kiinnittéda eri asi-
oihin huomiota, kun tutkivat samaa asiaa. Kuitenkin molemmat raportit saattavat olla mie-
lenkiintoisia eroistaan huolimatta. Subjektiivisuus on rikkaus, joka tuo arkielaman monivi-

vahteisuutta ja runsautta tulkintoihin. (Eskola & Suoranta 1998, 102.)

Suunnitteluprosessin toimintaa havainnoidaan normaalin asiakasprojektien yhteydessa.
Havainnointi tapahtuu siten, etté tutkija osallistuu tydtehtavien kautta tutkittaviin tilanteisiin.

Samalla havainnoidaan ja kirjataan ylos tapahtumia tyon yhteydessa. Tutkija ei kerro
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havainnoivansa asiaa, koska tietoisuus siitd saattaisi vaikuttaa tyontekijdiden toimintaan.
Havainnointi on subjektiivista eli tutkijan omia kokemuksia tilanteista, joita tapahtuu projek-

tityon yhteydessa.

Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija on osa yhteis6d, jossa tehd&én havainnointia. Ha-
vainnoin onnistumisen edellytys on, ettd h&net hyvaksytdan yhteis66n. Tutkija pyrkii aluksi
ymmartdmaan kohdetta yleisella tasolla eli h&n tutustuu ilmiéon. Tutkimuskysymysten
kautta han kaventaa nakokulmaa keskittymalla olennaiseen. Havainnointeja tehdessaan
tutkija dokumentoi ne paivékirjaan, joka on toteutettu lomakemuotoisena. (Kananen 2014,
66-69.)

Aika Paikka Tilanne Henkil6t pai- | Toiminta Kuvaus
kalla

Taulukko 6. Lomakemuotoinen havainnointipéaivékirja (Kananen 2014, 69)
9.5 Ideointi osallistamalla

Tyontekijat osallistetaan tutkimukselliseen kehittdmishankkeeseen toteuttamalla aivoriihi.
Haastattelujen pohjalta tutkija valitsee aiheet, joita jatkojalostetaan aivoriihessa. Aivoriiheen
osallistujat voivat tuoda omia ndkemyksia ja ideoita valittuihin aiheisiin, miten suunnittelu-

prosessia voidaan toteuttaa paremmin ja tehokkaammin.
Aivoriihen k&ytannon toteutus tapahtuu seuraavasti:
1. Nimetaan moderaattori, joka johtaa aivoriihen prosessia ja kirjaa ylos kaikki ideat.

2. Nimetdan yksityiskohtainen aihe, johon halutaan saada ideoita. Esimerkiksi tietyn

ongelman ratkaisemiseksi.

3. Moderaattori kirjaa ylos kaikki ideat ilman sensuuria. Yllattavat ideat saattavat kuu-

losta huonoilta, mutta yhdistelemalla eri ajatuksia saadaan hyva lopputulos.

4. Maaritetaan aika, koska ihmiset ovat tehokkaampia. Samalla méaaritetaéan ajallinen

kesto, mika rajaa ideoiden mé&araa.

5. Aivoriihen jalkeen listataan ideat ja maaritetddn jatkotoimenpiteet. Tarke&é on sopia

jatkotoimenpiteista, jotta ideat eivat jaa hydodyntamatta (Lupton 2011, 17).
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9.6 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Kehittdmistydssa tulee noudattaa eettisid sdantdjd, kuten yhteiskunnassa ja ihmisten vali-
sessa vuorovaikutuksessa muutenkin. Tyo tulee toteuttaa huolellisesti ja korkeaa moraalia
kunnioittaen eli rehellisesti, tarkasti ja huolellisesti. Kehittamistydn kohteena olevien tulee
tietdd, mita tutkija on tekemasséa sekd mitka ovat toiminnan kohteet, tavoitteet ja roolit. Re-
hellisia ja todellisia vastauksia saadaan silloin, kun vastaajilla on mahdollisuus pysyé nimet-
tomina. Vastaajien tulee tietdd, jos nimettdmyys on mahdollisuus luvata. (Ojasalo ym. 2014,
48.)

Kehittdmistoiminnassa on tarkead, etta valtetdan eparehellisyytta, kuten toisten tekstien ko-
piointia, muiden osallisuuden vahattelyd, tulosten kritiikitonta arvostelua, valehtelua tai huo-
nosti toteutettua raportointia. Kehittamistoiminnassa on keskeistd, ettd toimitaan rehelli-
sesti. Osallistujien tulee tiedostaa toimeksiantajan kaytannot, mutta ne eivat saa ohjata tyon
suoritusta. (Ojasalo ym. 2014, 49.)

Rajoitteena toimintatutkimuksessa on perehtyneisyys kohteena olevaan aiheeseen, joka
voi sokaista ndkemasta asioita uudella tavalla. Samalla voi olla aiheeseen esiymmarrysta,
joka aiheuttaa ongelmia. Ulkopuolisen tutkijan paremmuus perustuu siihen, ettéd h&n ndkee
asiat tyoyhteison ulkopuolelta. Ty6yhteisén henkildsuhteet voivat rajoittaa kehittAmista,
vaikka niistd on usein my6s hydtya. Ongelmia saattaa syntya siitd, jos tutkijana on maal-
likko, jolla ei ole tarvittavaa osaamista. Organisaation kannalta on kuitenkin hyva, jos maal-
likon tekemalla tutkimuksella voidaan kehittd& organisaation toimintaa siten, etta se on to-

dennettavissa mitattavilla mittareilla. (Kananen 2009, 100.)

Brennerin (1978) mukaan haastattelussa noudatetaan seuraavia saantoja. Haastattelussa
otetaan huomioon haastateltavan juridiset, moraaliset, ja eettiset standardit. Haastattelijaa
koskee esimerkiksi vaitiolovelvollisuus. Haastattelu tapahtuu etikettisdantéjen mukaan.

Haastateltava noudattaa yleisia vuorovaikutustapoja. (Hirsijarvi ym. 2000. 101.)

Havainnoinnista voidaan kertoa tutkittavalle tai olla kertomatta. Salassa toimimisessa ote-
taan huomioon salassa toimimisen eettiset ongelmat. Periaatteessa havainnointia ei saisi
tehd& ilman toisen suostumusta. Toisaalta avoin havainnointi voisi hairitd yhteison toimintaa
ja tutkimusta. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkijan tulee vaikuttaa mahdollisimman va-
han yhteison toimintaan. (Eskola & Suoranta 1998, 99-100.)

Tutkimusluvan hankkimisen saamista voidaan myos liioitella. Joskus on kdynyt niin, etta
luvan kasittelyn aikana on pohdittu, etta aiheuttaako kysymykset haastateltaville ahdistusta
ja sen vuoksi haastateltavalle tulee kertoa mielenterveyspalveluista. (Eskola & Suoranta
1998, 53.)
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Tutkimusprosessin yhteydessa tutkittavia henkil6ita voidaan kayttdd hyvaksi. Moni profes-
sori on kayttanyt oppilaitaan hankkimaan itselleen valmiita aineistoita. Samoin moni johtaja
on vaatinut laittaa nimensa julkaisuihin, vaikka eivét olisi itse osallistuneet sen tekemiseen.
Raja menee siind, onko auttaminen vapaaehtoista vai vaatimuksena kurssin suorittami-
seen. (Eskola & Suoranta 1998, 53.)

Tutkijan ja tutkittavan valilla ei saa olla riippuvuussuhdetta, joka vaikuttaa tietojen antami-
sen vapaaehtoisuuteen. Tallaisia tilanteita saattaa tulla sosiaalialalla, kuten esimerkiksi te-
rapeutti ja potilas. (Eskola & Suoranta 1998, 55.)

Tutkimuksessa tulee kunnioittaa ihmisarvoa. Tutkittavaa ei saa loukata tai aiheuttaa vahin-
koa tutkimuksen aikana. Tutkittavien yksityisyys ja luottamuksellisuus tulee turvata. Tutkija
kertoo riittavasti informaatiota tutkimuksen tavoitteista seka luonteesta. Tutkija korostaa tut-

kittavalle vastaamisen vapaaehtoisuutta. (Eskola & Suoranta 1998, 56.)

Tutkimustulosten kasittelyssa ja julkaisussa noudatetaan luottamuksellisuutta ja anonymi-
teettia. Tietojen kerdyksen aikana on luvattava nimettémyys ja julkaisun yhteydessa ei saa
paljastaa henkilollisyytta. Mitéa arkaluonteisempaa asiaa kasitellaén, niin sitéd tarkemmin tut-
kija huolehtii anonymiteetista. Tutkija tekee tutkittavan henkil6llisyyden paljastuminen mah-

dollisimman vaikeaksi. (Eskola & Suoranta 1998, 57.)
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10 Haastattelujen, havainnointien ja aivoriihien analyysi
10.1 Teemahaastattelut

Teemahaastattelut pidettiin 23.3-14.4.2022 valisenad aikana. Haastateltavia henkil6ita oli
viisi, jotka kaikki tyoskentelevat Metso Outotec yrityksen Minerals Plant Solutions Delivery
liketoiminta-alueen EIA-osastolla paasuunnittelijoina. Haastatelluista henkil6ista kaytan ni-
mityksia H1-H5.

Teemahaastattelut toteutettiin neljan henkilon kohdalla neuvotteluhuoneessa, jossa haas-
tattelu tallennettiin sanelukoneelle. Yhden henkilon haastattelu toteutettiin Microsoft Teams
-ohjelman kautta ja se tallennettiin tietokoneen muistiin. Teemahaastattelujen jalkeen tutkija
litteroi haastattelut kirjoitettuun muotoon. Seuraavassa vaiheessa kaytiin lapi litteroidut

haastattelut ja koottiin jokaisen kysymyksen keskeiset vastaukset.

