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St1 Nordic on kasvanut reilun kahdenkymmenen vuoden aikana merkittdvaksi vaikutta-
jaksi energiasektorilla ja ennen kaikkea uusiutuvan energian sektorilla. Yrityksen ydin-
litkketoiminnan (fossiiliset polttoaineet) lisdksi yritys tutkii ja kehittdé talld hetkelld inten-
siivisesti monenlaisia uusiutuvan energian muotoja (bioetanoli, tuulienergia, geoterminen
lampd). Yrityksen oma tutkimustoiminta on laajentunut nopeasti pienen mittakaavan
koestuksesta uskottavaksi ja innovatiiviseksi isomman laboratorio-, pilotti- ja laitosmit-
takaavan tutkimukseksi. Yritys on laajentumassa ldhiaikoina yhteispohjoismaiseksi yri-
tykseksi Suomen lisdksi Norjaan ja Ruotsiin kohti yhé globaalimpaa toimintaympéristoa.
Lisédksi vuoden 2018 aikana yhtio aloitti bioetanoliprojektin Thaimaassa sekd solmi sopi-
muksen metsitysprojektista Marokossa. Tdssd vaiheessa onkin hyva pyséhtyé arvioimaan
tutkimuksen tilaa ja tarkastella sen toimintaa rakentavan kriittisesti.

Opinndytetyon tarkoituksena oli kehittdd St1 Nordicin tutkimustoimintaa kohti yha glo-
baalimpaa toimintaympéristod. TyOn kautta esiteltiin Lean-menetelméd ja sen siséltdmia
yritykselle sopivia ja tutkitusti tehokkaita tydkaluja toiminnan tehostamiseksi. Samalla
selvitettiin tydilmapiirin tilaa pohjakartoituksena Lean-menetelmén hyddyntdmiselle.
Tyd6ssd tehtiin kirjallisuuskatsaus johtamisesta ja johtamiskdyttdytymisestd tutkimustoi-
minnan kehittdmisessd Lean-ndkokulmasta. Liséksi tydssé pyrittiin paikallistamaan hen-
kiloston subjektiivisia ongelmakohtia nykyisessd tutkimustoiminnassa tutkimusprosessin
optimoimiseksi.

Tutkimuksen kokeellinen osuus toteutettiin henkildstokyselynd (kvalitatiivinen tutkimus)
tutkimuksen parissa toimiville henkil6ille. Kysely oli kaksiosainen ja kohdistettiin tyon-
tekijoille ja esimiehille.

Henkilostokyselyn tulokset osoittivat, ettd tyontekijoiden ja esimiehien ajatukset nykyti-
lasta ovat hyvin samansuuntaisia. Tulosten perusteella tutkimusorganisaatiossa vallitseva
positiivinen ilmapiiri mahdollistaisi Lean-menetelmien hyddyntdmisen ja siitd mahdolli-
sesti aitheutuvat komplikaatiot jéisivit pieniksi. Merkittdvimpind ongelmakohtina tutki-
muksen nykytoiminnassa koettiin tutkimustulosten jokseenkin tehoton tiedonviélitys yri-
tyksen sisélld, jokseenkin tehoton tutkimustuloksista oppiminen, sisdisen verkon vajavai-
suus tutkimustiedon kisittelyssd, henkilostoresurssien vajavaisuus sekd kokonaistutki-
musprosessin turhan suuri vaihtelevuus ja raamittomuus.

Asiasanat: tutkimus, lean-menetelma, lean-tyokalu, johtaminen, oppiminen,
innovaatio, uusiutuva energia
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St1 Nordic has grown during two decades to become a significant influencer in energy
sector and most of all in renewable energy sector. Besides the company’s core business
(fossil fuels) it intensively studies and develops multiple forms of renewable energy
(bioethanol, wind power, geothermic heat). The company’s own R&D activity has grown
from small scale testing into credible and innovative laboratory-, pilot- and plant scale
research. The company will shortly expand into other Nordic countries (Sweden and Nor-
way) towards more global operational environment. Moreover, in 2018 St1 started a bio-
ethanol project in Thailand and signed a contract for a reforesting project in Morocco. At
this point, it is good time to take breath and evaluate the state of the research as a whole
and examine its foundation in a critical but constructive way.

The purpose of this study was to develop St1 Nordic’s R&D activity towards ever broad-
ening global operational environment. In this study, Lean-process and its proven and ef-
fective tools fit for St1 were demonstrated. At the same time the personnel’s level of
satisfaction for job was investigated as a base survey for possible Lean-model utilization.
A literary review of leadership and leadership behavior was examined through Lean
model for improving the research activity. Furthermore, personnel’s subjective issues of
today’s research activity were localized to improve the overall research process.

The experimental part of this study was conducted by two-part personnel survey among
people who work with research on daily basis (employees and supervisors).

Personnel surveys’ results indicated that employer and employee parties share very
similar thoughts on today’s state among the research organization. According to surveys’
results, the prevailing positive atmosphere in the R&D organization would allow utilizing
the Lean process and withstand the possible complications turned out for introducing it.
As the most significant issues on today’s R&D activity, these five issues were stated:
somewhat ineffective communication of research results within the organization, some-
what ineffective personal learning level due to the previous aspect, deficiency of the re-
search personnel and overly variable and formless shape of the research process in gen-
eral.

Key words: research, lean process, lean tools, leadership, learning, innovation,
renewable energy
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1 JOHDANTO

Suomalainen perheyritys St1 on kasvanut reilussa kahdessakymmenesséd vuodessa
merkittaviksi toimijaksi Pohjoismaiden polttoaine- ja energiasektorilla. Yrityksen toi-
minta on laajentunut alun pienestd 6ljytuotebisneksestd yhd globaalimmaksi seké yhteis-
kunnallisesti hyvin merkittavéksi liikketoiminnaksi. Toiminnan perustan muodostaa yri-
tyksen johdon intohimo parantaa maailmaa ratkomalla globaaleja energiakysymyksii ja
ennen kaikkea toteuttaa konkreettisia toimia ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi.

Vuosien saatossa yritykseen on syntynyt paitsi oma uusiutuvan energian tuotan-
toyksikkdverkosto, myds monipuolista siithen liittyvédé tutkimustoimintaa. Osana yrityk-
sen strategiaa, omaa tutkimus- ja tuotekehitysosaamista parannetaan jatkuvasti ja sithen
tullaan panostamaan myos tulevaisuudessa. Yrityksen oma tutkimustoiminta onkin laa-
jentunut alun kapeasta vuokratilatoiminnasta omaksi laajaksi ja varteenotettavaksi tutki-
mustoiminnaksi. Tédnd pdivénd St1:114 on monipuolinen tutkimustilaverkosto ympéri Suo-
mea.

Taman opinniytetyon tavoitteena oli terivoittii nykyista tutkimustoimintaa
haastamalla nykykiytantoja uusilla nakokulmilla ja ajatuksilla. Tyon avulla pyrit-
tiin mydos esittelemiin Lean-menetelmii ja sen tehokkaiksi todettuja tyokaluja. Li-
siksi tyossi pyrittiin antamaan uusia virikkeiti johtamiseen tihtiimeni entista pa-
rempi tydympéristo. Yrityksen ottaessa ldhitulevaisuudessa yha tukevampaa jalansijaa
Suomen rajojen ulkopuolelle, on tissd vaiheessa tdrkedd, ettd nykyisid yrityksen sisdisid
kaytantdjd tarkastellaan kriittisesti, mutta rakentavasti.

Tyon kokeellinen osuus toteutettiin henkildstokyselynd. Kysely kohdistettiin tut-
kimuksen parissa tydskenteleville henkil6ille ja heiddn esimiehilleen. Liséksi haastatel-
tiin muutamia muiden linjaorganisaatioiden esimiehid. Tyon kannalta henkilostokysely
ja henkildhaastattelut nihtiin tehokkaimpana tapana kartoittaa nykytilannetta ja tyonteki-
joiden suhtautumista nykyisiin toimintatapoihin ja -malleihin. Haastattelun kysymykset
pyrittiin kiteyttiméain mahdollisimman yksiselitteisiksi ja vastaukset késiteltiin pddosin
anonyymeind. Vastausten avulla pyrittiin paikallistamaan henkiloston kokemia epdkohtia
nykytoiminnassa ja lopputulemana antamaan néihin konkreettisia ratkaisuvaihtoehtoja ja

-malleja pohdittavaksi jatkoon.



2  ST1:N HISTORIAA

St1 on yksityisomisteinen suomalainen energiakonserni ja samalla “energiayhtio,
Jjoka toteuttaa toiminnassaan visiotaan olla johtava CO>-hyvdn energian valmistaja ja
myyjd. Yhtio tutkii ja kehittdd liiketaloudellisesti kannattavia ympdristéd sddstdvid bio-
polttoaineratkaisuja. Visionsa hengessd yhtio mm. tekee jdtteestd bioetanolia”. (Stl,
2018)

Yhtion ensiaskeleet ajoittuvat vuoteen 1996, jolloin nykyisen St1-konsernin paa-
omistaja ja hallituksen puheenjohtaja Mika Anttonen liittyi mukaan juuri perustettuun
Greenergy Baltic Oy:hyn. Greenergy Baltic Oy:n perusti Anttosen tapaan Neste-taustai-
nen Ilkka Kokko. Yhtid oli alussa englantilaisomisteinen ja sen liiketoiminta perustui
polttoaineen myyntiin. Liiketoimintaa silld oli Englannin ja Suomen lisdksi Hollannissa,
Saksassa ja Sveitsissd. Yhtiolld oli maahantuontivarastot Kotkassa ja Haminassa.

Vuonna 1997 Suomessa aloitti toimintansa niin ik&én englantilaisomisteinen Sta-
tion 1 Finland Oy, jonka toimitusjohtajana tydskenteli SEO-1&htdinen Hannu Lydman.
Yhtion tavoitteena oli rakentaa polttoaineen jakeluverkosto eteldiseen Suomeen. Kaikki
tuotteensa se osti Greenergy Baltic Oy:lta. Sen polttoaineen jakeluasemien madrd nousi
syksystd 1998 vuoteen 2001 mennesséd 57:std 140:en.

Vuonna 2000 Greenergy Baltic Oy muutti nimensd Greeniksi ja hankki itselleen
suurimman asiakkaansa Station 1 Finland Oy:n tuotemerkin St1.

Vuonna 2005 Station 1 Finland Oy vaihtoi nimensa St1 Finland Oy:ksi. Samoihin
aikoihin yhtio aloitti sahkdn myynnin kuluttajille Suomessa. Véhin timén jalkeen vuoden
2006 kevéilla perustettiin uusiutuvan energian kehittdmiseen keskittyvi tytaryhtio Stl
Biofuels Oy spin off -yrityksend VTT:n kanssa. Sen toimitusjohtajana aloitti prosessin
alkuperidisend kehittdjana ja tuolloin VTT:114 tydskennellyt Antti Pasanen. Yhtio keskittyi
biopolttoaine-etanolin valmistamiseen jatteistd. Kulmakivend toiminnassa oli juuri jéte-
pohjaisten raaka-aineiden hyddyntéminen bioetanolin valmistuksessa. Samaan aikaan uu-
dessa syntyneessd yhtidssa aloiteltiin omaa tutkimus- ja tuotekehitystoimintaa. Alkuvai-
heessa kehitystyotd tehtiin yhteistydssd eri oppilaitosten ja mm. VTT:n kanssa. Omaa
tutkimuslaboratoriota tai -pilottia ei vield tdssd vaiheessa ollut.

Omaa tutkimustoimintaa kehitettiin pienin askelin eteenpéin. Yksitellen rakennet-
tujen tuotantolaitosten yhteyteen perustettiin jokaiseen pieni kenttélaboratorio, jossa ru-
tiininomaiset tutkimukset pystyttiin suorittamaan. Vuonna 2010 Jokioisiin perustetun
Etanolix®-prosessiin perustuvan laitoksen yhteyteen perustettiin ensimméinen varsinai-

nen tutkimuslaboratorio, jonka yhteydessd toimii myds pilottitutkimusyksikko.
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Tutkimus- ja tuotekehitys sai uutta tuulta alleen vuonna 2013, kun Helsinkiin pe-
rustettiin tdysin uusi ja moderni tutkimuslaboratorio, mikéd toimii tdnd pdivina yrityksen
tutkimuksen syddmena.

Vuonna 2011 Stl osti itselleen Shellin Suomen ja Ruotsin huoltoasemaliiketoi-
minnan. Asemia siirtyi kaupan yhteydessd Stl:lle yhteensd 565 kpl (340 Ruotsi, 225
Suomi). Kauppaan sisdltyi lisdksi Goteborgissa sijaitseva 6ljynjalostamo. Kaupan toteu-
tumisen jélkeen Shell-asemien brandi sdilytettiin.