Teema 1 Miten suunnitteluprosessi voisi ohjata paremmin laadukkaaseen lopputulokseen?

H1: "Katselmointi muiden osastojen kanssa parantaa laatua. Se ei toteudu talla hetkella
vaan perustuu paasuunnittelijoiden omaan aktiivisuuteen.” "Nykyisessa prosessikuvauk-

sessa ei esiteta asiakaskommunikaatiota. Kaikkea tietoa ei saa sopimuksesta.”

H2: "Tuote on laadukas, kun se vastaa rakennetun kokonaisuuden tarpeita.” "Toinen as-
pekti laadukkuuteen on turvallisuus.” "Oikeat sisdiset - ja ulkoiset |aht6tiedot tarvitaan oike-
aan aikaan”. "Tarvitaan hyvat referenssi- ja mallidokumentit.” "ElA-laitteisiin liittyy standar-

deja, mutta harvinaisemmat standardit voivat olla haaste meille ja valmistajille.”

H3: "Toimivalla prosessilla samoilla lahtttiedoilla kaikkien pitéisi saada aikaan sama loppu-
tulos.” "Prosessissa tulisi keskittya dokumentteihin ja niiden hyvaksynndille suunnittelun ai-
kana.” "Tarkeda on sopia, missd vaiheessa asiakas voi vaikuttaa asioihin ja milloin asiat
lyodaan lukkoon.” "EIA-osaston haaste on lahtotiedoissa, ettd olemme riippuvaisia kaikista
muista. Emme voi olettaa, ettd saamme 100% kaikista tiedoista, mutta mahdollisimman
valmiit prosessitiedot.” "Lahtotiedot saadaan asiakkaalta, muiden osastojen suunnittelusta
ja laitetoimittajilta. Prosessi- ja laitossuunnittelu ovat tarkeimmat laht6tiedot.” "Laitostoimi-

tuksissa pitaisi paremmin rakentaa aikataulu, joka sopii yhteen laitetoimitusten kanssa.”

H4: "Toteutussuunnittelussa tarkein asia on aloituspalaveri asiakkaan kanssa, jossa tulee
sopia paljon asioita, ettd suunnittelu lahtee oikeaan suuntaan.” "P&&aikatauluun tulee sopia
pienia sisdisia aikatauluja.” "Siséiset lahtotiedot pitaa saada sille tasolle, etta ne on hyvak-

sytty kyseiseen suunnitteluvaiheeseen.”
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H5: "Projektin tekeminen ja laadukkaasti tekeminen ovat kaksi eri asiaa.” "Ideaalissa maa-
ilmassa laatu on aina meidan tavoittelema paamaara.” "Talla hetkella kaikki osastot aloitta-
vat projektin samanaikaisesti. Parempaan laatuun paasisi automaation osalta, kun auto-
maatio voisi aloittaa muita osastoja myohemmin. Tama on mahdollista, koska automaation
asennus ja kayttoonotto on mydhaisessa vaiheessa.” "Pl-kaaviot tulisi olla jaadytetty ennen
automaatiosuunnittelun aloittamista, muuten joudutaan tekemdaan turhia muutoksia.” "Lai-
tetoimittajien kanssa on haasteena, ettd ne noudattavat omia sopimuksia, eivatka laitostoi-
mituksen sopimusta.” Tiedonkulku on haaste laitostoimituksen ja laitteiden valmistuksen

valilla.”

Saaduista vastauksista selviaa, ettd suunnitteluprosessin avulla on mahdollisuus parantaa
laatua. Suunnitteluprosessissa tulee panostaa sisaisten- ja ulkoisten lahtotietojen saami-
seen oikeaan aikaan eri osastoille. Tata voidaan tukea aikataulutuksella, jossa otetaan huo-
mioon kaikki osastot ja laitetoimittajat seka heidan erilaiset vaatimuksensa seka tarpeensa.
Lahtotiedot tulee jakaa kaikille osapuolille ja varmistaa, ettd myos laitetoimittajat noudatta-
vat niitd. EIA-osaston aikataulutuksessa tulee ottaa huomioon, etté prosessi- ja laitossuun-
nittelu ovat suunnitteluvaiheen osalta vaadittavalla tasolla ennen kuin EIA-osaston ty6 voi-
daan aloittaa. Muuten joudutaan mahdollisesti tekemaan tarpeetonta uudelleen suunnitte-
lua. Dokumentoinnin laatua voidaan parantaa varmistamalla, ettéd hyvéaksynnét toteutetaan

aikataulun mukaisesti suunnittelun aikana.

Teema 2 Miten voidaan parantaa laatua eri toimitusvaiheissa seka kayttdonotto- ja takuu-

aikana?

H1: "Uusia toimittajia valittaessa heidan tulee esittdé referensseja, jolla voidaan varmistaa
tuotteen laatu.” "Mallikaaviota tulisi kayttdd suunnittelun perusratkaisuna”. "Metso Outotecin
tulisi luoda valintaohjeet oikeiden tuotteiden valintaan.” "Asiakkaan palaute kayttdonoton ja
takuuajan jalkeen puuttuu kokonaan. Heiltéd saadun palautteen voisi ohjata edelleen toimit-
tajille.” "Tavarantarkistus ja FAT puuttuvat kokonaan nykyisesta kaavioista. Ne vaikuttavat

vahvasti laatuun, mita toimitetaan asiakkaalle”.

H2: "Hankinnan ajoittaminen on erittain tarkedé laadukkaan lopputuloksen kannalta. Han-
kinnassa tulee varmistaa riittavasti hankinta-aikaa. Hankintatiedot tulee vastata mahdolli-
simman paljon lopputuotetta. Valmistukseen tulee varata riittdva aika.” "Meidan pitaisi
saada mahdollisimman aikaisin tarkkaa ja luotettavaa tietoa. Mitd lahempana olemme FAT
-tilaisuutta niin sitd vaikeampaa on tehda enda muutoksia.” "ElA-laitteiden toimitukset saa

tehd& vasta, kun kaikki laitteet on tarkastettu ja hyvaksytty”

H3: "Meidan tulee ymmartaa etukateen asiakkaan tarpeet”. ” Meidan tulee mietti& kokonai-

suutta, miten paastdén haluttuun lopputulokseen. Mitd dokumentteja tarvitaan missékin
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vaiheessa. Kaikki tuotokset eri vaiheissa ovat dokumentteja eli suunnittelu, hankinta, FAT

ja kayttéonotto.”

H4: "Kaikki hankitut EIA-laitteet tulee tarkistaa ennen toimituksia. Nain varmistetaan kéayt-
téonoton laatu.” "Takuuajan laatuun vaikuttaa se, ettd ElA-laitteita kaytetdan sellaisiin koh-

teisiin ja silla tavalla, johon ne on suunniteltu.”

H5: "FAT tulee suorittaa laadukkaasti, vaikka olisi paineita aikataulun suhteen.” "Yleisesti

kayttoonotosta tulevaa palautetta ja kuvakorjausten saamista pitéisi parantaa”.

Vastauksista selvida, etta laadukkaan toimituksen varmistamisessa tulee panostaa hankin-
taprosessiin. Hankinnat tulisi suorittaa oikeilla tiedoilla ja niihin tulee varata tarpeeksi aikaa.
Hankitut tuotteet tulee tarkistaa ja testata hyvaksytysti, jonka jalkeen vasta voidaan antaa
lupa toimitukseen. Onnistunut hankintaprosessi varmistaa laadun kayttdonotossa seka ta-

kuuaikana. Palautetta kayttoonoton ja takuuajan jalkeen tulisi kehittaa.

Teema 3 Toteutuuko suunnitteluvaiheet (konsepti-, perus- ja toteutussuunnittelu) ja niiden

jaddytys suunnitteluprosessin mukaisesti?

H1: "Pl-kaavioiden jAdadytys ei onnistu, joten se hidastaa tyon aloitusta ja toteutusta.” "PlI-
kaaviot pitaisi tehda ja katselmoida aikaisemmin.” "Aikataulun mukaan kaikki osastot aloit-
tavat tybn samaan aikaan, mutta osastojen aikataulut pitdisi porrastaa. Ty voitaisiin aloit-
taa vasta, kun oikeat lahttiedot on saatu. Sen seurauksena aikataulu kaytanndssa lyhe-
nee. Ty0 voidaan suorittaa tehokkaasti, koska asioita ei tarvitse tehd& useaan kertaan uu-
delleen.” "Tehokkaasti aikataulutetussa projektissa tyontekijoiden joutokaynti vdhenee ja

tyo voidaan suorittaa tehokkaasti”.

H2: "Asiakas on voinut antaa niin vahvoja kommentteja ja vaatimuksia, ettd niihin ei voida
suostua, minka vuoksi jaadytys ei onnistu.” "EIA-osasto pystyy aloittamaan tydn vasta, kuin
prosessi- ja laitossuunnittelu on saavuttanut tietyn asteen. Jotta suunnittelu voi edeta, si-
sdaiset lahtotiedot tulee saada oikeaan aikaan. Muuten jaadyttdminen ei onnistu vaan doku-

mentteja joudutaan revisioimaan myéhemmin”

H3: "Koskaan ei saisi toimia niin, etta perussuunnittelua ja tarjousta tehdaan samanaikai-
sesti.” "Lahtdtietojen muuttuminen on usein syyna siihen, ettd ei voida jaadyttdd.” " Asiak-
kaalle tulisi kommunikoida, miten meidén suunnitteluprosessimme toimii. Jos meista riippu-
mattomista syisté (sota, korona, malmin laatu tai laitoksella ei ole sdhk6&) tilanne muuttuu,

meilla olisi teoreettinen mahdollisuus saada lisda rahaa tai selittdd myohéastyma.”

H4: "Perussuunnitteluvaiheessa jad monia asioista ratkaisematta, joten ne jaavéat ratkaista-

vaksi toteutussuunnitteluvaiheessa. Laitteita ei ole viela valittu niin yksityiskohtia ei tiedeta,



45

kuten sahkon- ja vedensydéttoja. Tasta aiheutuu muutoksia toteutussuunnittelussa” "Perus-

suunnittelun haasteet ovat usein sisaisia”.

H5: "Asiakkaalta on ongelmia saada hyvéksyntd, jos emme ole saaneet tietoja ajoissa’.
Asiakas on aktiivisempi toteutussuunnittelun aikana, kuin perussuunnitteluvaiheessa. To-
teutussuunnittelun aikana tulee paljon muutoksia ja kommentteja, vaikka perussuunnittelu
on tehty. Hinnoittelu on kuitenkin tehty perussuunnittelun mukaan”. "Automaation kannalta
olisi tarke&a, ettd muut osastot olisivat jaadyttdneet suunnitelmat ennen kuin automaatio-
suunnittelu aloitetaan. Myynnilla on ratkaiseva merkitys siihen, ettd automaatio voidaan toi-

mittaa my6hemmin”.

Vastauksista selvid, ettd aikataulutusta kehittdmalla ElIA-osaston suunnittelun jaadytyksia
eri suunnitteluvaiheiden jalkeen olisi mahdollisuus parantaa. Muutokset projektin aikana hi-
dastavat suunnittelua ja lisdavat hukkatyon méaaraa. Pl-kaavioiden eli putkitus- ja instru-
mentointikaavioiden valmiusaste on keskeisessa roolissa EIA-osaston suunnittelun onnis-
tumisessa. Niiden pitéisi olla mahdollisimman valmiit ennen toteutussuunnittelun aloitta-
mista. Perussuunnitteluvaiheessa pitéisi paremmin jaadyttaa asioita, jotta toteutussuunnit-
telussa ei tule niin paljon muutoksia. Muutokset aiheuttavat kasvaneita kustannuksia ja li-

saavat kiirettd, jonka vuoksi aikataulussa pysyminen on haastavaa.

Teema 4 Miten voidaan parantaa informaatiota eri osapuolien valilla?

H1: "Mitd enemman on kokemusta niin osaa kysya oikeita kysymyksia. Se vaatii olemaan
proaktiivinen.” "Laitetoimittajien kanssa kommunikaatio ei toimi. Design ei ole yhdenmukai-
nen laitteiden ja laitostoimituksen valilla. Asiakkaalle tulisi toimittaa yhdenmukainen doku-
mentaatio. Silloin pystytaan paremmin perustelemaan, miksi kaytetaan vakiodokumentaa-
tiota. Yhdenmukainen dokumentaatio antaa laadukkaan vaikutelman.” ” Meilla voisi olla ky-
sely- ja vaatimuslomake, jossa kerrotaan laitetoimittajille, mitd tarvitaan ja millaisessa muo-
dossa tietyssa vaiheessa projektia. Vastaavasti laitetoimittaja voisi merkitd lomakkeeseen
vaatimukset laitostoimitukseen. Tama lomake voidaan toimittaa heti, kun lahtdtiedot on

saatu asiakkaalta.”

H2: "Katselmuksia voisi olla enemman”. "Haasteena on, ettd projektien aikataulut menevét

jatkuvasti kiredmmaksi. Se tekee tiedonkulun haastavammaksi eri osapuolien valilla.”

H3: "Suunnittelijan tulee tietaa, mita tietoja tarvitaan. Niita hanen pitéd& hankkia aktiivisesti.”
"Katselmukset ovat tarkeitd varsinkin uusille tyontekijoille”. "Suunnittelijan tulee tunnistaa
tarkeét asiat, jotka ovat hankinnat ja valmistus eli raha ja aika.” "Prosessin tulisi ohjata tytn-

tekijoita tarkeisiin asioihin”.
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H4: "Muutoksista tulee kertoa heti suunnittelupalaverissa. Pitda selvittdd, miten muutos vai-
kuttaa. Valttamatta ei ymmarreta, mitd muutos vaikuttaa eri osapuolille”. "Muutokset pitaa
ennakoida ja tehda tarvittavat toimenpiteet”. "Palavereja tulisi olla enemman. Palaverit ovat
usein lilan suuria. Niita pitaisi kohdistaa pienemmalle porukalle eli niille osastoille, joihin
kasiteltava asia vaikuttaa”. "Projektin sdénttja ja tapoja pitdd noudattaa”. "Asiakaspalave-
rissa asiat pitda kirjata ylos muistioon ja hyvaksyttaa se eri osapuolilla”. ” Eri maiden erilai-

siin kulttuureihin pitd& tutustua ja ottaa ne huomioon”.

H5: "Meidan tulee aloittaa keskustelu ajoissa asiakkaan ja laitetoimittajien kanssa. Keskus-
telun tulee olla avointa ja pienistékin asioita tulee puhua”. "Laitetoimittajat ndkevat vain
oman tuotteensa, eivatka he nae kokonaisuutta. Asiakas on kuitenkin kiinnostunut keskus-
telemaan koko toimituksesta. Meidan tulisi nayttda yhdeltd Metso Outotecilta asiakkaan

suuntaan”

Vastauksista selviaa, ettd tiedonkulussa on haasteita. Suurimpana haasteena on koettu tie-
donkulku laitetoimittajien kanssa. He ovat pyrkineet vakiomaan tuotteensa, mutta laitostoi-
mituksissa pitaisi enemman ottaa huomioon asiakkaan ja laitospuolen vaatimukset. Tahan
tulisi [0ytaa toimiva ratkaisu. Yleisesti koettiin, ettd palavereja voisi olla enemman, mutta ne
pitaisi kohdistaa niille henkildille, joita se koskee. Palavereista tulisi aina pitaa poytakirjaa
ja noudattaa hyva palaverikaytantojd. Muutoksista pitéisi tiedottaa paremmin, mik& olisi

mahdollista tehdé yhteisissa palavereissa.

Teema 5 Miten suunnittelun prosessikuvaus olisi havainnollisempi ja ymmarrettdvampi?

H1: "Prosessikuvaus voisi olla yksinkertaisempi. Virtaviivaistettu versio, jossa on esitetty
dokumentit siin& jarjestyksessa, kun ne tehdaén ja toimitetaan” "Prosessikuvauksessa tulisi
keskittyd dokumentteihin ja rajapintoihin” "Jokaisella dokumentilla tulee olla tieto, kenelle se
toimitetaan”. "Gate -malli pitaisi muuttaa niin, ettd kaikki osastot eivat aloita ja lopeta sa-

maan aikaan. Osastojen aikataulutus tulisi olla oikeassa vaiheessa”.

H2: "Prosessikuvauksessa tulisi esittda riippuvuudet osastojen valilla selkeasti”. "Tulisi esit-
tdd, mitd dokumentteja esitetdan missakin vaiheessa”. "Prosessikuvauksen tulisi olla luet-
tava ja yksinkertainen”. "Prosessikaavio voi olla interaktiivinen, jossa klikkaamalla tiettya

kohtaa saa lisatietoa”.

H3: "Prosessikuvauksessa tulisi esittaa mitd dokumentteja tarvitaan ja miksi niita tarvitaan.
Kenen kanssa minun pitdéa keskustella projektin aikana”. "Tulisi myds tunnistaa téarkeéat

asiat, jotka ovat hankinta ja valmistus”.
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H5: "Prosessikuvauksessa pitda esittaa tyonvirtaus”. "Pitaisi luoda askelmia, miten tyo ete-
nee. Askelman sisélla on dokumentit, jotka pitdé luoda”. "Kaikkea ei voi esittéda yhdella si-

vulla, mutta esitys on pidettava yksinkertaisena”.

Vastauksista selviaa, etta prosessikuvauksen pitéisi olla yksinkertainen ja selke&. Siiné esi-
tetddn dokumentit, jotka pitaa luoda ja missa vaiheessa dokumenttia tarvitaan seka kenelle

se pitda toimittaa. Rajapinnat eri osastojen valilla esitetdan selkeésti.
Teema 6 Miké estédé suorittamaan suunnittelun prosessikuvauksen mukaista toimintatapaa

H1: "Ei ole tarvittavia l&htotietoja, koska kaikki osastot aloittavat samaan aikaan”. "Hankin-
taprosessi puuttuu prosessikuvauksesta, joka kuuluu paasuunnittelijan tehtaviin.” Asiakas-
kommunikointi puuttuu prosessikuvauksesta”. Katselmoinnit tulisi toteuttaa rijppumatta hen-

kilbista.”
H2: "Lahtotietojen puute seké resurssien saatavuus”

H3: "Viela ei ole olemassa selke&é prosessia”. " Tulee ottaa huomioon projektin ja asiak-

kaan erityistarpeet”.

H4: "Nykyisen prosessikaavion mukaista toimintatapaa ei voi toteuttaa”. "Eri osapuolten
kanssa tulee pitaa sopia lahtétietojen toimitusaikataulu, jotta sovittu toimitusaikataulu pys-
tytaan pitamaan.” "Asiakas on aina oikeassa, mutta meilla tulee olla keino sanoa, kun toi-
mititte tiedot esimerkiksi 3 kuukautta mydhassa niin toimituksen toteutuvat 3 kuukautta myo-

hassa.” Myyntivaiheessa usein sovitaan aikataulu, joka ei ole realistinen”.