Vuoden 2017 lopulla Stl koostui kahdesta sisarkonsernista: St1 Nordic ja Stl
Group. St1 Nordic keskittyi polttonesteiden markkinointiin Suomessa, Ruotsissa ja Nor-
jassa sekd uusiutuvan energian ratkaisuihin, kuten jétepohjaisiin edistyneisiin biopoltto-
nesteisiin ja teolliseen tuulivoimaan. Konsernilla oli kaikkiaan 1 400 St1- ja Shell-huol-
toasemaa Suomessa, Ruotsissa ja Norjassa. St1 Group keskittyi puolestaan 6ljynjalostuk-
seen Ruotsissa. Vuoden 2017 lopulla (31.12.2017) St1 Group fuusioitiin St1 Nordiciin.
Yhti6 tyollistdd tdnd pdiviand 757 huippuammattilaista. Yhtion padkonttori sijaitsee Hel-
singissé. Lisdksi silld on toimistot Tukholmassa, Oslossa ja Goteborgissa. Yhtion péa-
omistajana ja hallituksen puheenjohtajana toimii edelleen Mika Anttonen.

Konsernin sisdisen fuusion hetkelld (joulukuu 2017) muutettiin samalla merkitta-
vésti uusiutuvan energian osastoa, jolloin mm. St1 Biofuels -nimi jéi historiaan ja uudeksi
nimeksi tuli St1 Renewable Energy. Uusi yhtio kattoi nyt bioetanolin lisdksi myds muita

uusiutuvan energian muotoja ja niihin liittyvid litketoimintoja.
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3 STI1:N OPERATIIVINEN TOIMINTA JA ORGANISAATIO

Stl Renewable Energy Oy:n (ent. St1 Biofuels Oy) strategiana oli alun perin ra-
kentaa pienid, modulaarisia laitoksia raaka-aineen syntypaikalle. Laitoksissa tuotettava
etanoli (n. 85 m-%) kuljetettaisiin vikevoitaviksi Haminaan, johon yhtio rakensi perus-
tamisvuotenaan (2007) yhden maailman suurimmista membraaniteknologiaan perustu-
vista etanolin vdkevdintilaitoksista. Laitoksen tuotantokapasiteetti tdnd pdivénd on noin
80 000 m? etanolia vuodessa. Laitos tuottaa 99,7 m-% vikevyisti etanolia, jota sekoite-
taan polttoainebensiiniin ja toimitetaan asiakkaille yhtion oman laajan Pohjoismaisen ja-
keluverkoston kautta. Yhtiollda on kolme rekisterdityd tuotemerkkid: Etanolix®, Bio-
nolix® ja Cellunolix®, nimen viitatessa kdytettyyn raaka-aineeseen. Etanolixin ja Bio-
nolixin raaka-aineina kdytetddn padosin ensimmaisen sukupolven (1G) tarkkelyspohjaisia
jatevirtoja, esimerkiksi elintarviketeollisuuden jdtevirtoja tai biojétettd. Cellunolixin
raaka-aine koostuu toisen sukupolven (2G) selluloosapohjaisista raaka-aineista, talld het-
kelld sahanpurusta. Operatiivisessa toiminnassa on yhteensé viisi Etanolix®-laitosta Suo-
messa ja Ruotsissa (Hamina, Vantaa, Lahti, Jokioinen, Goteborg) sekd Suomessa liséksi
yksi Bionolix®-laitos (Hdmeenlinna) ja yksi Cellunolix®-laitos (Kajaani).

Yhtion periaatteiden johdosta raaka-aineina kdytetddn vain jite- ja tdhdejakeita
tai muita ruoaksi kelpaamattomia jakeita. Bioetanolituotannon sivutuotteena syntyy
osalla laitoksista eldinrehua, mitéd toimitetaan yhteistyokumppaneiden kautta takaisin ra-
vintokiertoon. Stl:n bioetanoliprosessi parantaa rehun laatua nostamalla sen valkuaisai-
nepitoisuutta ja vihentdmalld hiilihydraattien osuutta. Lisdksi prosessista ulostulevan re-
hun hygieniataso on parempi kuin se olisi sellaisenaan ja prosessoimatta toimitettuna.

Raaka-ainepolitiikka sdddelldan hyvin pitkélti EU-tasolla. EU:n parlamentin ja
neuvoston ILUC-direktiivi (EU) (2015/1513) ja tétd edeltdavd RES-direktiivi toimivat
pohjana uusiutuvista ldhteistd perdisin olevan energian kdyton edistdmisessa ja siihen liit-
tyvassé lainsdddanndssd. (2009/28/EY) RES-direktiivissd on maéritty kullekin EU:n ja-
senvaltiolle kansalliset tavoitteet uusiutuvan energian maaristd vuoteen 2020 mennessa.
Suomen tavoite on 38 % loppukulutuksesta. Konkreettisesti ajateltuna, tavoite saavute-
taan mikéli esim. autojen polttoaineesta em. méérd korvataan uusiutuvilla polttoaineilla
(esim. biodiesel, bioetanoli, maakaasu, sdhkd). RES-direktiivisséd asetetaan myos biopolt-
toaineille ja bionesteille kriteerit, joiden mukaan niiden voidaan katsoa olevan tuotettu
kestdvélla tavalla. Jotta biopolttoaineet ja bionesteet voidaan huomioida direktiivissa ase-

tetuissa kansallisissa tavoitteissa sekd uusiutuvan energian kansallisissa velvoite- ja tuki-
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jarjestelmissd, niiden tulee tiyttdd direktiivissd sdddetyt kestdvyyskriteerit. (Energiavi-
rasto, 2018) Yhteiskunnallisten tekijéiden ja mm. EU-laajuisen energiapolitiikan vaiku-
tukset timén kaltaisiin suuntaviivoihin ovat erittdin merkittivid niin kotimaassa kuin Eu-
roopan tasollakin. Globaali toimintakenttd asettaa entistd vaativampia vaatimuksia toi-
minnalle.

Yrityksen organisaatiota on muokattu vuosien varrella yrityksessé tapahtuneiden
muutosten myoOti ja tdnd pdivind se ndyttdad seuraavalta (kuva 1). Rakennetta on yksin-
kertaistettu ja raja-aitoja eri osastojen vélilld on madallettu. Yhtion rakenne on muokattu

palvelemaan yhteispohjoismaista yritysta ja kaikki Suomen, Ruotsin ja Norjan toiminnot

on istutettu nyt samaan organisaatiokaavioon.

St1 Nordic Oy

ining
Business Finland
Development
Wind Power
Stl Refinery

North European
Qil Trade (NEOT)

Future Energy
Business R&D

KUVA 1. St1 Nordicin organisaatiokaavio Supply & Logistics- ja Renewable Energy-
litkketoimintayksikdiden osalta.

3.1 Biorefining Business Development

Tutkimustoiminta St1:114 on keskittynyt Supply & Logisticsin alle Biorefining
Business Development -liiketoimintayksikkdon. Yksikkoon kuuluu tutkimus- ja labora-
torioanalytiikkaosastojen liséksi sivutuote- ja konseptikehitysosastot. Liiketoimintayk-
sikko tyollistdd reilu 30 henkilod. Tdssd opinndytetydssa tarkastellaan timén yksikon toi-

mintaa keskittyen tutkimus- ja laboratorioanalytiikkaosastoihin. Ndmé osastot palvelevat
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kaikkia muita St1 Nordicin liiketoimintayksikditd, padsdantoisesti kuitenkin Renewable

Energya ja erityisesti sithen kuuluvaa Operation Finlandia.

3.2 Renewable Energy

St1 Renewable Energy Oy perustettiin vuoden 2017 lopulla, jolloin se korvasi
Stl Biofuels Oy:n nimen ja jatkoi sen toimintaa. St1 Biofuels Oy keskittyi puhtaasti
bioetanolin tuotantoon ja siithen liittyvdn teknologian kehittimiseen. Stl Renewable
Energy Oy kattoi jatkossa bioetanolin lisdksi my6s muita liiketoimintoja. Nykyisessd
muodossaan sen toiminta jakaantuu neljdén operatiiviseen litketoimintaosastoon: Opera-
tion Finland, Windpower, Heat from the Ground ja Future Business Development.

Operation Finland -osasto kattaa olemassa olevien bioetanolituotantolaitosten ja
terminaalien operoinnin, SHEQ:n ja tuotannonohjauksen, tuotannontuen (prosessituki,
kunnossapito, sdhko ja instrumentointi yms.) sekd tuotantoon liittyvdn projektoinnin.
Osasto kattaa kaikki laitostyypit: Etanolix®, Bionolix® ja Cellunolix®. Osastolla tyds-
kentelee hieman alle 100 henkil6a.

Windpower toimii omana erillisend TuuliWatti Oy-nimisend yrityksend. Tuuli-
Watti Oy on Stl:n ja S-Voiman omistama teollisen tuulivoiman yhteisyritys. Se tuottaa
nykyaikaisella teknologialla puhdasta kotimaista sihkod mahdollisimman kustannuste-
hokkaasti. Tuulipuistoja rakennetaan tdlld hetkelld péddasiassa maa-alueille. TuuliWatti
tuotti vuonna 2015 reilun kolmanneksen Suomen koko tuulivoimatuotannosta. Yrityk-
selld on 130 tuulivoimalaa valmiina tai rakenteilla eri puolilla Suomea. Tuulipuistoja on
yhdeksiélla eri paikkakunnalla: Salossa, Porissa, Siikaisissa, Kalajoella, Raahessa, liss4,
Simossa, Torniossa ja Tervolassa. TuuliWatin investoinnit tuulivoimakapasiteettiin ovat
olleet noin 650 miljoonaa euroa. Yrityksen toiminta perustuu hajautetun energiantuotan-
non malliin. T&ll4 varmistetaan mahdollisimman pienet siirtohdviot ja verkkoinvestoin-
nit. Vuonna 2017 tuulivoimalla tuotettiin energiaa yhteensd 574 GWh. (Tuuliwatti, 2018)
Tuuliwatti ty6llistdd noin kymmenen henkil64.

Heat from the Ground -osastoon kuuluvat erilliset yritykset nimeltd Deep Heat ja
St1 Lahienergia. Deep Heat kehittdd puhdasta limpdenergiaa maasta -teknologiaa. Yh-
tion toiminta alkoi Espoon Otaniemessd vuonna 2016, jolloin aloitettiin ensimmadisen
koereidn poraukset. Reilu 7 km:n syvyinen reikd on syvin laatuaan Suomessa, eikd koko
maailmastakaan 10ydy kuin vain muutama tdta syvempi reikd. Maailman syvin reiké (12

km) 16ytyy Kuolan niemimaalta Vendjéltd. Espoon Otaniemeen porattavan reiéin kautta
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kerdtddn talteen syvélld maan sisdssd olevaa geotermistd ldmpdenergiaa maan kuoreen
pumpattavan veden avulla. Reikid tarvitaan kaksi per tuotantolaitos. Perustettava laitos
tuottaa sihkod, jota myydédn kaupalliselle yhteistydkumppanille. Ensimmaéisen laitoksen
on tarkoitus valmistua vuoden 2019 aikana. Espoon laitoksen on arvioitu kattavan noin
10 % Espoon kaukoldmmon tarpeesta. Yksi laitos voi tuottaa energiaa jopa 40 MW.
(DeepHeat, 2018) Lahienergia, myy ja kehittdd perinteisempédd maaldmpoteknologiaa ja
sithen liittyvid palveluita eri sektoreille, esimerkiksi taloyhtidille ja yrityksille. Léhiener-
gia tyollistdd noin 30 henkil6d. (Léhienergia, 2018)

Future Energy Business R&D -osasto tutkii erilaisia tulevaisuuden uusiutuvan
energian muotoja ja niiden kaupallistamismahdollisuuksia. Uusimpana kunnianhimoi-
sena projektina on Carbon Farming, jonka tavoitteena on tutkia suurien alueiden metsit-
tdmistd ilmakehin hiilidioksidin sitomiseksi ja ilmastomuutoksen hillitsemiseksi. Proses-
sissa hyodynnettiisiin aurinko- ja geotermistéd energiaa ja kdyttovesi tuotettaisiin merive-
destd. Vuonna 2018 aloitettu pilottihanke toteutetaan Marokossa. Future Energy Business

R&D -osasto tyollistda tilla hetkelld kuusi henkil6a.