H5: "Tietojen puute estda suorittamasta prosessin mukaista toimintaa. vaatimuksena on

saada tarvittavat tiedot”.

Vastauksista selvida, etta suurin este prosessin mukaiseen toimintatapaan on l&htétietojen
puute. Tama tulisi selkedmmin kuvata suunnittelun prosessikaaviossa. Tarvittavat lahtotie-
dot tulisi aikatauluttaa, jotta tehokas prosessinmukaisen toimintatapa olisi mahdollista to-

teuttaa. Oikea aikataulu tulisi sopia jo myyntivaiheessa.

Teema 7 Miten koulutuksella voitaisiin kehittdd henkiléston suunnitteluprosessinmukaista

toimintaa seka kehittda toiminnan laatua?

H1: "Uudelle tydntekijalle tulisi kouluttaa, miten valmistettavat laitteet ja laitos toimii. EIA-
osaston suunnittelua ei voi uusi tyontekija toteuttaa, ellei tunne tuotannon valmistusproses-
sia. Laitteisiin ja laitokseen tutustumisen jélkeen tulisi kokeneen henkilén opastaa uutta
tyontekijdd suunnittelussa.” ” Uudelle tyontekijélle tulisi luoda urapolku, joka mahdollistaa

edeta uralla”.
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H2: "Eri henkiltt tarvitsevat erilaista koulutusta. Uusille henkiléille tulisi tarjota laitteiden ja
laitosprosessin koulutusta. Kokeneen henkilon tulisi tukea uutta tydntekijaa tyéssaan. Ko-
keneille henkildille tulisi tarjota oman osaamisen kehittamista. Talla hetkella tyontekijat eivat

taysin sisaista prosessikaaviota”.

H3. "Vaaditaan tyontekijat noudattamaan suunnitteluprosessia. Koulutettaisiin ja vaadittai-
siin toimimaan sen mukaisesti.” "Koulutettaisiin ja vaadittaisiin tekemaan budjetointi ja re-

surssointi oman vastuualueen osalta”.

H4. "Henkilstd tulisi kouluttaa niihin suunnitteluprosesseihin, joihin osallistuvat”. "Erilaiset
kulttuurit ja kielet aiheuttavat haasteita. Projektien vetdminen ei ole samanlaista kaikissa

maissa’”.

H5. "Kokeneen tydntekijan tulisi opettaa uutta tyéntekijaa projektissaan, miten projekti to-

teutetaan”.

Vastauksista selviad, etta uusille henkiléille tulisi kouluttaa, miten laitteet ja laitosprosessit
toimivat. llman koulutusta EIA-osaston suunnittelua on mahdoton toteuttaa. Suunnittelupro-

sessin kouluttaminen ja sen noudattamista tulisi vaatia kaikilta tyontekijoilta.
10.2 Havainnoinnit

Havainnoinnit tehtiin 3. tammikuuta -13. heindkuuta 2022 valisena aikana. Ne toteutettiin
tutkijan normaalien ty6tehtéavien yhteydessa seuraamalla ja havainnoimalla, miten projektit

toteutetaan Metso Outotec yrityksen Minerals Plant Solutions Delivery liiketoiminta-alueella.

Tutkija osallistui havainnointien aikana viiteen toimitusprojektiin seké neljgdn myyntiprojek-
tiin. Projektit olivat laajuudeltaan hyvin eri kokoisia. Tutkija sai havainnointien aikana hyvan
kasityksen, miten yrityksessé toteutetaan projektit. Havainnoinnissa keskitytdan EIA-osas-

ton nédkdkulmaan.
10.2.1 Havainnointi projektin aloitusvaiheessa

ElA-osaston kannalta projektin aloittaminen on haasteellisin vaihe. Projektissa kaikki osas-
tot aloittavat tydn samanaikaisesti, joten EIA-osaston kannalta tarvittavia l&htétietoja ei ole
saatavilla. Tama tulee ottaa huomioon aikataulutuksessa, koska ElA-osaston dokumentit

on mahdollista tehda vasta, kun saatavilla on riittivat sisaiset ja ulkoiset lahtotiedot.

ElA-osaston suunnittelun kannalta tarkeimmat sisaiset laht6tiedot saadaan prosessiosas-
tolta. EIA-osaston tehtdva on tukea prosessisuunnittelua, jotta asiat saadaan toteutua eri

osastojen kannalta oikealla tavalla. Siina vaiheessa, kun prosessisuunnittelu on paasyt
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riittdvan pitkalle omassa tydssééan, EIA-osastolla on mahdollisuus kayttdd omassa tydssaan
sisdisia lahtotietoja.

Projektin alkuvaiheessa ulkoisten 1&htétietojen osalta EIA-osastolla keskitytaan yleisten asi-
oiden selvittdmiseen ja asiakkaan lahtttietojen saamiseen. Sopimuksessa ei ole yleensa

maaritelty niin tarkkoja lahtotietoja, jotka ovat tarpeeksi tarkkoja EIA-osaston ty6n aloittami-

seen. Asiakkaan lahtdtiedot hankitaan aloituspalaverissa ja lahtotietolomakkeen avulla.

Projektiin osallistuvilta suunnittelijoilta vaaditaan aktiivisuutta ja ammattitaitoa, jotta riittavét
ulkoiset lahtttiedot saadaan hankittua. Kun tarvittavat lahtdtiedot on saatu eri osapuolilta,

niin EIA-osaston suunnittelijoiden tulisi valita projektiin sopiva malliprojekti.
10.2.2 Havainnointi perussuunnitteluvaiheessa

Perussuunnittelun toteutuksen laajuus voi olla rajoitettu perussuunnittelu, perussuunnittelu
tai laajennettu perussuunnittelu. Naiden kolmen laajuuden lisdksi myyntivaiheessa on voitu
sopia erikseen dokumenteista, jotka kuuluvat toimitukseen. Tama aiheuttaa eroavaisuuksia

suunnitteluprosessiin, joka on maaritetty perussuunnittelulle.

Perussuunnittelun toteutuksessa on eroavaisuuksia, jotka johtuvat suunnittelup&allikdiden
toimintatavoista. Toimintatavat eivat ole vakioitu suunnitteluprosessin mukaiseksi. Haas-
teena suunnitteluprosessinmukaiseen toteutukseen on aikataulu, joka on maaritetty jo
myyntivaiheessa, mutta siihen tulee usein muutoksia projektin toteutusvaiheessa. Syyné

muutoksiin on, ettd myyntivaiheen aikataulua ei ole mahdollista toteuttaa.

Projekti voi olla pelkk& perussuunnittelu, mutta se voi edeté toteutussuunnitteluun, mika
edellyttédd kaikkien vaiheiden suorittamista perussuunnittelu vaiheessa. Tata ei kuitenkaan
valttamatta tiedetd perussuunnitteluvaiheessa, koska toteutussuunnittelun sopimus usein

tehd&én vasta perussuunnittelun jalkeen.

Onnistunut perussuunnittelu edellyttaa oikeita 1&htétietoja. Onnistuneelle aikataulutuksella
tarvittavat l&htotiedot ovat saatavilla oikeaan aikaan seké tyon laadukkaaseen toteuttami-
seen on riittdvasti aikaa. Oikeilla toimintatavoilla projekti saadaan vietya tehokkaasti alusta

loppuun.
10.2.3 Havainnointi toteutussuunnittelun vaiheessa

Onnistuneen toteutussuunnittelun perustana on laadukas perussuunnittelu. Perussuunnit-
telussa tulee sopia asia, jotka on maaritetty silhen kuuluvaksi. Naité ei enaa saa uudelleen
suunnitella toteutussuunnittelun aikana. Tasta aiheutuisi haasteita aikataulun ja kustannus-

ten kanssa. Toteutussuunnittelussa tarkennetaan perussuunnittelussa sovittuja ratkaisu,



50

joiden pohjalta toteutetaan maaritelty projekti. Suunnittelu etenee toimivaan laitokseen asti,

jonka tulee tayttaa asetetut suunnitteluprosessivaatimukset.

Haasteena on ollut, ettd asiakas vaatii muuttamaan perussuunnittelussa sovittuja asioita
toteutussuunnittelussa. Mahdollisesti osapuolet ovat vaihtuneet ja aikaisemmin sovitut asiat
eivat endé pade. TAma aiheuttaa uudelleensuunnittelua. TAma viivastyttaa projektia ja lisaa
kustannuksia. Pahimmillaan laitteistoja ei pystyta toimittamaan tytémaalle sovitussa aika-

taulussa.

Aikatauluun tulevat viivAstykset aiheuttavat haasteita hankintaprosessissa. Hankintaan ei
ole tarpeeksi aikaa, joten laitteet joudutaan hankkimaan vajavaisilla laht6tiedoilla. Hankin-
nan jalkeen tulevat muutokset voivat olla mahdotonta toteuttaa, joka aiheuttaa haasteita

kayttoonottovaiheessa.

Tarkastukset ja testaukset suoritetaan aina ennen laitteiden toimitusta. Nailla toimenpiteilla
varmistetaan, etta EIA-laite tai -laitteistot on toteutettu laadukkaasti ja vastaavat tilauksessa
esitettyja vaatimuksia. Jos hankintaprosessin aikana on tullut muutoksia tilaukseen, niin
naiden toteutus voidaan varmistaa tarkastuksen tai testauksen aikana. Tarkastukseen ja
testaukseen tulee aina varata riittavasti aikaa hankintaprosessissa. Laadukkaalla toimituk-

sella on mahdollista varmistaa, etta kayttéonoton aikaiset ongelmat voidaan minimoida.
10.3 Aivoriihi

Aivoriihi pidettiin 13.kesékuuta 2022. Tilaisuuteen osallistui kahdeksan henkiloa, jotka tyos-
kentelevat Metso Outotec yrityksen Minerals Plant Solutions Delivery liiketoiminta-alueen

ElA-osastolla esihenkildina tai paasuunnittelijoina.