3.3 Stl:n arvoketju

Stl:n vuonna 2018 lanseeraamaan arvoketjuun (kuva 2) on tiivistetty yrityksen
koko toiminta sekd sen edustamat arvot. Stl:n visiona on olla maailman johtava hyvén
CO»-energian tuottaja ja myyjd. Yhtio toimii Pohjoismaissa (Suomi, Ruotsi ja Norja).
Fossiilinen energia on edelleen yhtion suurin tulonldhde, mutta sen avulla pystytdédn ke-
hittdimédan maailmanluokan osaamista uusiutuvien energialdhteiden parissa niiden mark-
kinoille saattamiseen. Arvoketju alkaa kestdvén kehityksen tarkastelun kestivilla raaka-
aineilla: jite, tuulivoima ja geoterminen ldmp6. Yhtiolld on néihin liittyvd4 omaa tuotan-
toa, minkéd liséksi se tekee merkittidvid investointeja kotimarkkinoillaan néihin liittyen.
Oman kattavan jakeluketjun avulla premium-luokan polttoaineet paityvét loppuasiak-
kaille kotimarkkina-alueella ilma-, meri- ja maaliikenteen kédyttoon. Muita lopputuote-
kohteita ovat erilaiset teollisuuden alat, maatalous sekd kotitaloudet. Koko toiminnan
mahdollistaja on oman ammattitaitoisen henkildston, yhteistydkumppaneiden, yritystek-
nologian ja taloushallinnon muodostama kassavirta ja sijoitetun pddoman tuotto. Nama
yhdessd mahdollistavat investoinnit uusiutuvaan hyvidin CO;-energiaan ja siithen liitty-
vddn innovatiiviseen tutkimukseen ja tuotekehitykseen intohimoisena tarkoituksena kor-

vata fossiilisia polttoaineita. Asiakkaat hyotyvit siité, ettd yhtio hallitsee koko arvoketjua
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itse raaka-aineista loppuasiakkaaseen asti. Koko toiminnan pohjan muodostavat Pohjois-
maiset arvot: ldpindkyvyys, reiluus, vastuunkanto, yhtendiset mahdollisuudet ja yhteis-

kunnallinen turva. (Stl yritysesittely, 2018)

SEL vaLuE cHAIN

i —

Gurpatoes | | Fance Sovies | | Cattow
- : Return on
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O ,-aware anergy

KUVA 2. Yrityksen arvoketju (value chain). (Stl yritysesittely, 2018)
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4 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimusmenetelmai eli metodi tarkoittaa yleiselld tasolla suunnitelmallista tapaa
jonkin tehtidvén suorittamiseksi. Tutkimusmenetelmét voidaan jakaa kahteen alakatego-
riaan: kvantitatiiviseen (maéérélliseen) tai kvalitatiiviseen (laadulliseen) tutkimukseen
(kuva 3). Naitd ei kuitenkaan pidi pitéé toisiaan poissulkevina; molempia voidaan hyo-
dyntdd yhdenaikaisesti. Mééréllinen tutkimus ei ole puhtaasti aineistoldhtoisti eiki laa-

dullinen tutkimus puhtaasti teorialdhtoista.

Ratkaistava ongelma

Kirjallisuusselvitys

(tutkimukset, kokeet, analyysit) TUE!(IWUStfpa HaasFatte.lu ’
jne. Miten !—Iavalnnomtl
jne.
Hallitusti kerdtty data Tutkimustulos Rajaamaton data
Tilastollinen analyysi "Mitd"” Yhteenveto
Objektiiviset johtopaatdkset Subjektiiviset johtopadtdkset
Tarkka syy-seuraus -suhde lImidt

KUVA 3. Tutkimusmenetelmien vertailu.

Kvantitatiiviset eli maarélliset menetelmét mittaavat asioita numeerisesti. Tamén
tyyppiset menetelmét ovat selvisti yleisempid insinddritieteissd. Kvantitatiivisella tutki-
muksella saadaan selkeité syy-seuraus -suhteita tutkittaville kohteille hyddyntamalla hal-
litusti kerdttyd aineistoa sekd objektiivisia johtopddtoksid. Kvantitatiivisissa tutkimuk-
sissa ei voida tai ei ole mielekistd tutkia kaikkea, vaan varsinainen aineisto on jotenkin
rajattava potentiaalisesta aineistosta. Tama voidaan toteuttaa esimerkiksi tarkalla tutki-
muskysymysasettelulla. Erityistd huomiota tulee kiinnittdd varsinaisesta aineistosta saa-
dun informaation yleistettdvyyteen. Johtopédétoksid tehtdessd, pitdd huomioida kaikki
muuttujat ja yleistyksid voidaan tehdd vain hyvin harvoin.

Kvalitatiiviset eli laadulliset menetelmait tutkivat esimerkiksi ilmiditd ja koke-

muksia. Tdmin tyyppinen tutkimus on yleistd mm. ihmistieteissd, kuten humanistisissa
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tai yhteiskunnallisissa tieteissd. Se sisdltdéd lukuisia erilaisia 1dhestymistapoja ja aineis-
tonkeruu- ja analyysimenetelmid, joten se ei ole ainoastaan yhdenlainen tapa tutkia. (Den-
zin & Lincoln, 1998). Kvalitatiivisia aineistojen tutkimustapoja ovat esimerkiksi: 1) tee-
moittelu, i1) tyypittely, ii1) taulukointi, iv) sisdltoerittely, v) diskurssianalyysi, vi) keskus-
teluanalyysi ja vii) kisitetutkimus. Kvalitatiivisen tiedon hankinnan tydkaluina ovat esi-
merkiksi kirjallisuusselvitykset, haastattelut tai havainnoinnit.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimustavoite eroaa selvésti kvantitatiivisesta
tutkimuksesta. Siind pyrkimyksend on ennemmin ymmartia tutkimuskohdetta kuin selit-
tdd jotakin tai tehdd suoraviivaisia tulosanalyysejd. Lahes kaksikymmentd vuotta sitten
Ylioppilaslehden artikkelissa viitattiin sosiaalitieteiden professori Pertti T6ton sanoihin:
”Kvalitatiivinen tutkimus ei pysty vastaamaan kysymykseen miksi: syy-seuraus -suhteen
todentamiseen tarvitaan aina tietoa ilmididen korrelaatiosta, ja sité taas ei voi todeta ilman
madréllistd tutkimusta. -= (Sommers, 2000) Toisen ndkdkulman mukaan tulosten oi-
keellisuus (validiteetti) ei ole relevantti kriteeri laadullisen tutkimuksen arvioinnissa,
koska laadullisen tutkimuksen tarkoitus on vain tarjota ndkemys siitd mitd tapahtui. (Wol-
cott, 2005) Ilmidind ndma molemmat edelld mainituista kestdvit ajan patinaa.

Tutkimuksen aineisto tulee erottaa ldhdekirjallisuudesta ja tutkimuskirjallisuu-
desta: aineisto on tutkimuksen kohteena, ldhde- ja tutkimuskirjallisuus tutkimuksen pe-
rustana (teoriat, metodit, ndkdkulmat jne.). Hyvidnd nyrkkisdidntond voidaan pitdd, ettd
hyvé aineisto ei vield takaa onnistunutta tutkimusta. Mikéli aineisto on huonosti kerétty,
hyvékin tutkimus voi kariutua, eikd saatujen tulosten avulla voida vastata riittédvallé tark-
kuudella alun perin asetettuun tutkimuskysymykseen.

Aineiston analyysimenetelmit ovat tapoja ja sddanndnmukaisuuksia, joiden mu-
kaan havaintoja tydstetddn, analysoidaan ja tulkitaan siten, ettd niiden pohjalta voidaan
tehdé johtopéatoksid. Sindnsi oleellista ei ole valittu tutkimusmenetelmi, vaan halutun
tiedon saaminen ja sen luotettavuuden varmistaminen. Tutkimuksen luotettavuus tarkoit-
taa sitd, ettd tutkimus on tehty niin huolellisesti, ettd tutkimuksen tuloksia voidaan pitda
toistettavina. Toisin sanoen, tulokset eivit saa olla sattumanvaraisia. Matala luotettavuus
saattaa olla seurausta esimerkiksi sellaisista ei-systemaattisista virheistd, jotka seuraavat
huolimattomuudesta esimerkiksi aineiston keruussa tai analyyseihin liittyvissd toimin-
noissa.

Tutkimusmenetelmén valinta on ensimméinen konkreettinen valinta tutkimuksen
alkuvaiheessa. Tutkimussuunnitelmaa laadittaecssa on hyva kysyé: 1) Mihin ongelmaan

halutaan vastaus? ii) Mill4 keinoilla tarvittava tieto saadaan? iii) Miten voidaan varmistua
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tiedon luotettavuudesta? Tarkasteltaessa nditd kolmea kysymystd, havaitaan, ettd ensim-
maéinen kohta liittyy oleellisesti tutkimuskysymykseen ja kaksi viimeisté kiytettavaan tut-
kimusmenetelméan.

Kaikessa tutkimuksessa tulisi noudattaa hyvid tieteellisid “kdytdstapoja”, joita
ovat esimerkiksi 1) tiedot on hankittava asianmukaisesti ja kaikki oleellinen on kerrottava,
i1) tulosten muokkaaminen on tutkimuksellisesti epédeettistd, iii) 1dhdekriittisyys tulee sdi-
lyttéd ja samalla kunnioitettava ldhdemerkintdja raportoinnissa seké iv) kunnia tuloksista

tulee antaa sille, jolle se kuuluu.
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5 TUTKIMUSTOIMINTA ST1:LLA

Tutkimus- ja laboratorioanalyysitoiminta on osa Biorefining Business Develop-
ment -osastoa. Kdytossé olevat tutkimustilat sijaitsevat Helsingissé (tutkimuslaboratorio),
Jokioisilla (tutkimuslaboratorio ja pilotti) ja Kajaanissa (tutkimus- ja tuotantolaborato-
rio). Naissd tutkimustiloissa voidaan suorittaa vaativiakin tutkimuksia liittyen esim.
raaka-aineiden esikésittelyyn, hydrolyysiin, fermentointiin, tislaukseen, sivutuotteiden
hyddyntdmiseen jne. Tamaén lisdksi jokaisella operoitavalla laitoksella on oma pieni tut-
kimuslaboratorionsa, joissa voidaan suorittaa tarvittavat paivittdiset/viikoittaiset/kuukau-
sittaiset rutiinianalyysit. Néiden lisdksi teetetddn jonkin verran rutiininomaista analytiik-
kaa talon ulkopuolisilla akkreditoiduilla palveluntarjoajilla. Esimerkkeind rehu- ja tuote-
laatuanalytiikka.

Tutkimus on laajentunut yhtion (St1 Renewable Energy Oy ent. St1 Biofuels Oy)
reilun kymmenvuotisen historiansa aikana merkittivisti. Tdnd aikana on siirrytty kape-
asta vuokratilatoiminnasta laajaan itsendiseen ja moderniin tutkimustyohdn, mihin sisdl-
tyy tutkimustoimintaa laboratorio-, pilotti- sekd tuotantomittakaavassa. St1 panostaa tut-
kimukseen ja tuotekehitykseen merkittdvisti, ja haluaa olla maailman johtavia toimijoita
alallaan my0s tutkimuksessa. Yrityksen tyontekijoitd arvostetaan ja tietotaitoa ja osaavaa

tydvoimaa halutaan paitsi kartuttaa my0s séilyttdd talon sisélla.

R&D on yhtién vision mahdollistajana ja toteuttajana aivan keskiossd.
Jotta pystymme siirtdmddn yhtion painopistettd fossiilisista energialdih-
teistd uusiutuviin, tutkimusta ja uusia energiaratkaisuja tarvitaan tdmdn
mahdollistajana. Tutkimuksen avulla opimme ymmdrtimddn raaka-aineita,
prosesseja ja lopputuotteiden hyodyntdimistd uudella tavalla. Tutkimuksen
avulla pystymme keskittymddn olemassa olevan toiminnan parantamiseen
sekd uusiin innovaatioihin ja tdtd kautta avata myos uusia investointimah-
dollisuuksia. (Jokinen, M. 2018)

5.1 Prosessin kuvaus

Tutkimustoiminta perustuu tdné pdivand yksittdisiin tutkimustehtéiviin tai laajem-
piin projektikokonaisuuksiin, joita hallinnoidaan yhtion sisdisessé verkossa. Laajemmat
projektikokonaisuudet voivat siséltdd useita yksittdisid tutkimustehtivid ja ne voivat olla
joko kokonaan yhtion sisédisesti hallinnoimia tai osana laajempia julkisrahoitteisia hank-
keita. Esimerkkind TEKES-rahoitteiset projektit. Ndissa hankkeissa voi olla mukana alan

johtavia muita tutkimuslaitoksia, korkeakouluja ja/tai yrityksia.



19

Tutkimustehtévén sisdlto kattaa kaikki tutkimukseen liittyvén materiaalin. Tutki-
mustehtiville médritelldén sisdiseen verkkoon luotaessa aina vastuuhenkild. Témén jal-
keen tutkimustehtédvét kulkevat byrokraattisen polun ldpi, joissa ne joko hyviksytién tai
hylatdan. Tutkijan luodessa tutkimustehtdvén sisdiseen verkkoon, sithen maééritellddn
mahdollisimman tarkasti tutkimustehtidvén tavoite, toteutusaikataulu, tarvittavat laite- ja
henkildresurssit, arvioidut sisdiset ja ulkoiset kustannukset, toteutuksen méériapaivéaarvio
sekd muut tarvittavat lisdtiedot. Samalla mééaritellddn mahdolliset tutkimustehtidvaan liit-
tyvit muut asiantuntijat (resursoinnin kannalta tarkeéd).

Tutkimus on vaiheittain etenevé prosessi (kuva 4), joka noudattelee useimmiten
padpiirteittdin samankaltaista etenemisrataa. Siind tutkimusaiheen valinnasta ja sithen pe-
rehtymisestd edetdén vélivaiheiden kautta johtopadtdksiin ja raportointiin. Vélivaiheet
ovat vuorovaikutuksessa keskenéén, jolloin tietyn vaiheen tulokset ja havainnot vaikutta-
vat seuraavaan tdsmentivésti tai muuttavasti. Prosessi kokonaisuudessaan eldé ja muok-

kautuu jossain médrin koko ajan.

LAHTOKOHDAT, TOTEUTUS RAPORTOINTI,
SUUNNITTELU SEURANTA
{ l [ 1 }
*Aiheen * Esiselvitys = Tutkimus- = Tyon toteutus * Tulosten * Raportointi *Seuranta
valinta * Kirjallisuus- suunnitelma *Kokeet ja analysointi * Esitys f
* Tutkimus- katsaus ¥ analyysit * Johtopddtokset * Jatko-
kohde *Omat f tutkimus-
aiemmat ehdotukset
tutkimukset

f

KUVA 4. Tutkimusprosessit yksinkertaistettuna.

Tutkimusaiheen valinnan jdlkeen tutustutaan kirjallisuuteen ja mahdollisiin ai-
kaisempiin omiin tutkimuksiin. Néin véltetddn turhaa tyotd ja tehostetaan kokonaispro-
sessia sekd aika- ettd resurssimielessd. Tutkimuksen alussa laaditaan tutkimussuunni-
telma, jonka keskeisin osa on tarkkaan harkitut tutkimuskysymykset. Muut suunnitel-
masta 10ytyvét tarkedt ja yksityiskohtaisesti suunnitellut osat ovat tutkimuksen ldhtokoh-
dat, toteuttaminen ja raportointi.

Tutkimussuunnitelma ohjaa tutkimuksen etenemistd. Tutkimuksen toteuttamis-
vaiheessa suunniteltu aineistonkeruu ja aineiston analyysi toteutetaan kdytdnnossé ja ana-

lyysin pohjalta muodostetaan johtopéatokset.
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Raportoinnin pddmairdnd on tutkimuksen kulun selvittdminen ja tulosten argu-
mentointi ja tutkimuskysymyksiin vastaaminen. Tutkimuksen raportoiminen toteutetaan
omalla tyylilld kuitenkin siten, ettd em. asiat sisdltyvét raporttiin. Raporttiin tulee sisdl-
lyttdd my6s muu tutkimuksen aikana kerétty materiaali, esimerkiksi laboratoriopdivakir-
jamerkinndt, kokeeseen liittyvét ulkoiset dokumentit (tuoteselostukset, kayttoturvalli-
suustiedotteet jne.). Lopuksi raporttiin tulisi siséllyttdd jatkotutkimusehdotus. Usein ra-
portti tiivistetdén esitysmuotoon — esim. Power Point -esitys — ja esitellddn asiaankuulu-
ville henkildille. Jokainen tutkimus itsessdén on uniikki kokonaisuus.

Vastaava tutkija toimii itsendisesti 1dpi prosessin. Tutkijalla voi olla samaan ai-
kaan useita tutkimustehtévid koordinoitavana. Koordinoinnin avuksi on yhtion sisédista
verkkoa kehitetty, mink& avulla tutkija pystyy seuraamaan meneilldén olevien tutkimus-
tehtdvien tilaa sekd paneutumaan yksittdisten tutkimustehtdvien sen hetkisiin tuloksiin.
Taten tutkija voi reagoida tarvittaessa vélittomaésti, mikili ilmenee virheitd tai tarvetta
muutoksille, uusintatesteille tai muille korjausliikkeille. Kustannustehokkuusmielessi
tdma on tirkeds.

Uimaratakaaviossa (kuva 5) on kuvattu laajemmin eri organisaatiorakenteiden
keskindisid vaikutuksia tutkimuksen edetessd. Idea tutkimuksiin saattaa tulla misté ta-
hansa organisaatiosta. Vastaava tutkija jalostaa sen tutkimustehtidvéksi ja noudattaa ku-
van 4 tutkimusprosessia. Tutkimuksen edetessd muiden organisaatiorakenteiden (tuo-
tanto, myynti, SHEQ, JoRy) myoétidvaikutus voi muuttaa tutkimuksen rakennetta, siséltod
tai tutkimusmenetelméd. Myynnilld ja SHEQ:1la on my6s merkittdva rooli tutkimuksen
jalkeen ennen tuotantoon siirtdmisti: ne toimivat rajapintana myynnillisissé asioissa asi-
akkaisiin péin seké erilaisissa lupa- ja ilmoitusasioissa viranomaisiin pdin. Tutkimusta
tukevat toiminnot (laboratorio (oma ja ulkopuolinen) ja pilotti) tekevét ohjeistetusti tyota
tutkimussuunnitelman mukaisesti. Johtoryhma ei toimi aktiivisesti tutkimuksen toteutuk-
sessa, mutta tarvittaessa heitd informoidaan, etenkin jos kyseessd ovat laajemmat ulko-
puoliset tutkimushankkeet tai jos tarvitaan johtoryhmétason paitoksid. Katkoviivalla on
kuvattu prosessin toistuva osuus (kuva 5). Uimaratakaavion kayttodnottosuunnitelma-
osaprosessi sisdltdd hyvin kattavan kokonaisuuden, sisdltden mm. SHEQ-asioita ja eri-
tyyppistd suunnittelua (automaatio-, prosessi-, sidhko-, turvallisuus-, kdyttdonottosuunnit-

telu jne.). Tatd osaprosessia ei ldhdetty purkamaan téssd yhteydessé tarkemmin.
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KUVA 5. Tutkimusprosessi laajempana kokonaisuutena.

5.2 Tutkimusmenetelmit

Kaytettdva tutkimusmenetelmé (metodi) valitaan kulloinkin tilanteen edellytta-
malla tavalla, kidytdnnossé valitaan sellainen tutkimusmenetelmé&, milla parhaiten saadaan
vastaus asetettavaan tutkimuskysymykseen. Metodin valintaan vaikuttavat mm. kiytossa
olevat tutkimuslaitteet, tutkimuksen tavoite, tutkimuskysymykset, aikataulu ja muut re-
surssit.

Usein St1:114 kéytettyja tapoja ovat: 1) kirjallisuusselvitys, ii) koetoiminta (labo-
ratorio-, pilotti- tai laitoskoestus) ja iii) simulointi, matemaattiset mallit ja tilastollinen
analyysi jne. Edelld mainittujen tukena kdytetddn hyvin usein systemaattisia havainto-
muistiinpanoja (esimerkiksi laboratoriopéivékirjamerkinnat) sekéd valokuvia ja videotal-
lenteita. Lisdksi vuosien varrella kertynyttd tyontekijoiden ns. hiljaista tietoa pyritdin
hyodyntdmédan. Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tyontekijélle ajan my6td kéytdnnon koke-
musten kautta syntynytté tietotaitoa, jota ei ole kirjattu tai dokumentoitu mihinkaén.

St1:11d tutkimus on valtaosin kvantitatiivista, mutta myos kvalitatiivista tutki-

musta tehdddn. Etenkin uusien prosessien tutkimuksessa tormétdédn monesti uusiin ilmi-
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O1hin, joita ei valttdmattd heti pystytd kvantitatiivisella tutkimuksella perustelemaan. Yk-
sinkertaistettu esimerkki: tutkitaan kemikaalin x vaikutusta prosessivaiheessa y laitok-
sella komponentin z saantoon. Useat rinnakkaiset kokeet antavat luotettavana pidettdvin
keskiarvotuloksen x:n vaikutuksesta z:aan ja siitd tehddédn johtopditos. Kéytdnnossa lai-
toksella raaka-aine kuitenkin muuttuu joka ainoa péiva johtuen siitd, ettd raaka-aine on
jatettd, eikd sen koostumusta voida vakioida koskaan. Voidaanko tutkimuksesta saatua
tulosta pitdd kvantitatiivisena vai osin myos kvalitatiivisena (ilmiénd)? Lopputulos on,
ettd molempina: saatuja tuloksia voidaan pitdd kvantitatiivisina ja ne patevét kyseisilla
parametreilla kyseisissd olosuhteissa. Toisaalta johtopddtos on osaltaan kvalitatiivinen,
silld kyseisen laitoksen raaka-aine (jéte) vaihtelee joka ainoa péivé, jolloin johtopditds
esitellddn ilmiona (kvalitatiivisuus). Kuten aiemmin todettiin: miéréllinen tutkimus ei ole

puhtaasti aineistoléhtdistd eikéd laadullinen tutkimus puhtaasti teorialédhtoista.

5.3 Tyokaytinnot

Kaikki tyd mitd tutkimuspuolella tehddin, kirjataan jollain tavalla yhtion sisdiseen
verkkoon. Yleisin tapa on luoda tutkimukselle ns. tutkimustehtdvékortti, johon kirjataan
oleellisimmat tiedot tehtdviastd tyostd. Tarvittaessa — esim. tutkimustiedon tarkoituksen-
mukaisen salaamisen takia — voidaan kéyttdd suojattuja kansioita, joihin vain tietyilld
henkil6illa on pédsy ja kdyttdoikeus. Kéytdntd on normaalia yrityksen tietoturvaan liitty-
vdd toimintaa. Tietoturvan merkitys kasvaa jatkuvasti digitalisaation kasvaessa, myos
St1:114.

Tutkimustehtdvakortin kautta valmisteltu tyo tai tutkimus noudattelee usein seu-
raavaa kaavaa:

1. Tutkimustehtdvékortin laadinta sisdiseen verkkoon ja sen hyviksyntdmenet-
telyn ldpikdynti. Hyvdksyntdmenettely kattaa seuraavat askeleet: uusi, hyvak-
sytty suunnitteluun, suunnittelussa, hyvéksytty toteutukseen, toteutuksessa,
analyysit valmiit, raportti valmis. Osaston johtaja hyvédksyy tutkimustehtévit
suunnitteluun seka toteutukseen. Vastaava tutkija kirjaa muut statusmuutokset
tutkimuksen edetessa.

2. Koesuunnitelman laadinta. Koesuunnitelma pitdd aina sisdllddn vdhintdin
seuraavat osiot:

a. Tyon tausta ja tavoite.
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b. Tutkimuskysymykset (tyon tiarkein osio sekd lopputuloksen etté toteu-
tuksen ndkokulmasta).
Tyon toteutus (kdytdnndssa tarkat ohjeet toteutukseen).
d. Tulosten ja havaintojen dokumentointipohjat (laboratoriopaivikirja,
tulostaulukot ja muut tulospohjat).
e. Tyoturvallisuusohjeet ja -maédrdykset (kdyttoturvallisuustiedotteet,
suojavarustusohjeet jne.).
3. Tutkimustehtdvikortin tietojen ajantasainen ylldpito aktiivisesti tyon edetessa.
4. Tutkimuksen johtopéétdsten ja lopullisen raportin, toteutuneiden analyysien,
jatkohyddynnettdvyysarvion, jatkotutkimusehdotusten ja mahdollisesti sisil-
tyvin keksinnéllisyyden kirjaaminen.
5. Tulosten ja johtopdétdsten esittely.
6. Jos tutkimuksen perusteella tehdddn muutoksia olemassa oleviin prosesseihin,
tehddédn seurannasta erillinen seurantasuunnitelma. Suunnitelma liitetddn sa-
man tutkimustehtévin yhteyteen tai siitd tehdédén kokonaan uusi tutkimusteh-

tava.

Vastaava tutkija hyodyntdi tutkimustehtidvakorttia laatiessaan jo olemassa olevaa
tietoa (oma, ulkopuolinen). Kéytdnndssé tutkija kdy ldpi ja arvioi yhtidn omia, sisdisid
tutkimustuloksia seké artikkelikirjastoja (esim. ScienceDirect). Yleinen ohjeistus on, ettei
samaa tyotd kannata tehdé useaan otteeseen. Ulkopuolisen tiedon ldpikdymiseen kehote-
taankin kéyttimaan entistd enemmaén aikaa. Monissa tapauksissa tieto ulkopuolelta voi
jaada 1oytymattd, koska Stl tekee uraauurtavaa tutkimusta monellakin saralla.