Aivoriihi toteutettiin hybriditapaamisella. Nelja henkil6a oli lAsnd neuvotteluhuoneessa ja
nelja oli etdna Microsoft Teams -ohjelman kautta. aivoriihessa esitettiin kolme kysymysta,
joihin jokaiseen ideoitiin kehitysehdotuksia. Koska aivoriihi jarjestettiin hybriditapaamisena,
niin kysymykset esitettiin suullisesti ja kehitysehdotukset kirjattiin ylés avoimen keskustelun
avulla. Seuraavaksi kaydaan lapi aivoriihen kysymykset ja keskeisimmaét vastaukset jokai-

seen kysymykseen.

Kysymys 1. Kuinka voimme paremmin jdadyttda lahtotiedot ja saada niille asiakkaan hy-

vaksynnan, jotta voimme valttdd uudelleen suunnittelun, viivastykset ja laatuongelmat?

Projektin aikataulun tulee olla realistinen. Aikataulu tulee toteuttaa niin, ettd osastot voivat
tyoskennelld vaiheittain. Eri osastot voivat aloittaa ty®n, kun tarvittavat |ahtotiedot ovat saa-
tavilla. Esimerkiksi prosessisuunnittelun tulee olla hyvaksytylla tasolla ennen kuin EIA-

osasto voi aloittaa suunnittelun.
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Perussuunnittelun laatu tulee olla korkealla tasolla. Erityisesti prosessisuunnittelun Pl-kaa-
vioiden tulee olla laadukkaat. P&&putkistojen mitoitus tulee olla oikein suunniteltu eikd mi-

td&n saa puuttua. TAma vaikuttaa suoraan ElA-osaston suunnittelun laatuun.

Perussuunnittelumateriaali tulisi olla sopimuksellisesti pohjana toteutussuunnittelulle. Eri-
tyisesti, jos ne ovat eri sopimuksella. Jos perussuunnittelun aikana on tullut kommentteja,
niiden tulee olla suljettuna ennen toteutussuunnittelun sopimusta. Tama tulisi olla huomioitu

suunnitteluprosessissa.

Kaikki dokumentit, jotka tarvitaan ennen toteutussuunnittelun aloittamista, tulisi tehda pe-
russuunnittelun aikana ja niilla tulisi olla asiakkaan hyvaksynta. Jos sopimuksessa on mé&a-
ritetty, ettd tehtdvéksi vain rajoitettu perussuunnittelu, puuttuvat dokumentit joudutaan te-
kemé&an toteutussuunnittelun alussa. Niille haetaan asiakkaan hyvaksynta ennen kuin var-

sinainen toteutussuunnittelu voi alkaa.

Ulkoisten lahtotietojen aikataulu tulee méaarittdd jo sopimuksen tekemisen yhteydesséa. Ne
tulee lisata sopimuksen aikatauluun. Sisaisten ja ulkoisten lahtttietojen valmiusastetta
seka niiden toimittamista aikataulussa tulisi seurata projektin palavereissa. Uudessa suun-
nitteluprosessissa tulisi seurata mygs sisaisten ja ulkoisten osapuolien toimittamien doku-
menttien tilannetta eik& ainoastaan siséisille ja ulkopuolisille toimitettavien dokumenttien

tilannetta.

Kysymys 2. Kuinka voimme vaatia laitetoimittajia noudattamaan Metso Qutotecin sisaisia

ja asiakkaan vaatimuksia?

Laitetoimittajien tulisi noudattaa laitossuunnittelun asiakkaan kanssa sopimia lahtétietoja ja
vaatimuksia. Talla hetkelld tdma ei toteudu, vaan laitetoimittajat noudattavat omia standar-
deja. Toimintatavan muutoksesta ei voida p&éttaéa projektitasolla toimivien henkildiden kes-
ken, vaan asia tulisi sopia ylemmalla tasolla. Toimintatapa tulisi olla sama kaikissa projek-
teissa, joita noudattavat tuotepaallikdt, EIA-asiantuntijat ja laitteista vastaavat insingorit.
Yleisia l&htotietoja on mahdollisuus kayttaa saarekeprojekteissa tutkimusvaiheessa, jos lai-

tetoimittajat eivét ole vield mukana projektissa.

Laitostoimituksessa EIA-osaston tulee toimittaa ensimmaisessa toimituspaketissa EIA-spe-
sifikaatio ja koodimenettely -dokumentit laitetoimittajille. Jos vain on mahdollista, niin nAma

dokumentit tulisi toimittaa jo myyntivaiheessa myynti-insingoreille.

Laitetoimittajien kanssa tulee sopia virallinen aikataulu dokumenteista, jotka toimitetaan

laite- ja laitossuunnittelun valilla.
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Kysymys 3. EIA padsuunnittelija hoitaa suunnittelu- ja ElA-laitetoimitusprosessia. Miten

nama tulisi yhdistaa?

Selvitys siita, voidaanko MO-laiteprosessin aliprosesseja laajentaa koskemaan EIA-p&a-

suunnittelijan tehtavia (hankinta, valmistus jne.).

Suunnitteluprosessiin tulee lisata tarvittavien dokumenttien ja tiedon siirtdminen rinnalla

kaynnissa olevaan hankinta- ja valmistusprosessiin.

Tulisi sopia prosesseista vastaavien henkildiden kanssa, miten lisataan viittaukset EIA-

osaston suunnittelu-, hankinta- ja valmistusprosessien valilla.
10.4 Kalanruotokaavion avulla jatkokehitys

Tutkimustyon aikana havaittiin suureksi haasteeksi, etta laitetoimittajat noudattavat omia
standardeja. Laitostoimittaja sopii projektin alussa lahtttiedot asiakkaan kanssa. Lahtotie-
dot sovitaan aloituspalaverissa tai joissakin tapauksissa asiakas on maarittanyt ne jo sopi-
muksessa. Naiden tietojen pohjalta maaritetdan laitetoimittajalle spesifikaatio, jota tulee

noudattaa projektin aikana.

Ongelman tarkempaa maarittelya varten on kaytetty kalanruotokaaviota. Tutkija suoritti tar-
kastelun kalanruotokaaviolla aivoriinen jalkeen 14.8.2022. Sen avulla tutkija maaritti, mista
syista laitetoimittajat eivat noudata projektin yleisia lahtotietoja vaan he kayttavat omia stan-

dardeja. Tata asiaa voi tarkastella kuviossa 9.

Vilineet Tyotavat lhmiset

/Yhteiset projektin . L - .
/ hallinnan tydvalineet )Laltteella ja laitoksella erilliset 7 Laitteen
// X X sopimukset asiakkaan kanssa / -Projektipaallikkd
/ Yhttj}lnen do‘lfu'r.n'enttlen ya — -Suunnittelijat
/~ hallinnan tyévalineet ”Laiteella on erillinen projekti, joka on aitoksen

Laiteen ollessa osa /" Yhteiset palaverit ja p laitoksen eli padprojektin alaisuudessa ~ _projektipaallikkd
laitostoimitus niin /' kommunikaatio asiakkaan kanssa yd P’_OJekT'_" lfok(:\nalsvastuu on / -Suunnittelupdallikkd
laiteen suunnittelussa / ; laitostoimittajalla / -Padsuunnittelijat

ei noudateta laitos-
suunnittelun antamia
|ahtotietoja.

\\\ Dokumenttien ja tuotteidek\
\ muodostama lopputulos ei ole ™\
\yhdenmukainen kokonaisuus

Laitetoimittajalla on oma

2) . N dardi N\ Laitteella ja laitoksella on
tavoitteet ja standardit

\\\ erillinen ylempi johto

\ projektissa. . z 8, ik
\\ Laitetoimituksessa ei \‘ — ) e Laltteella‘Ja Iz‘ntoksglla op
\ noudateta asiakkaan ja z Kokonaistoimiukseen ei ole \omat projektiorganisaatiot
laitostoimittajan maarittamia ~ \_ Sovittu yhteisid saantdja, joita .
N l3htétietoja “tulee noudattaa projektissa. N\

Sisallot Ymparisto Johtaminen
Tarkea
huomio
Kuvio 9. Laitetoimittajien lahtotietojen kayton tarkastelu kalanruotokaavion avulla

Tarkastelussa havaitaan, ettd laitetoimittajat tekevat oman sopimuksen toimituksesta asi-
akkaan kanssa. Vaikka Metso Outotec on toimittamassa laitoksen asiakkaalle, niin se koos-

tuu useasta sopimuksesta. Yleensa ensin asiakas tekee laitteesta tai laitteista sopimuksen,
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jonka jalkeen tehdaan sopimus laitoksesta laitteiden ymparilla. Sen vuoksi laitteiden suun-

nittelu on ehtinyt alkaa ennen kuin laitoksen suunnittelu alkaa.

Laitetoimittajien projekteista suurin osa on ilman Metso Outotecin laitostoimitusta. Sen
vuoksi heid&n toimintatapansa on muodostunut itsenéiseksi. Tehokkuuden kannalta on tar-
kedd, ettd tuotteet ja toimintatavat on standardoitu. Tama mahdollistaa nopean lapime-

noajan ja mahdollistaa korkean katteen.