Tutkimukseen liittyvilld henkil6illd on etukdteen mairiteltyjd vastuualueita. Tut-
kimustehtaville médritelty vastuututkija vastaa tutkimustehtdvin kokonaisuudesta (suun-
nittelusta raportointiin). Laboratorio- ja pilottihenkilokunta vastaa koe- ja analyysilait-
teistojen kéytostd, huollosta, kunnossapidosta sekd analyysitulosten kirjaamisesta. Lai-
tostoimintaan liittyvét toiminnot ovat tuotannon operaattoreiden vastuulla. N&itd ovat
operointi, ndytteenotto, prosessimuutokset jne.

Tyon toteutus aloitetaan resurssien sallimissa rajoissa etukéteen sovitussa toteut-
tamispaikassa (Helsinki, Jokioinen, Kajaani, joku muu). Toteutusvaiheessa laborantit/pi-
lottityontekijét tydskentelevit melko itsendisesti koeohjeen mukaisesti ja pyytivét tukea
tarvittaessa. Osa tutkimuksista toteutetaan mielelldén kahden tyontekijan voimin, jotta
toteutus sujuu mahdollisimman nopeasti eikd turhien viiveiden aiheuttamia haittoja il-

mene. Monesti yhdesséd tydskentely on my0s tyoturvallisuuden kannalta valttaiméatonta.
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Esimerkiksi erilaisissa kasvatuskokeissa (fermentointi, madatys, maljaviljelyt tms.) vii-
veilld on merkittava vaikutus kokeen tuloksiin, koska kokeissa késitellddn aktiivisia mik-
robimassoja. Tyon toteutus tapahtuu aina tyon vaatimissa olosuhteissa (vetokaapit, lami-
naarikaapit, huuvat, ATEX-tila tms.). Tyoturvallisuudesta ei tingitd missdén olosuhteissa.

Tyon toteutusvaiheessa on tirkedd seurata tyOturvallisuusohjeistuksia kaikissa
tyovaiheissa. Mahdolliset poikkeamat ja/tai laheltd piti -tilanteet ilmoitetaan viipymétta
esimiehille. Vastaava tutkija joutuu arvioimaan kunkin tydvaiheen riskit ja tyoturvalli-
suusasiat tarkasti koesuunnitelmaa laadittaessa. Tyon toteuttamispaikka valikoituu kul-
loinkin tehtdvén riskitarkastelun perusteella. Esimerkiksi vetokaappia vaativissa toissd
koetta ei voida suorittaa laitoksilla. Kaikki turvallisuuteen liittyvd materiaali tulee olla
tyontekijin saatavilla jo ennen kokeen aloitusta. Tyontekijalla on mahdollisuus kieltaytya
tyoOstd, mikali riittdvaa turvallisuuskoulutusta ei ole annettu. Tyontekijdlld tulee my0s aina
olla asianmukaiset suojavilineet. Suojavélineistd on olemassa ohjeistukset ja niitd tulee
noudattaa poikkeuksetta.

Tutkija osallistuu tyon tekemiseen tarvittaessa ja ajan salliessa. Monissa tapauk-
sissa olisi suotavaa, etté tutkija olisi 1dsnd koehetkelld. Talloin hdn nikee tyon toteuman
realistisesti ja saa ensikdden tietoa mm. koesuunnitelman laadinnan onnistumisesta. Mo-
net erityiskokeet ovat téllaisia, esimerkkini eri raaka-aineiden esikasittelykokeet tai muut

vaativat testaukset.

5.4 Resursointi

Tutkimustehtdvén toteutukseen vaadittujen henkildiden resursointi alkaa vastaa-
van tutkijan toimesta. Hian selvittdd tutkimustehtdvén vaatimien henkiloresurssien sen
hetkisen tilan. Tarve kirjataan luotavaan tutkimustehtiavakorttiin ja kyseisten henkildiden
kanssa keskustellaan tulevista tutkimuksista. Mikili resursoinneissa on paallekkaisyyk-
sid, lopullinen paitantdvalta on aina osastonjohtajalla, joka kulloinkin vallitsevan priori-
teettijarjestyksen mukaisesti resursoi henkilon tirkeimpddn tehtdvédén. Tyontekijoitd ei
ole lokeroitu tiettyihin tydtehtdviin, vaan monia voidaan kierrdttdd erityyppisissé tutki-
muksiin liittyvissa tyotehtivissd. Tadmé antaa tarkedd litkkkumavaraa, jonka turvin eri hen-
kilot voivat suorittaa tehtévia tietotaitojensa sallimissa rajoissa. Henkilokierron eduiksi
voidaan laskea mm. tyon mielekkyyden ja tydomotivaation lisdédntyminen sekd henkilo-
kohtainen oppiminen ja tietotaitojen karttuminen. Mikili tyontekijd on ns. multitalentti,

hénet kannattaa ty6llistdd kaikkein vaikeimpaan tdytettdvind olevaan tyotehtavidn. Han
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siis ikddn kuin ansaitsee tietotaidoillaan paikan tietyssé positiossa. (Kuitunen & Pystynen,
2015)

Resursointi prioriteettien mukaan noudattelee monesti seuraavaa kaavaa: ohi jo-
non menevit ne tutkimukset, joilla on sekd nopeaa rahallista tai merkittdvaa tutkimuksel-
lista vaikutusta. Myos tuotannon kannalta kriittiset tutkimukset priorisoidaan korkealle ja
ne yleensé ohittavat helposti muita vihemmaén kiireellisid tutkimuksia. Neutraalin kiireel-
lisyysstatuksen omaaviin tutkimuksiin resursoidaan vapaina olevia henkil6itd aina resurs-
sien salliessa. Melko usein moni tutkimustehtédva tai tuotannon muu kehityshanke jaa aje-
lehtimaan tyolistoille resurssipuutteen vuoksi. Aikataulullisesti tdlloin puhutaan jopa
kuukausista tai pahimmillaan vuosista.

Henkiloresursoinnilla on suuri merkitys tutkimuksen aikataulutuksessa. Moni tut-
kimus ajoitetaan alkavaksi alkuviikosta, jotta tuleva viikonloppu vaikuttaa mahdollisim-
man vidhin kokeen toteutukseen. Useat kokeet pystytddnkin toteuttamaan arkiviikon ai-
kana. Jos kuitenkin kdy niin, ettd tutkimukseen liittyvéd koe jatkuu viikonlopun yli, tulee
se resursoida hyvissd ajoin niin henkil6iden kuin laitteidenkin osalta. Tydnantajalle tastad
koituu helposti yliméaréisid kuluja, esim. ylityétuntien muodossa. Kaikki tutkimuksiin
liittyva laboratoriotyd pyritdén aina ldhtokohtaisesti toteuttamaan arkityOpéivien aikana.

Henkil6resursoinnin liséksi tirked resursoinnin muoto on laitteiden resursointi.
Monet kéytettévit laitteet ovat mééréllisesti rajoitettuja, jolloin niiden kéyttdajan aikatau-
luttaminen on pakollista. Laitteiden kédyttdd pyritddn myods optimoimaan siten, ettd kal-
leimmat laitteet (esim. bioreaktorit) olisivat mahdollisimman paljon kdytossé. Tyokaluna
aikataulutuksessa kaytetddn sisdisessd verkossa olevaa varauskalenteria. Tapa on toimiva
ja visuaalisuuden myd&td myos helppolukuinen kéayttéjille. Varauskalenteri tosin toimii

vain silloin, jos riittdvan moni tyontekijd kayttad sitd aktiivisesti.

5.5 Yksittiisen tutkimuksen elinkaari

Vuosittain valmistuu yhteensd noin 50—100 tutkimusta tai tutkimustehtavaa. Néi-
den tutkimusten laajuus ja kesto vaihtelevat merkittdvasti muutamista paivistd useisiin
kuukausiin.

Keskiméérin yksittdisen tutkimustehtévan elinkaaren pituus on arviolta noin kuu-
kausi. Téssd ajassa tutkimustehtdvi luodaan ja saa lopullisen sinettinsd (”Raportti valmis”
-statuksen) yrityksen sisdiseen verkkoon. Laajempien kokonaisuuksien yhteydessd voi-

daan puhua vuodesta tai jopa pidemmistd ajanjaksoista. Tutkimustehtévin eri vaiheet
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ovat nahtivilld sisdisessd verkossa ja vastaava tutkija muuttaa niité sitd mukaan, kun tut-
kimustehtdvi etenee.

Jos tutkimustehtdvin myo6ta tehddén prosessimuutoksia, voi tutkimustehtiva kat-
taa my0s kayttoonoton jélkeisen seurannan. Talloin on usein kyseessd tuotannolliseen
kehityshankkeeseen liittyvd tutkimus tai muu vastaavantyyppinen kehitystehtdvi. Seu-
ranta voidaan niputtaa yhteen alkuperdiseen tutkimustehtévidn osaksi elinkaarta. Useim-
missa tapauksissa on helpompi luoda uusi tutkimustehtivi, koska seurantajakso voi olla
niin pitka, tai se voidaan toteuttaa kdytannossa tutkimuksesta riippumattomista syisté joh-
tuen vasta pitkdn ajan kuluttua (viikoista kuukausiin). Toinen hyva syy tutkimustehtdvin
uudelleenluontiin voi olla kulujen kohdistaminen: jos tutkimustehtdvé on osa ulkopuolis-
rahoitteista (esim. TEKES) projektia ja projektin aktiivinen aika on loppunut, ei kyseisen

tutkimustehtdvin kuluja voida endd kohdistaa projektille.

5.6 Dokumentointi ja tiedonsiirto

Tehokkaan tutkimustyon edellytyksina pidetdén dokumentointia ja nopeaa tiedon-
siirtoa. Tutkimuksessa dokumentointi kattaa kokonaisuuden alkaen laboratoriopéivakir-
jan pitdmisestd aina sisdiseen verkkoon tapahtuvaan tiedon tallentamiseen asti. Téstd
syysta olisi tarkedd, ettd tiedon tallentaminen tapahtuisi yhtendisid toimintamalleja kéyt-
tden. Valmiiden tyokirjapohjien kiyttdé edesauttaa systemaattisempaa dokumentointia,
nopeampaa oppimista, tehokkaampaa tiedonkulkua seké tehostaa ajankéyttod merkitté-
viésti. Lisdksi inhimillisten virheiden mééra pienenee. Myohemmin dokumentoidun tie-
don hyddyntdminen on sekd ajallisesti ettd siséllollisesti tehokkaampaa, jos data on hel-
pommin loydettdvissd ja luettavissa.

Tutkimusdataa kerétddn sisdiseen verkkoon tutkimustehtivin viralliseen kansi-
oon tutkimuksen edetessd. Kaikesta toiminnasta sisdisessd verkossa jad sdhkdinen mer-
kintd, eli jokaisen muokkauksen henkildidentifiointi on mahdollista. Data kirjataan eri-
laisiin tyokirjapohjiin (esimerkiksi .doc tai .xIs). Tapa on erinomainen ja téll4 tavoin muu-
alla kuin tutkimuksen suorituspaikalla olevat henkil6t voivat tutustua tuloksiin reaaliai-
kaisesti. Yksittdisten tutkimustehtivien alle kerdttivé oleellinen data on tdten helposti
16ydettivissd yhdestd paikasta. Oleellista tietoa ovat esimerkiksi tutkimussuunnitelma ja
raportti, raportin esitys, analyysi- ja muu numeerinen tutkimusdata, mahdolliset valoku-
vat ja videot, turvallisuusdokumentit, erityyppiset sopimukset (NDA, keksintdilmoitus

tms.), aiheeseen liittyvit merkittavit sahkopostikeskustelut jne.
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Raportointikielend dokumentoinnissa kaytetddn tilld hetkelld vaihtelevasti suo-
mea ja englantia. Jatkon kannalta tulisi arvioida siirtymistd kokonaan englanninkielen
kayttoon toiminnan laajentuessa pohjoismaihin ja yhd globaalimpaan toimintaympaéris-
toon. Englanninkieli helpottaisi kanssakdymistd eri maiden tyontekijéiden kesken. On
hyvé tehda kuitenkin ero raportointikielen ja muun tyokielen vililld. Koesuunnitelmien,
ty0- ja laiteohjeiden, tySturvallisuusohjeiden jne. kieleksi ei lahtokohtaisesti ole suositel-
tavaa kdyttoonottaa englantia luetun vadrinymmartdmisen minimoimiseksi. Tétd tukee
vahvasti my0s turvallisuusnékokulma. Englanninkielen ei tulisi olla itseisarvo, vaan sen
kayttod eri paikoissa tulee arvioida tapauskohtaisesti ja rakentavan kriittisesti.

Tiedon kerddamisen rinnalla kulkee oleellisena osana tiedonsiirto. Tiedonsiirto voi
olla digitaalista (esimerkiksi tiedon tallentaminen sisdiseen verkkoon) tai tiedonsiirtoa ih-
misten valilld (keskustelu). Toimivan tutkimustoiminnan kannalta on tdrkedd, ettd digi-
taalinen tiedonsiirto on kunnossa. IT-osaston kanssa olisi suotavaa aika ajoin kdyda lépi
haasteita ja ongelmia digitaaliseen tiedonsiirtoon liittyen, esimerkkind internet-yhteyson-
gelmat ja sisdisen verkon kaytettdvyys.

Tiedonsiirto ihmisten vililld on hyvin tirked elementti tutkimuksessa. Tutkimuk-
sen synnyttdma tietotaito, niin virheet kuin onnistumisetkin perusteluineen tulisi saattaa
kaikkien tietoon mahdollisimman nopeasti ja kattavasti. Viikkopalaverit toimivat tissd
erinomaisesti. Syntyneen tutkimustiedon jakaminen kaikkien kesken, siitd keskustelu yh-
teisesti sekd tiedon tallentaminen kaikkien kéytettdvéksi auttaa jatkossa kaikkia. Palave-
reissa, joissa tutkimuksia kdyddan lépi, tulisi olla positiivinen ja kannustava ilmapiiri.
Talloin myos kriittisen palautteen anto ja tutkimuksen johtopditdsten ja saatujen tulosten
haastaminen ovat mahdollisia. Riitelyd ei toki tule suvaita, mutta asioista rakentavasti eri
mieltd oleminen on suotavaa. Vastaviitteen esittdjdd ei myoskéddn pida leimata hankalaksi
henkil6ksi. Filosofisesti ajatellen tiede ja tutkimus perustuvat olemassa olevien asioiden
ja ilmididen haastamiseen, ollen samalla uuden tiedon l9ytdmisen ja perustelemisen me-
netelmid.

Tiedonkulkua tutkimustehtdvin aikana voidaan kuvata kuvan 6 mukaisesti. Vas-
taavan tutkijan kokoama tieto yksittdiseen tutkimustehtdaviin liittyen koostuu monesta eri
lahteestd: omasta henkilokohtaisesta (omalla koneella olevasta) materiaalista, sisdisen
verkon (= Stl coren, vaaleansininen alue) dokumentointipohjiin tallennetusta materiaa-
lista (laboratorio, pilotti, tehdas), aiemmista tutkimustehtdvimateriaaleista, kollegoilta

saadusta tiedosta, ulkopuolisesta tiedosta ja materiaalista, esim. kirjallisuus, ulkopuolisen
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laboratorion analyysit, konsultointitiedot jne. Vastaavan tutkijan tiivistima materiaali tal-

lennetaan Stl-coreen, jossa se on jatkossa helposti 10ydettdvissa ja kootusti hyodynnetti-
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KUVA 6. Esimerkki tiedonkulusta yksittdisen tutkimustehtdvén aikana eri rajapinnoissa.

5.7 Patentointi ja keksintoilmoituskiytinto

Tutkimustoiminta pitdd sisdllddn mahdollisuuden patentointiin ja keksintdilmoi-
tuksiin. Patentointi on harvinaisempaa, sen sijaan keksintdilmoituksia tehddén jossain
madrin. Keksintéilmoituskaytdnnon mukaisesti yhtio ostaa tyontekijan kehittdman mene-
telmén tai uuden idean itselleen tiettyd korvaussummaa vastaan. Summa jaetaan ennalta
sovitun matemaattisen kaavan mukaisesti keksintdilmoituksessa ilmoitettujen henkil6i-
den kesken. Keksintdilmoituksen ehtona on, ettd tyolla tai tutkimuksella on 16ydetty jo-
tain uutta ja merkittavai. Kaikki tutkimus ei ldheskéén tdyta keksintdilmoituksen kritee-
reitd, vaan useimmiten tutkimusta pidetdén normaalina tutkimustyohon kuuluvana toi-
mintana. Tutkimusyksikon johtaja yhdessd JoRy:n kanssa pééattiavét lopulta tayttyyko kri-
teerit vai ei. Vuosittain keksintdilmoituksia tehddin muutamia, kiireisimpind vuosina joi-
tain kymmenid. Keksintéilmoituksista ja patenteista ylldpidetdadn rekisterid, johon vain

tietyilld tahoilla on kéyttooikeus.
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6 LEAN-MALLI

Lean-termi juontaa juurensa Japanista 1900-luvun puolivilin tienoilta, jolloin
Toyotan autotehtaan johtajan uskotaan inspiroituneen Henry Fordin aiemmin samaisella
alalla toimineen tehtaan toimintatavoista. Toimintatavat ja tyokulttuuri levisivit Toyotan
tehtaiden myo6td myds USA:han, jossa sen ylivertaisuus todella pantiin merkille. Lean-
mallin esiaste oli syntynyt. Itse Lean-termi syntyi kuitenkin hieman mydhemmin, 1980-
luvulla ja menetelma tuli laajemmin tunnetuksi 1990-luvulla. (Torkkola, 2015)

Lean on tyoelamaissa kdytetty johtamisfilosofia, jonka pddméaérand on karsia tur-
haa tyota ja parantaa kustannustehokkuutta ja tyon laatua. Perusajatuksena on toiminnan
systemaattinen ja jatkuva parantaminen mm. vakioimalla tydtehtdvié ja poistamalla turhia
vilivaiheita. Vakioimalla tyotehtdvid saadaan mm. parannettua tyoturvallisuutta ja tyon
laatua, nopeutettua oppimista ja yksiloiden osaamista, minimoitua yksittdisten tyonteki-
joiden tekemid inhimillisid virheitd, nostettua tyon mielekkyytti ja parannettua tyotyyty-
vaisyytta.

Lean-ajattelu ei rajoitu pelkdstddn henkil6ihin, vaan se kattaa kokonaisuuden
(henkiloston, tilat, vdlineet, toimintatavat, tydajat jne.). Lean-toiminnan avulla ty6 pyri-
tddn optimoimaan sellaiseen tilaan, jossa laadukas ty6/tuote/palvelu saadaan aikaiseksi
minimaalisilla kidytossd olevilla resursseilla vaikuttamatta tydhyvinvointiin tai ty6turval-
lisuuteen negatiivisesti. Lean-toiminta on pohjimmiltaan jatkuvaa oppimista ja paranta-
mista, joten teoriassa lopputulos ei koskaan ole niin hyva, ettd muutos pitdisi lopettaa.
Onnistunut Lean-toiminta vaatii pitkdjénteistd, systemaattista, pienin askelin etenevii
muutosta sekd henkiloston vahvaa sitoutumista ja sitouttamista. Yksittdiset tyontekijit
ovat monesti parhaita asiantuntijoita juuri heitd koskevissa tydtehtdvissd: he tunnistavat
usein ajalliset pullonkaulat ja osaavat kertoa mahdollisista muista tyStehoa heikentidvisté
asioista. Heidén tietotaitonsa hyddyntdminen on yhtend avaintekijdnd onnistuneessa ko-
konaisuudessa. Tdméd havainto toimi pohjana myds timén opinndytetyon tutkimukselli-
selle osuudelle (henkilostokysely). Usein ndhdddn myds tarkeédksi, ettd kesken Lean-pro-
sessin muutoksesta vastaavat johtohenkilot eivét vaihdu. Vetdjien vaihtuminen luo epé-
varmuutta henkil6ston keskuuteen ja voi pahimmillaan rapauttaa jo alkaneen muutospro-
sessin.

Lean-mallia voidaan hyddyntdd yhtend muutosjohtamisen tydkaluista. Molem-
mat vaativat johtoportaan tdyden tuen onnistuakseen ja molemmilla kdytanndssa pyritdin

lisddmédn lopputuotteen/-palvelun ja/tai kokonaistoiminnan arvoa. Arvoa lisddvén toi-
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minnan tunnusmerkit tayttyvét, jos 1) asiakas on valmis maksamaan tuotteesta tai palve-
lusta korkeamman hinnan, ii) toimenpide parantaa tuotetta tai palvelua asiakkaan toivei-
den suuntaiseksi tai iii) tuotteen tai palvelun tuottamiseen kuluvat yksikkokustannukset
laskevat. Esimerkkind St1:n tutkimustoiminnassa asiakkaana on useimmiten oman orga-
nisaation muu liiketoimintayksikkod tai osasto, esimerkiksi tuotanto-, suunnittelu- tai
myyntiosasto.

Lean-malli soveltuu tutkimustoiminnan kehittdmiseen erinomaisesti. Lean-tyoka-
lujen avulla voidaan muokata organisaation sisdistd tyokulttuuria ja luoda pohjaa tehok-
kaammalle toiminnalle. Muutos ldhtee aina organisaation sisiltd ja on lopulta itseohjau-
tuvaa. Lean-tyokalujen kéyttoon tulisi kuitenkin suhtautua osaltaan myos kriittisesti: tyo-
kalujen kdytto ei saa olla itseisarvo eikd milldan lailla yrityksen imagon kasvattamiseen

kaytettava tehokeino. Jos yksittdinen Lean-tyokalu ei toimi, tulee siitd luopua.

6.1 Toimiva tyoyhteiso pohjaksi Lean-menetelmille

Toimiva tyoyhteiso on ensiarvoisen tirkedd Lean-prosessin onnistumisen kan-
nalta. Huonosti voiva tydyhteiso ei ole avoin muutoksille tai prosessin parannuksille.
Vastarinta on todennékdisesti sitd voimakkaampaa mitd huonompi ilmapiiri tydyhtei-
sOssd vallitsee.

Hyvén tydyhteison luonnissa johtajan rooli on ensiarvoisen tdrkedi. Johtajan tu-
lee olla aktiivinen asioihin puuttuja ja yksildiden valmentaja. Nykykésityksen mukaan
menestyksellinen johtaminen on enemmén innostamista ja valmentamista kuin tiukkojen
ja rajattujen ohjeiden antoa. Johtamistapa vaikuttaa oleellisesti sithen, miten tyontekijéat
kokevat tyotehtdvinsd ja koko tydyhteisonsd. Positiivinen ja innostunut henki ruokkii
ympéristdd ja innovatiivisuutta sekd luo pohjan tydympériston muutoksille. Tydkulttuu-
rin ja johtamistavan muuttuessa voidaan néhda tilanteita, joissa tyontekijit alkavat ottaa
enemman vastuuta omasta tyostddn. Johtamistyyli vaikuttaa titen lidpi koko organisaa-
tion. (Juuti & Rovio, 2012)

Organisaation onnistumista tehtévéssiin ei ratkaise pelkédstidn yksittdisten tyon-
tekijoiden tietotaito ja osaaminen. Oma osansa on my0ds ns. sosiaalisella paineella.
NASAn johtaja Charles J. Pellerin on kutsunut téti sosiaalista painetta nimelld sosiaalinen
konteksti. Sosiaalisen kontekstin hallitsemiseksi on kiinnitettivd huomiota henkilostoon

ja sen kéytokseen. Samalla on luotava yhteinen késitys, miten tulisi kéyttiytya (taulukko

1.
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TAULUKKO 1. Sosiaalisen kontekstin kahdeksan vaikuttavinta kdytostd. (Torkkola,
2015).

Tiarkea kaytos Vaikutus sosiaaliseen kontekstiin

Aidon arvostuksen osoittaminen

(ndisti tirkein). Arvostuksen tarpeet tayttyvit.

Yhteisten etujen ajaminen. Yhteistyohalukkuus lisdéntyy.

Kaikkien lupausten pitdminen. Luottamus lisdédntyy.

Hyvidksynnin ja yhteenkuuluvuuden tar-

Mui k ttami ivalla tavalla. . e 2 < N
uiden mukaan ottaminen sopivalla tavalla peet tayttyvét ja vihan tunteet vihenevit.

Sitoutuminen lopputulokseen. Innostus lisdéintyy.
Epamiellyttivén todellisuuden hyviksymi-
nen ja todellisuuteen pohjaavan optimismin Luovuus kukoistaa.
osoittaminen.
Valittamisen ja syyttdmisen vilttdminen. Iloisuus ja energisyys lisdéntyvit.
Roolien, vastuiden ja vallan selkiyttiminen. Tehokkuus lisdéntyy.

Yrityksen henkilosto- ja informaatiopddoma ovat ratkaisevan tarkeitd asioita mm.
onnistuneelle tuotekehitykselle. Osaamisen ylldpitiminen ja kehittdminen lisddvét henki-
16ston tydskentelymotivaatiota ja osaamisen oikealla kohdistamisella ja yhteistyolld yri-
tys pystyy kehittymiin sekd tuomaan lisdarvoa asiakkaille (sisdiset ja ulkoiset). Tutki-
musty0 on usein hyvin kollegiaalista, joten sithen pitevit samat lainalaisuudet kuin mui-
hin samankaltaisiin tydyhteiséihin, kuten hoito- tai kasvatustyoyhteisoihin.