Laitostoimitukset ovat asiakkaalle réaatéloityja ja jokainen projekti poikkeaa toisistaan mer-
kittavasti. Syyna siihen on, etta toimitettavat laitosprosessit ovat hyvin erilaisia, koska kasi-
teltavat materiaalit ovat erilaisia jokaisella asiakkaalla. Asiakkailla on omia standardeja, joita
laitostoimituksissa tulee noudattaa. Valtioilla on myds mé&arayksia, jotka tulee ottaa huomi-

oon toimituksessa.

Tarkastelun pohjalta tutkija voi todeta, etté laite- ja laitostoimituksen lahtékohdat ovat hyvin
erilaiset. Ratkaisua tédhén ei voi saada projektinhoidon tasolla, vaan paatokset toimintata-

pojen harmonisoinniksi taytyy tehda yrityksen ylemmalla tasolla.
10.5 Haastattelujen, havaintojen ja aivoriihen yhteenveto

Suoritettujen haastattelujen, havainnointien ja aivoriihen pohjalta voidaan todeta, etté suun-
nitteluprosessin ja toimintatapojen uudistamiselle on tarvetta suunnitteluprojektien suunnit-
telussa. Uudistusten tarpeelle on tullut vahvasti suosituksia tutkimustyohén osallistuneilta
henkililtd, jotka ovat olleet mukana aktiivisesti tuoden esiin heidan ndkemyksensa nykyi-
sesta tilanteesta seké ideoita ja toiveita tulevista parannuksista. Yleinen nakemys on ollut,

ettd suunnitteluprosessin uudistamiselle on vahva tuki EIA-osastolla.

ElA-osaston sisdlla koetaan, etta uudistetulle suunnitteluprosessille on tarvetta, jotta toimin-
tatavat saataisiin tehokkaammaksi tulevaisuudessa. Olisi hyvin tarke&, etta eri osapuolten
tarpeet otetaan huomioon projektin aikana. Tama lahtee liikkeelle jo myyntivaiheessa, jossa
luodaan perusta projektin aloittamiselle. Myyntivaiheella on erittdin merkittéava rooli projektin
onnistumisen kannalta. Myyntivaiheessa tehtyja virheita on erittdin vaikea enda korjata pro-

jektin aikana.

Tavoitteena onkin, ettd tutkimustyon aikana havaitut parannukset ja tarvittavat muutokset
tulevat laajemmin eri osastojen tietoisuuteen. Taméan onnistumiseen tarvitaankin esihenki-

I6iden ja johdon sitoutumista, jotta uudet toimintatavat saadaan uudistettua projekteissa.
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11 Tutkimustulokset

Tutkimustulosten analysointiin kaytetdan opinnéytetydn alussa maaritettyja tutkimuskysy-
myksia. Naihin kysymyksiin on haettu vastauksia, jotka on saatu kayttdmalla tutkimukseen

teemahaastatteluja, havainnointia ja aivoriihta.
11.1 Saako asiakas toivomansa laadukkaat lopputuotteet?

Laadukkuuden maaritelmana voidaan pitaa sitd, etté tuote tayttdd asiakkaan tarpeen seka
on turvallinen. Toimivalla suunnitteluprosessilla voidaan varmistaa, ettd samoilla lahtotie-
doilla saadaan samanlainen lopputulos. Talla hetkellad laatu on voitu varmistaa ammattitai-
toisten suunnittelijoiden avulla, jotka ovat osanneet hakea tarvittavat lahtotiedot, jotta suun-
nittelu on voitu suorittaa laadukkaasti. Samoin suunnittelun laadukas lapivieminen on pe-

rustunut suunnittelijoiden omaan ammattitaitoon.

Laadun kannalta kriittinen asia on hankintaprosessin onnistuminen. Hankintaprosessi voi-
daan suorittaa laadukkaasti, kun siihen on varattu riittavasti aikaa ja hankintaan vaadittavat
tiedot saadaan ajoissa toimitettua hankintaan, josta ne toimitetaan valmistukseen. Hankin-
taprosessin kannalta on tarkead, etta hankinta-aineisto on laadukas ja muutoksia tulee
mahdollisimman vahan valmistuksen aikana. Pienia muutoksia on mahdollista tehda myos
myothemmassa vaiheessa, mutta suurempien tekeminen saattaa olla mahdotonta. Muutos-
ten hallinta hankintaprosessin aikana on riski, jota tulisi valttdd. Tavoitteena tulee olla, etta
muutoksia ei enaa tehda, kun tuotteen hankinta on tehty. Hankittavissa tuotteissa tulee

kayttaa hyviksi todettuja toimittajia tai uusien kohdalla tulee varmistaa referenssit.

Haasteena laadun séilyttamiselle on se, ettéa nyky&én aikataulut ovat uusissa projekteissa
on maaritetty tiukemmiksi kuin aikaisemmin on ollut tarpeen. Tadméa on aiheuttanut sen, etta
suunnittelussa ei en&a voida kayttda niin paljon aikaa tiedon hakemiseen, vaan sen tulisi
olla nopeasti saatavilla. Tiedon saamisen hitaus aiheuttaa viivastysta ty6ssé, kun suunnit-

telua ei pystytéa suorittamaan enaa tavoitellussa aikataulussa.

Suunnitteluprosessin uudistamisessa olisi tarkedd ottaa huomioon, etta oikeaa tietoa on
saatavilla oikeaan aikaan. Tama tulee ottaa huomioon aikataulutuksessa, kun méaaritetadn
dokumenttien toimitusaikataulu. Samoin eri osastojen suunnittelijoiden tulee tietaa, mita tie-
toja heidan tulee saada ja jakaa muille osastoille sekéa asiakkaalle. Uudistetussa suunnitte-
luprosessissa tulisikin keskittya projektin rajapintoihin, joissa maaritetdan dokumenttien ja
tiedon jakaminen eri osastojen sek& asiakkaan valilla eri projektin vaiheissa. Nama suun-
nitteluprosessissa méaaritetyt dokumentit tulisi olla myés pohjana siihen, miten ne tulisi ai-

katauluttaa projektissa sen eri vaiheissa.
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ElA-osaston kannalta suunnittelun tekee haastavaksi sisdisten ja ulkoisten laht6tietojen
saaminen aikataulun mukaan. Tasta syysta suunnittelun aikataulun tulisi tehda vaiheittain
etenevaksi. Kaytannossa suunnittelu etenee sitd mukaan, kun tarvittavat |ahtotiedot eli do-
kumentit valmistuvat. Talla hetkella kaikki osastot aloittavat projektin samaan aikaan, mutta
ElA-osastolla voidaan aloittaa tehokas suunnittelu tyd vasta, kun kaikki tarvittavat siséiset -

ja ulkoiset l&htétiedot ovat saatavilla.

Sisaiset lahtotiedot saadaan muilta projektiin osallistuvilta osastoilta tai ne ovat EIA-osaston
sisdisistd mallipohjista. Mallipohijia tulisi kayttaa mahdollisimman paljon, jotta voidaan tois-
taa samoja ratkaisuja eri projekteissa. EIA-osaston kannalta kriittisimmat siséiset [&htotie-
dot saadaan prosessisuunnittelusta, joka vastaa projektin laiteluettelosta ja Pl-kaavioista,

jotka ovat erittdin tarkeita sisaisia lahtétietoja suunnittelun aloittamiseen.

Ulkoiset l&htGtiedot saadaan asiakkaalta. Ne saadaan sopimuksesta, kyselylomakkeesta ja
asiakkaan kanssa jarjestettavan aloituspalaverin kautta. Ulkoisiin lahtétietoihin tulee panos-
taa heti projektin alussa, ettéa suunnittelun kannalta tarkeét asiat saadaan sovittua heti pro-
jektin alkuvaiheessa. Naiden tietojen pohjalta laaditaan laitetoimittajalle spesifikaatio, jota
heidan tulisi kayttaa projektin lahtétietona. Haasteeksi on koettu, miten laitetoimittajat saa-
daan noudattamaan ohjeita laitostoimitus -projektissa. Laitetoimittajat ovat pyrkineet vaki-
oimaan heidan toimittamat laitteet ja dokumentaation, jotta niiden suunnittelu ja valmistus
olisi mahdollisimman tehokasta. Laitostoimituksessa joudutaan raataldimaan tuotteita ja do-
kumentteja asiakkaan vaatimusten mukaan. Tahan tulisi tulevaisuudessa I6ytaa toimiva rat-

kaisu.

Nykyisesséa suunnitteluprosessissa on kayttssa katselmointi -kaytantd. Talla hetkella sen
toteutus riippuu siitd, ketkd henkildt osallistuvat projektiin. Katselmoinnin avulla voidaan var-
mistaa, ettd projektissa saadaan otettua huomioon eri osapuolten ndkemys katselmoita-
vaan asiaan. Katselmointia voitaisiin kehittda tulevaisuudessa siten, etta mietitdan etuka-
teen keiden tulisi osallistua katselmointitilaisuuteen. Katselmoinnissa tulisi olla paikalla vain

ne henkildt, jotka voivat antaa siihen lisdarvoa.
11.2 Vastaako suunnittelun prosessikuvaus todellista suunnitteluprosessia?

Nykyisessé aikataulutuksessa on haasteena, etta kaikki osastot aloittavat tyén samanaikai-
sesti. EIA-osastolla suurimpana haasteena on siséisten lahtttietojen kanssa, etta Pl-kaa-
viot ja laitelistat eivat ole jaadytetty ja hyvaksytetty asiakkaalla. Suunnittelun kannalta tama
aiheuttaa sen, etté tyo joudutaan aloittamaan ilman jaédytettyja sisaisia lahtotietoja. Tyota
ei voida toteuttaa tehokkaasti, kun suunnitelmia joudutaan korjaamaan projektin aikana.