Organisaation tehostamisen tehokeinona pidetddn hyvaa ilmapiirié, jonka kulma-
kivind ovat ihmisten kunnioittaminen ja arvostus. Henkiloston tulisi olla yrityksen tdrkein
voimavara. Lidnsimaissa on havahduttu huomaamaan, etti tyopaikan ilmapiirilla ja silld
miten ihmiset tydssddn viihtyvét on valtava merkitys tyokulttuuriin. Huono ty6ilmapiiri
johtaa tyoviihtyvyyden laskuun, runsaisiin sairaspoissaolomédriin, tiimien keskindisen
yhteistyon heikkenemiseen ja lopulta kokonaistyotehon laskuun. (Ahola & Furman,
2007)

Ihmisten henkinen hyvinvointi on avainasemassa tutkimuksen innovatiivisuutta
vaativassa tyOkulttuurissa. Kirjassaan (Ahola & Furman, 2007) valtiotieteiden maisteri
Tapani Ahola ja psykiatrian erikoislddkéri Ben Furman tutustuttavat lukijansa heidén ke-
hittdmiinsi ratkaisukeskeiseen terapiaan pohjautuviin menetelmiin, joiden avulla he ovat

luoneet ns. Tuplatihden. Symbolisen Tuplatdhden avulla esitetddn keinoja, joiden avulla
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tyOpaikoilla tai muissa tyoyhteisdissa voi etsid ladkkeitd tydbuupumukseen ja avaimia hen-
kiseen hyvinvointiin.

Tuplatdhden neljad pdédsakaraa kuvaavat tirkeimpid mydnteisid tunnekokemuksia
ja yhteisollisyyden tunnetta tuottavia tekijoitd. Néitd ovat arvostus, onnistuminen, valit-
tdminen ja huolenpito sekd hauskuus ja huumori.

Arvostus on sakaroista tirkein ja eniten tyShyvinvointia lisddva asia. Lyhyesti sa-
nottuna se on kokemuksen vélittdmisti toiselle siitd, ettd hdn on tarpeellinen ja ettd hinen
tyOpanostaan tarvitaan. Monesti on tilanteita, jolloin epdsuora myonteinen palaute tuottaa
suoraa palautetta paremmin arvostuksen tunteen. Positiivisen palautteen (arvostuksen
tdsséd tapauksessa) antaminen on myds tehokkaampaa muiden kuullessa kuin kahden kes-
ken sanottuna. Useimmiten tyontekijdlle on tirkeintd saada arvostuksen tunnetta sellai-
selta henkiloltd, jota hédn itse arvostaa. Tamin tiedostaminen vaatii henkilolté itseltdén
monesti pysdhtymisti ja kyvykkyyttd itsearviointiin.

Onnistumisen ilo on ty6hyvinvoinnin kannalta tirkedé ja se on paitsi keskeinen
lahde, my0s suoraan verrannollinen koettavaan tyoniloon. Onnistumisen ilon saavutta-
miseksi tarvitaan jonkinlainen nikemys siitd, mitd arvoa tai hyotyéd tyostimme on itsel-
lemme tai muille. Liséksi onnistumisen ilon jakaminen muiden kanssa vahvistaa tunnetta.
Jakaminen tulee tehdi kuitenkin diplomaattisesti, vélttden turhaa hehkutusta”. Tyonilon
vélittiminen muille onnistuu ottamalla heiddt mukaan puheeseen kiittdmallé heitd heidén
omasta tyopanoksestaan.

Erds merkittdvimmistd hyvin toimivan tyoyhteison salaisuuksista on, etti sen ja-
senet valittavat ja pitdvét huolta toisistaan. Vilittiminen on pohjimmiltaan asenne ja ajat-
telutapa, jossa tydtovereiden henkinen hyvinvointi koetaan niin tirkeédksi, ettd sen takia
ollaan tarvittaessa valmiita nikeméén hieman jopa vaivaa. Kdytdnndssa vilittiminen on
mm. toisten huomioimista, kiinnostusta muita ithmisid kohtaan, kuuntelemista, lohdutta-
mista, rohkaisemista, kannustamista, opettamista, auttamista sekd surujen ja murheiden
jakamista. My0s tervehtiminen on paitsi hyvien kdytostapojen mukaista, myos valitta-
mistd tyopaikoilla. Tervehtiminen on symbolinen tapa osoittaa toiselle: "Huomaan sinut,
olet olemassa”. Usein sen puuttuminen koetaan vélinpitdmattomyytend tai jopa loukkaa-
vana tyoyhteisoissa.

Hauskuus ja huumori ovat my®os téirkeitd tydilmapiirin luojia. Naurun sanotaankin
pidentdvén ikdd. Sen lisdksi se tutkitusti parantaa thmisten henkistd hyvinvointia. Muita
naurun todenndkdisid vaikutuksia ovat mm. stressin vihentyminen ja tydbuupumuksen eh-
kéisy, ongelmanratkontakyvyn tehostuminen, luovuuden ja kekselidisyyden lisddntymi-

nen, ihmisten vilisen vuorovaikutuksen parantuminen ja tyoviihtyvyyden lisddntyminen.
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On kuitenkin tdrkedd pitdd mielessd, ettd huumorilla on myds kdantopuoli. Sen vididrin-
kayttd tyoyhteisossd voi olla ongelmallista. Oleellista onkin nauraa ihmisten kanssa, ei
thmisille. My6s huumorin tyylid on syytd miettid tydyhteisdissa.

Kirjassa (Ahola & Furman, 2007) mainitussa Tuplatdhdessa on lisdksi nelji sivu-
sakaraa, joilla kuvataan keskeisimmaét hyvinvointia uhkaavat ongelmakohdat. Néitd ovat
ongelmat ja niistd keskusteleminen, kritiikin antaminen ja vastaanottaminen, loukkaami-
nen ja loukkaantuminen sekd erilaiset epdonnistumiset tai muut vastoinkdymiset.

Ihmisten on ylipddtddn vaikea puhua keskindiseen vuorovaikutukseen liittyvistd
ongelmista rakentavasti. Se johtuu siitd, ettd ongelmia miettiessd huomio keskittyy nope-
asti ongelman juurisyyhyn. Tdma on sinéinsi jarkevaa tilanteissa, jossa asioilla on selked
syy-seuraus -suhde. Ihmisten vélisissd vuorovaikutustilanteissa timd ongelmanratkaisu-
tapa vastaavasti on huono, koska syiden setviminen helposti johtaa vain toisia syyllisté-
vadn keskusteluun. Syyttivit selitykset puolestaan haittaavat ongelmien ratkontaa, koska
puolustuskannalle tdllaisessa tilanteessa menneen ihmisen kdytds estdd toimivaan ratkai-
suun padsemiseksi vaaditut luovuuden ja yhteistyokyvyn. Ongelmanratkaisu ajautuu lo-
pulta noidankehdin, mistd pois pddseminen vaatii yhteistd ponnistelua. Ongelmatilan-
teissa ei tulisi keskustella itse ongelmasta, vaan huomio tulisi kiinnittda toiveisiin ja ta-
voitteisiin sekd tapoihin, joilla ndmi voidaan saavuttaa.

Kritiikin antaminen rakentavalla tavalla on monille hyvin vaikea taito. Pohjim-
miltaan rakentavasti annettu kritiikki muovautuu ihmisten mielissd helposti loukkaavaksi
kritiikiksi. Kritiikin antamisessa onkin tarkedd miettid tarkkaan mika henkil0ssa drsyttéaa:
toimintatapojen muuttaminen on merkittavésti helpompaa kuin ominaisuuksien, piirtei-
den tai asenteiden muuttaminen. Kriittisen palautteen antamisen jilkeen on tarkedd kuun-
nella kohdetta ja antaa tilaa vastaukselle. My6s tunnereaktio on mahdollinen ja hyviksyt-
tdvad. Kriittisen palautteen annossa huomioitavaa on myds muuttaa arvostelut toivomuk-
siksi, toisin sanoen miten jatkossa toivot asioiden tehtdvin. Myos omaa kykyé ottaa vas-
taan kriittistd palautetta tulisi jokaisen harjoittaa aika ajoin. Suositeltavaa on myos kiittda
reilusti saadusta kritiikistd ja pyrkid ottamaan siitd opiksi jatkoa ajatellen.

Missddn tydyhteisossa ei voida vilttda tilannetta, jossa joku loukkaa toista tietoi-
sesti tai tiedostamattaan. Valtaosa loukkauksista on tahattomia. Hyvin tydilmapiirin ja
henkisen hyvinvoinnin tiarkeimpid osatekijoitd on taito ottaa loukkaantumiset puheeksi ja
sopia niistd silloin, kun ne tapahtuvat. Sovitteleva dédnensdvy toimii merkittdvésti parem-
min kuin hyokkaava. Myos loukkaantumisen vastaanottaminen on tarked taito opetella:

jos joku tulee luoksesi ja sanoo sinun loukanneen hénti, kuuntele ja puhu sovittelevaan
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ddnensdvyyn sen sijaan, ettd puolustaudut hyokkaavéasti. Pahimmassa tapauksessa syyl-
listyt kaksoisloukkaukseen. Kaksoisloukkauksen ilmentymid ovat esim. kieltiytyminen
keskustelusta, véhittely, vastahyokkays, vadrinymmaértimisen kaytto selityksend, yliher-
kidksi tai tosikoksi syyttdminen tai jopa vainoharhaiseksi vihjaaminen. Joskus kolman-
nelle osapuolelle kertominen voi auttaa ristiriitatilanteissa. Tédllin kolmannen osapuolen
on hyvi muistaa asennoitua tilanteeseen siten, ettei tilanne hinen johdostaan pahene en-
tisestdan.

Tydyhteison ilmapiiriin vaikuttaa oleellisesti se, miten virheisiin ja epdonnistumi-
siin suhtaudutaan ylemmilla tasoilla. Pelko epdonnistumisesta johtaa helposti luovuuden,
kokeilunhalun ja innovatiivisuuden lamaantumiseen. Kollegojen vélisissi vuorovaikutus-
tilanteissa toisen reaktio esiintuotuun epdonnistumiseen on tirkeééd epdonnistuneen hen-
kilon henkisen hyvinvoinnin kannalta. Keinoina ovat mm. kiinnostuksen osoitus ja kuun-
teleminen, emotionaalisen merkityksen vahvistaminen ja ilmaisu siitd, ettd tunteet ovat
luonnollisia reaktioita sekd osoitus ymmarryksestd, ettd kyseinen asia voi vaivata pitkaén-
kin. Lyhyesti ilmaistuna myonteinen palaute tilanteessa auttaa jaksamaan vaikeuksien yli.

(Ahola & Furman, 2007)

6.2 Lean-tyokalupakki ja sovellusmahdollisuudet tutkimuksessa

Tutkimustoiminta perustuu pitkélti henkiloston osaamiseen, mutta ennen kaikkea
kéytettdvissd oleviin laitteistoihin, tydvilineisiin, tyokaluihin ja tydmenetelmiin. Opti-
moimalla nditd voidaan saavuttaa merkittévisti tasokkaampia tutkimustuloksia. Kéytin-
nossé tdma tarkoittaa entistd tarkempia ja luotettavampia tuloksia nopeammin.

Tutkimustoiminta tdhtdd aina jonkin olemassa olevan tai kokonaan uuden proses-
sin kehittdmiseen. Yhden tutkimuksen pieni ja tirked johtopdétds usein mydtavaikuttaa
seuraavan tutkimuksen suunnitteluun ja pikkuhiljaa koossa on joukko tietoja ja tuloksia,
joiden perusteella voidaan tehdd olemassa olevaan prosessiin muutoksia tai suuria inves-
tointipddatoksid koskien kokonaan uusia prosesseja. Myos ldpimurtotutkimukset ovat
mahdollisia alalla, jossa pioneeritutkimusta tehdiéin paljon.

Itdvallassa syntyneen ja myohemmin Yhdysvaltain kansalaisuuden saaneen hal-
lintotieteisiin ja johtamiseen erikoistuneen kirjailija-professori Peter F. Druckerin sanonta
”If you can't measure it, you can't manage it soveltuu kéytettdviksi myos tuotekehityk-
sessd ja se todistaa itsensd oikeaksi arkisessa tutkimustyodssi péivittdin. Jos asiaa ei voida

mitata, sitd ei voida hallita. (Drucker, 2003)
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Lean-tyokalupakkiin on kerétty Stl:n tutkimustoiminnan tehostamista silmélla pi-
tden potentiaalisia tydkaluja. Lean-tyokalujen valintakriteereind ovat olleet niiden kiytet-

tdvyys ja soveltuvuus tutkimustoimintaan.