Hyvin aikataulutetussa projektissa ty0 voitaisiin suorittaa tehokkaasti porrastetusti projektin
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etenemisen mukaan. Nykyisessé suunnitteluprosessissa ei ole esitetty rajapintoja eri osas-
tojen ja asiakkaan kanssa. Naiden esittdminen on téarkein parannus uuteen suunnittelupro-

sessiin.

Perussuunnittelu on tarked toteuttaa laadukkaasti, jossa ratkaistaan ja toteutetaan kaikki
siind vaaditut asiat. Kaikki toimitetut dokumentit tulee hyvaksyttdd asiakkaalla. Jos tata ei
tehd& niin asiat jaavat toteutussuunnitteluun. TAma hidastaa toteutussuunnittelun toteu-
tusta, koska suunnittelun aikana joudutaan hyvaksyttdmé&an lahtbaineisto ja siihen usein
tulee muutoksia. Suunnittelun kannalta olisi tirkeaéa saada hyvaksytyt perussuunnitteluai-
neistot l&htotiedoksi, etta toteutussuunnittelu voidaan toteuttaa tehokkaasti. Usein perus-
suunnittelun haasteet ovat Metso Outotecin sisaisid, koska osastojen valilla toimitettavia

dokumentteja ei ole aikataulutettu.

Asiakas on aktiivisempi toteutussuunnittelun kuin perussuunnittelun aikana. Tasta syysta
toteutussuunnittelun aikana tulee asiakkaalta paljon muutoksia ja kommentteja, jonka

vuoksi projekti ei etene suunnitteluprosessin mukaisesti.

Hinnoittelu tulisi aina tehd& perussuunnittelun pohjalta. Laadukkaalla ja asiakkaan hyvak-
symalla perussuunnittelulla hinnoittelu voidaan toteuttaa tarkemmin ja valtetddn muutok-
sista aiheutuvia kustannuksia. Hinnoittelua tulisi valttda tehda samanaikaisesti perussuun-

nittelun kanssa.

Suurena haasteena on kommunikaatio laitetoimittajien kanssa. Sité ei ole selkeésti esitetty
suunnitteluprosessissa. Siina tulisi esittda selkeasti, milloin laitostoimituksen suunnittelijoi-
den tulee antaa ja saada tietoja laitetoimittajilta. Laitoksen suunnittelun ja toteutuksen tulisi
olla yhtenainen kokonaisuus koko toimituksen ja dokumentaation osalta. Talla hetkella se
ei toteudu. Laitetoimituksella on oma suunnitteluprosessi ja laitostoimituksella omansa.
Nama pitaisi linkittaa yhteen, ettd koko toimitus saataisiin toimimaan yhtenaisena kokonai-

suutena.

Suunnittelijoiden tulisi tietd&d, mita tietoja he tarvitsevat eri osapuolilta. Heilla tulee olla am-
mattitaitoa hakea néita tietoa aktiivisesti projektin aikana. Varsinkin uusien suunnittelijoiden
tyota voidaan tukea ja ohjata hyvalla suunnitteluprosessilla siten, mité he tarvitsevat ja mita
heidan tulisi tehda tietysséa projektin vaiheessa. Heidan tulisi myos tunnistaa suunnittelu-
prosessista projektin tdrkeimmaét asiat, jotka ovat raha ja aika. Tyontekijat eivat talla hetkella

saa tukea ty6honsa nykyisesta suunnitteluprosessista.

Projekteissa tulee aina muutoksia, joista tulee kertoa mahdollisimman nopeasti suunnitte-
lupalavereissa. Muutoksen tekijan tulee selvittdd, keihin muutos vaikuttaa ja ilmoittaa siita

eri osapuolille. Muutoksiin tulee reagoida ja kirjata ne ylés muistioon, jonka pohjalta
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toteutetaan tarvittavat muutokset valittomasti. Kaikissa palavereissa tulisi pitdd poytékirjaa,
johon muutettavat asiat merkitdan. Asiakaspalavereissa poytakirja hyvaksytetddn eri osa-
puolilla. Muutosten hallintaa ei ole esitetty suunnitteluprosessissa, mutta niité tulee seurata

ja hallita projektin aikana.

11.3 Toteutuuko henkiloston yhteinen suunnitteluprosessinmukainen tapa tyos-

kennella?

Lahtotietojen puute estda usein suunnittelun prosessikaavion mukaisen toimintatavan.
Puuttuvat I&htotiedot voivat olla siséisia tai ulkoisia. Suunnittelun prosessikaaviossa tulee
maarittaa tarkeimmat lahtotiedot, jotka tarvitaan projektille. Nykyisessd suunnitteluproses-
sissa niitéa ei ole méaaritetty selkeasti. Lahtotiedoille tulee projektin alussa luoda aikataulu,
jonka mukaan lahtttiedot toimitetaan niita tarvitseville osapuolille. Nykyisin ei aikatauluteta
sisdisia dokumentteja vaan ainoastaan asiakkaalle toimitettavat. Projektin siséisille doku-

menteille voisi tehda erillisen aikataulun, joka olisi virallisen dokumenttiaikataulun rinnalla.

Uusille henkilGille tulisi opettaa, miten toimitettavat laitteet ja laitokset toimivat. Suunnittelu-
tyota on mahdoton tehda ilman naitd tietoja. Paras toimintatapa olisi, kun uusi tyontekija
maarataan tyoskentelemadn samassa projektissa kokeneen henkilon kanssa, joka opettaa
tyon ohessa, miten laitteet ja laitokset toimivat. Samalla uudelle henkildlle opetetaan oikeat

suunnitteluprosessin mukaiset toimintatavat.

Talla hetkella suunnitteluprosessin mukainen toimintatapa ei toteudu, koska nykyista suun-
nitteluprosessia ei voida seurata kaikissa projekteissa. Jos kaikki osastot eivat pysty nou-
dattamaan suunnitteluprosessin mukaista toimintaa niin EIA-osastokaan ei voi tehda sité,
koska ElA-osasto on riippuvainen muiden osastojen toimittamista dokumenteista. Taman
vuoksi sisdisten dokumenttien aikataulutus on hyvin hankalaa toteuttaa projekteissa. Tasta
syysta kokeneilla henkildilla ei ole yhtenaista tapaa tydskennella ja siksi he eivat mydskaan
voi opettaa uusille henkil6ille suunnitteluprosessin mukaista tyoskentelytapaa projektissa.
Koko liikketoiminta-alueelle tulisi luoda suunnitteluprosessi, jonka mukaan yhtendistetdan
toimintaa. Kaikkien ElA-osastolla tydskentelevien tulisi sisdistaa toimintatavat, jotta projektit

pystytddn toteuttamaan yhtendisella ja laadukkaalla tavalla.
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12 Jatkotutkimukset

Tutkimuksellisen kehittdmishankkeen jalkeen tulisi maarittda suunnitteluprosessin yksityis-
kohdat. Rajapinnat eri osapuolten valilla tulisi maarittaa ja merkitéd nakyviin suunnittelun
prosessikaavioon. Rajapinnat tulisi selvittédé ensin EIA-osaston sisélla ja sen jalkeen myos

muiden osastojen kanssa.

Keratyt ja dokumentoidut tiedot luovutetaan Metso Outotecin prosessista vastaaville henki-
I6ille. He toteuttavat koko Minerals Plant Solutions Delivery liiketoiminta-alueen prosessin.
Tutkimuksellisessa kehittamishankkeessa kerétty tieto on heilla materiaalina prosessin to-

teuttamista varten.
12.1 Rajapintojen maaritys ElIA-osaston sisalla

Tutkimuksellisen kehittamishankkeen jalkeen osana opinnaytetyota toteutettiin rajapintojen
maaritys ElA-osaston sisélla. Jokaisen osa-alueen sahko -, instrumentointi - ja automaatio
paasuunnittelijoiden kanssa selvitimme, mita lahtotietoja tarvitaan jokaisen seitseman

suunnitteluvaiheen aikana. Suunnitteluvaiheet on esitetty kuviossa 5.

Selvitimme my0s paasuunnittelijoiden kanssa, mita dokumentteja tulisi valmistua jokaisen
seitseman suunnitteluvaiheen aikana. Nama dokumentit tarvitaan ElA-osaston sisalla,
muilla osastoilla, hankintaprosessilla tai asiakkaalla. Suunnitteluvaiheet ovat esitetty taulu-
kossa 1. Esimerkkina kuviossa 10 esitetty rajapinnat sahkdsuunnittelun toteutussuunnitte-
luvaiheesta 2.

C

__ Plant Engineering — P9 Detail 2

(__) Electrification

/_\ Electrical equipment purchasing short
\ / lead (AFP)
— Frozen cable trays in 3D
Equipment packages electrical detail
design (AP->) + EMBOS5 Cabel list (AFP)
N
\ EED12 Dimensioning Table (AFM)
—/ = EFSO01 Circuit diagrams (AFM
Inputs during Stage gagrans (AW
EFAO03 Fieldbus Diagram (AFM)
F N «  Vendor data of the electrical equipment +  ETLO1 Switchgear Arrangement
() V=) Drawings (AFM)
N— « EPCO3 Instrument Power Supply List for « EPAO1 Bill of Material (AFP, AFM)
UPS design (El->)
« ELDO5 Electrical Consumer Location
— « Electrical cabinets Plan (AFD)
and equipment locations in 3D (ML->,
MP->) + ELDO1 Cable Routing Drawing (AFD)
- Frozen Initial data from instrumentation + Installation documents (AFI)
mation for le tray I an
gr:s)a)uio ation for cable trays (El and . UPS distribution
‘/j\
. IP address list (EA->)

Kuvio 10. Sahkdsuunnittelun toteutussuunnittelun vaihe 2
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ElA-osaston sisélla selvitimme seuraavaksi, miten tietoja tai dokumentteja tulee jakaa kol-
men osa-alueen eli sahko -, instrumentointi - ja automaatiosuunnittelun valilla. Nain kaikki
osa-alueet voivat tukea toisiaan projektin aikana, kun dokumentit valmistuvat oikeaan ai-

kaan.
12.2 Rajapintojen maaritys muiden osastojen kanssa

ElA-osaston sisdisen selvitystyon jalkeen tarkistimme rajapinnat muiden osastojen kanssa.
Muutkin osastot olivat kayttdneet samanlaista Microsoft PowerPoint-pohjaa kuin kuviossa
6. Lisaksi kaikki osastot noudattavat samoja suunnitteluvaiheita. Kavimme 1&api jokaisen
osaston edustajan kanssa ryhmatyonéa kaikki suunnitteluvaiheet ja tarkistimme yhdessa,

mit& tietoja eri osastot tarvitsevat toisiltaan eri suunnitteluvaiheissa.

Tarkistetut Microsoft PowerPoint-dokumentit ovat materiaalia, joka luovutetaan prosessista
vastaaville henkildille. Naiden pohjalta luodaan viralliset suunnittelun prosessikaaviot, jotka

implementoidaan kaikkien osastojen kayttoon.
12.3 Tyokalu suunnitteluprosessin seurantaa varten

Minerals Plant Solutions Delivery liiketoiminta-alueella on k&ynnistynyt hanke, jossa tutki-
taan projekteissa kaytettavaa ohjelmistoa, jonka avulla seurataan tyon etenemista eri suun-
nitteluvaiheissa. Jokaiseen suunnitteluvaiheeseen méaaritellddn tarkeimmat l&htdtiedot ja
dokumentit, jotka on méaaritetty valmistumaan kyseisen vaiheen aikana. Tutkija on edusta-

massa ElA-osastoa kehitystydssa.

Ohjelmisto toimii muistilistana projektipaallikille ja suunnittelup&allikdille. Ohjelmistosta
saadaan erilaisia graafisia esityksia, jotka kuvaavat projektin valmistumista. Graafisten esi-
tysten avulla on helpompi esittaa johdolle projektin toteutumista aikataulua vasten. Ohjel-

mistoa ei kayteta aikatauluttamiseen, vaan siihen on kaytossa erillinen tyokalu.

Ohjelmiston avulla ohjataan projektia noudattamaan suunnitteluprosessin mukaista etene-
mista, jolloin vaiheista tulee paremmin toistettavia kokonaisuuksia. Nain saadaan vakioitua
tyGtavat henkildista riippumattomiksi. Projektin osallistuvat henkilt samalla sisdistavét pa-
remmin suunnitteluprosessin mukaisen etenemisen. Talla hetkella projekti on edennyt ai-
kataulun mukaan, mutta nyt on mahdollisuus verrata projektin etenemista aikataulun lisaksi

my©6s suunnitteluprosessin etenemiseen.
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12.4 Suositukset akateemiseen jatkotutkimukseen

Tutkimuksellisessa kehittamishankkeessa keskitytaan suunnitteluprosessin kehittdmiseen
ja erityisesti rajapintojen tarkasteluun eri osastojen, laitetoimittajien ja asiakkaan kanssa.

Tyo6n aikana ei ole selvitetty, miten varsinaiset tydtehtavat suoritettaan.

Tyo6n aikana tutkija on havainnut, etta tyon sujuvuuden kehittdmista olisi hyva tarkastella
Lean-tutkimuksen avulla. Tulokset voisivat antaa vastauksia siihen, miké estaa ja mika pa-
rantaa tyon suorittamista projekteissa. Lean-periaatteiden mukaisesti voitaisiin selvittaa,
missa on hukkaa, jonka poistamisella voitaisiin kehittda aikataulutusta ja paremmin kayttaa
olemassa olevia resursseja. Resurssien tehokas kayttdminen olisi tarkeaa, koska ammatti-

taitoista tydvoimaa on rajallisesti tarjolla.

Toinen tarkea tutkittava kohde olisi asiakkaan tarpeet suunnittelutydn aikana. T&té voidaan
selvittdd tutkimuksellisen kehittAmishankkeen avulla. Eri asiakkaiden kanssa voitaisiin
kayda lapi, millaista dokumentaatiota tarvitaan laitostoimituksen aikana ja onko dokumen-
taatiossa saatavissa heidan tarvitsemat tarvittavat tiedot. Samoin voitaisiin selvittda, milloin
he tarvitsevat dokumentteja sekd miten aikataulutusta voitaisiin kehittda asiakkaan tarpei-

den mukaiseksi.
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13 Johtopaatdkset ja pohdinta

Tutkimuksellisen kehittdmistyon tulosten pohjalta on havaittavissa, etta suunnitteluproses-
sin uudistamiselle on tarvetta. Nykyista suunnitteluprosessia ei olla pystytty hyodyntdmaan
projektitydssa. Se on koettu liilan yksityiskohtaiseksi ja sen ei ole koettu tukevan tyon teke-
mista. Uudessa projektissa tulisi ottaa huomioon tyontekijoiden tarpeet, jotta he pystyvét

suorittamaan tyon tehokkaasti ja laadukkaasti.

Uuden suunnitteluprosessin odotetaan esittdvan selkeasti [&htdtiedot, joita tarvitaan ty6n
toteuttamiseen. Lahtdtietoja saadaan sisédisesti, ulkoisesti asiakkaalta ja laitetoimittajilta.

Samoin siiné tulee esittdd dokumentit, jotka tehdaan eri suunnitteluvaiheissa.

Rajapinnat eri osapuolten kanssa tulee esittda suunnitteluprosessissa selkeasti. Tama tu-
kee varsinkin uusien tyéntekijoiden suoriutumista tyotehtavissa. Tyotehtavat voidaan suo-
rittaa tehokkaasti, kun tarvittavat lahtotiedot ovat saatu kerattyd suunnitteluprosessin mu-
kaisesti ennen ty6n aloittamista. Nain tyontekijat voivat keskittya tekemaan oikeita asioita

oikeaan aikaan.

Kun suunnitteluprosessissa on maaritetty selkeéasti l|ahtdtiedot ja rajapinnat eri osapuolien
kanssa, niin ndiden tietojen pohjalta pystytdan maarittAmaan aikataulu. Projektin aikataulu
tuleekin maarittdd suunnitteluprosessin pohjalta. Ty6tehtavat etenevat eri osastoilla vaiheit-
tain. Sen mukaan, kun lahtétiedot valmistuvat, niin tyd on mahdollista suorittaa suunnittelu-
prosessin mukaan. Perinteisesti on aikataulutettu vain dokumentit, jotka toimitetaan asiak-
kaalle. Tehokkaan tyon suorittamista varten tulisi tehda aikataulu myés sisdisille dokumen-

teille.

Tyon tekeminen on laadukasta, kun voidaan tehda asioita oikeilla laht6tiedoilla ja valtetdan
ylimaarainen uudelleen tekeminen. Tyontekijat voivat keskittyd tekemaan niité tehtavia,
joita heidan kuuluukin tehd& projektin aikana. Aikataulussa pitdé varata riittvasti aikaa jo-
kaiseen tyotehtavaan. Liian tiukalla aikataululla ty6tehtévid ei voida toteuttaa laadukkaasti

ja se johtaa uudelleen suunnitteluun my6hemmissa vaiheissa.

Laadukkaan tekemisen kannalta hankintaprosessi on keskeisesséa roolissa. Laadukkaan
hankinnan toteuttamiseen tarvitaan suunnittelumateriaali, joka on toteutettu oikeilla [&hto-
tiedoilla. Hankintaprosessiin tulee varata aikataulussa riittdvasti aikaa. Aikataulussa tulee
ottaa huomioon myds tarkastus- ja testaustyd. Talla varmistetaan, ettd asiakkaalle toimite-

taan laitteita tai laitoksia, joita on suunnittelumateriaalin pohjalta tilattu.
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Uuden suunnitteluprosessin implementoinnin jalkeen henkildsto tulee kouluttaa toimimaan
sen mukaisesti. Koulutuksen jalkeen heita tulee vaatia toimimaan sen mukaisesti. Nain saa-

daan toimintatapoja yhtenaistettya eri projektien valilla.
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Liite 1
Teemahaastattelurunko

Organisaation perustiedot

Nimi

Haastateltava henkil®

Tyo6tehtava

Haastattelun toteutus

Ajankohta

Kesto

Paikka

Teemat
Teema 1 Miten suunnitteluprosessi voisi ohjata paremmin laadukkaaseen lopputulokseen?

Teema 2 Miten voidaan parantaa laatua eri toimitusvaiheissa seka kayttoonotto- ja takuu-

aikana?

Teema 3 Toteutuuko suunnitteluvaiheet (konsepti-, perus- ja toteutussuunnittelu) ja niiden

jAédytys suunnitteluprosessin mukaisesti?
Teema 4 Miten voidaan parantaa informaatiota eri osapuolien valilla?
Teema 5 Miten suunnittelun prosessikuvaus olisi havainnollisempi ja ymmarrettavampi?

Teema 6 Mika estaa suorittamaan suunnittelun prosessikuvauksen mukaista toimintata-

paa?

Teema 7 Miten koulutuksella voitaisiin kehittaa henkiloston suunnitteluprosessin mukaista

toimintaa seka kehittda toiminnan laatua?