6.2.1 Gemba-lipikavely

Ensimmadisend Lean-tydkaluna on Gemba-lipikiavely. Gemba on japania ja tar-
koittaa todellista paikkaa. Perusperiaatteena on, ettd esimies menee fyysisesti paikan
paille tyontekopaikalle katsomaan missé tyd tehddén, seuraa eri tydvaiheita alusta lop-
puun, kyselee etukéteen valikoituja toiminnan tehostamiseen tdhtdavid kysymyksid sekd
tutustuu tyohon kokonaisuutena samalla havainnoiden kéytettdvid tyovélineitd ja -tiloja.
Hyvié etukdteen méaériteltyjd kysymyksié ja ndistéd tehtdvid padtelmid tutkimustoiminnan

ndkokulmasta katsottuna ovat esimerkiksi (Torkkola, 2015):

1. Mitkd ovat timén palvelun/toiminnan ongelmat asiakkaan tai oman organi-
saation kannalta?

- Asiakas voi olla toinen yksikkd oman organisaation sisillé.

- Kyseessd on arvoketjun (tutkimus) tarkoitus. Vastaus antaa tietoa mm.
tutkimuksen laadusta, nopeudesta ja asiakastyytyvaisyydesta.

2. Kuka on vastuussa téstd toiminnasta asiakkaan nakdkulmasta alusta loppuun?

- Yleinen vastaus on, ettd ei kukaan. Syyni on se, ettd asiakkaan pyyn-
non toteuttamiseen tarvitaan useiden henkildiden tai jopa tiimien tyo-
panosta. Jos selkedéd vastuuhenkil6d kokonaisprosessille ei ole, yksit-
tdisid parannuksia saatetaan tehda irrallaan toisistaan. Talla ei véltta-
mittd ole toiminnan kokonaisuuden kannalta riittdvaa vaikutusta. Ky-
symys vastuusta on usein ensimméiinen askel toiminnan pullonkaulo-
jen tunnistamiseen.

3. Miten tyGpyynndt saadaan asiakkaalta?

- Kysymykselld selvitetddn prosessin tehokkuutta ja toimintamallin toi-
mivuutta. Kdytdnnossi halutaan tietdd mité reittid pitkin ja milld tah-
dilla tyopyynnét tulevat.

4. Kuka priorisoi toimintaa ja milla tavalla?
- Kéytdnnossé tiedustellaan, millaisia priorisointisdéntdjd on olemassa

ja kuka priorisoinnin viime kiddessé tekee.
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- Tyypillisesti jokainen itse aikatauluttaa omaa ty6tddn ainakin jollain
tasolla.

5. Kuinka sujuvaa ty6 on?

- Térked kysymys, jonka tavoitteena on paikallistaa mahdollisia kipu-
kohtia ja pullonkauloja tydssd. Tarkeitd aspekteja ovat mm. 1) tyojar-
jestys (mitd, missd, milloin) ja misté tiedetddn, etti tyd on valmis, ii)
tyokuorman jakautuminen ja ylitdiden esiintyvyys, iii) tydn vaihtelu,
sen suuruus sekd ennustettavuus, iv) toiminta vikatilanteissa ja ylei-
simmat vikatilanteiden syyt.

6. Miten tarvittavat tiedot toimitetaan kuhunkin tydvaiheeseen?

- Selvitetddn saako tyontekija riittdvit tiedot tyon toteuttamiseen ja mité
kautta tieto tulee. Lisdksi selvitetddn mihin tutkimuksesta saatu tieto
tallennetaan ja missd muodossa. Onko tdmé tieto hallinnassa: onko
tieto luotettavaa, 10ytyyko se yhdestd paikasta, onko tietoa helppo hyo-
dyntaa?

7. Miten kehittéisit tiettyd tyovaihetta?

- Erittéin tirked kysymys, silld monesti tyontekijd on paras asiantuntija

arvioimaan tilannetta ja nikemyksellddn parantamaan vallitsevia kay-

tanteita.

Paikan péélld kdydessdén esimies saa muokkaamatonta ensikdden tietoa tyOstd.
Lépikdynnin tarkoitus ei ole tyon kontrollointi, vaan absoluuttisen ja rehellisen kuvan
saaminen omasta sen hetkisestd toiminnasta. On hyvi etukéteen varautua siihen, ettei
kaikkiin kysymyksiin vélttimittd saada vastausta: jo tdma itsessddn antaa vinkkejd pa-
rannettavista kohteista.

Téssd opinndytetydssd ideoitiin uusi Gemba-ldpikdvelyn kdytdnnon toteutus
(laajennettu Gemba-lipikively), jonka avulla tutkimuksen parissa tydskentelevit hen-
kilot voivat parantaa omaa kokonaisymmarrystdan kaikista oleellisista ja olemassa ole-
vista prosesseista (tuotanto, myynti, suunnittelu tms.), jotka vaikuttavat suoraan tai vélil-
lisesti heidén tyohonsd. Tamé voisi merkittdvasti parantaa todennékdisyyttd sille, ettd
oleelliset linkit eri prosessien ja tutkimuksen vililld huomataan ja ymmaérretdan mahdol-
lisimman aikaisessa vaiheessa tutkimustyotd. Lisdksi kokonaan uudet ja hyvinkin inno-

vatiiviset ideat voivat kypsya tyontekijoiden mielissd laajennetun Gemba-ldpikavelyn ai-
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kana. Kdytdnndssa timin toteuttaminen vaatii perinteisen Gemba-ldpikdvelyn laajenta-
mista uudeksi skeemaksi (kuva 7). Gemban laajennusosa onkin tarkoitettu ensisijaisesti

tutkimushenkil6kunnan kéyttoon olemassa olevien prosessien parantamisessa.

/ - Laajennettu Gemba Kollegiaalinen johtaminen \ \
Innovatiiviset ideat
[ e e T, o B B i e 1
| Perinteinen Gemba I |
‘ | s
| (9 ) Prosessi Henkildstd 1 (9 )
|
I ] ) I L \r\’,:(s:i(koprosessn 5 Ll.T.tc?taltot. . I Kehittyneet ja I
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KUVA 7. Laajennetun Gemba-lapikdvelyn esimerkki tutkimustoiminnassa.

6.2.2 PDSA-sykli

Lean-tyokalun lyhenne PDSA tulee sanoista plan, do, study, act. Vapaasti suo-
mennettuna suunnittele, suorita, analysoi, toimi (proaktiivisesti). Menetelméd voidaan
erityisesti hyddyntdd tydeldmén tilanteissa, joissa tekeminen on edes jossain méérin ru-
tiininomaista.

Tutkimustoiminnassa tehddin usein tarkkoja suunnitelmia etukéteen, joiden poh-
jalta tutkimukset tai muut toiminnot pyritddn toteuttamaan. Suunnitelma on kuitenkin
vain erdénlainen hypoteesi: tapa miten toivotaan asioiden sujuvan. Todellisuudessa suun-
nitelman toteutuksen edetessd se voi muuttua radikaalistikin ja tdlloin sithen on pakko
sopeutua. PDSA on tietynlainen jatkumo, joka toistuu uudelleen ja uudelleen tyon ede-
tessd (kuva 8). Mitd useammin ympyra kierretddn ajatuksella, sen paremmaksi lopputu-
losta voidaan tyostdd. Valppaus tyotd tehdessé ja asioita koko ajan tarkkaillen, voidaan
aktiivisella PDSA-syklilld minimoida tyohon liittyvid sudenkuoppia ja optimoida maksi-
maaliseen tavoitteeseen pddsemistd. Samalla tydstd oppiminen tehostuu merkittavisti.

(Torkkola, 2015)
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Act Plan

Toimivan prosessin
standardoiminen/vakauttami-
nen tai PDSA-syklin uusiminen.

Hypoteesi, madritelma siita
mita odotetaan tapahtuvan
(= ennuste).

Study Do
Toteutuneen lopputuloksen Hypoteesin testaus, prosessin
vertailu odotettuun tulokseen suoritus suunnitellusti ja
(hypoteesiin). tarkkailu.

KUVA 8. PDSA-sykli.

Tutkimustoiminnassa perimmainen tarkoitus on uuden tiedon luominen tai inno-
vatiivisen ratkaisun l0ytdminen ja sen toimivuuden todistaminen. PDSA-syklid hyodyn-
nettdessd on hyvin tirkedd miettid etukiteen seuraavia asioita: i) puutteellinen tai tiysin
vadrd tutkimuskysymys (hypoteesi) aiheuttaa turhaa tyotd ja resurssien haaskausta, ii)
esimiechen mielipide myotivaikuttaa liikaa lopulliseen koeasetelmaan. Jos esimies on
litan ohjaileva, voi moni hyvikin idea jddda testaamatta eikd uusille ideoille ndin ollen
ole tilaa, iii) kokeet suunnitellaan liian massiivisiksi, jolloin ne vievét suunnattomasti ai-
kaa ja resursseja. Niistd saatava tieto ehtii pahimmassa tapauksessa muuttua kéyttokel-
vottomaksi (esim. prosessimuutosten yhteydessd), iv) tehdddn liian nopeita johtopéaatok-
sid miettimétté eri parametrien keskindisid vuorovaikutussuhteita. Talloin tehty johtopaa-
tos voi yksittiisen tiedon perusteella olla oikea, mutta kokonaisuus huomioiden vaira.
Monissa tapauksissa ndmd oikeina esitetyt johtopaitokset todistetaan viériksi myShem-
milld kokeilla, v) ldhtoasetelma on liian epdmadrdinen, ts. ei tiedetd misti tilanteesta tai
arvoista ldhdetddn optimoimaan. Samalla ei myoskdin huomioida kokonaiskuvaa eika
-vaikutusta. Yksittdisen prosessin parantaminen toki parantaa kyseistd prosessia, mutta
sen vaikutus kokonaisprosessiin ei ole sama asia ja pahimmillaan yksittdisen prosessin
muuttaminen voi jopa huonontaa kokonaisprosessia, vi) kokeiden jélkeen ei pysédhdyta
miettimdén tuloksia, niitd ei esitetd muille eikd niiden perusteella tapahdu konkreettista

etenemistd. Virheet pyritddn unohtamaan tai niistd ei haluta keskustella. Téll6in kokeen
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tulosten tuoma oppi voi pahimmillaan jdddid kokonaan saamatta ja samoja mahdollisia
virheitd toistetaan jatkossa. Etenkin pienissé tutkimusorganisaatioissa tiedonkulku ja op-
piminen tulisi miettid mahdollisimman tehokkaaksi. Tama olisi paitsi kaikkein oppimis-

rikkain ympadristd, myds kustannustehokkain sellainen.

6.2.3 Kanban-taulu

Visuaalisuus on yksi Lean-menetelmin perusperiaatteista. Tyon tehokkaan suju-
misen mahdollistamiseksi, kaikki olennainen informaatio tulisi olla kaikkien tyontekijoi-
den néhtivilld visuaalisessa ja helposti ymmaérrettivassd muodossa. Mielellddn kaikki
prosessit tulisivat olla visualisoituja tehokkaassa Lean-prosessissa. (Mann, 2010) Visu-
aalisuuden avulla jokainen tyontekijd saa my0s saman késityksen kokonaistilanteesta eika
subjektiivisia virhekisityksid padse syntyméén niin helposti. Vanha viisaus: ”Yksi kuva
kertoo enemmain kuin tuhat sanaa”, pétee tissakin.

Kanban-taulu on tehokas visuaalinen Lean-tyokalu. Sana kanban tulee japanin
kielestd ja tarkoittaa kirjaimellisesti taulua tai mainoskylttid. Kdytdnnossd Kanban-taulu
voi olla esimerkiksi Post-it -lappuja viliseva kuva tussitaululla. Taululta ndhdééan esimer-
kiksi kesken olevat projektit, tyon alla olevat tydt, odottavat tydt, valmiit tyot ja henki-
16ston sijainti (poissa/koulutuksessa/lomalla tms.). Kuvaa péivitetddn sovitussa tahdissa
péiva-, viikko- tai kuukausitasolla. Olennaista on myds ymmértéé, ettd Kanban-taulu kus-
tomoidaan kullekin prosessille erikseen. Vain mielikuvitus on titen rajana Kanban-taulun
hy6dyntdmisessd. On myds tarkedd luoda kaikille yhteiset pelisddanndt tyokalun kaytosta
ja siitd, miten prosessi kokonaisuudessaan toimii. Kdytdnndssi sovitaan tyon suoritusjar-
jestys, tyon priorisointisddnndt, kaytdnnot erityistilanteissa (esim. poikkeamissa) jne.

Tutkimusympéristoon soveltuva Kanban-taulu on mielelldin visuaalinen ja siiné
hyodynnetéddn virejé ja grafiikkaa. Esimerkkiné tyon seurantaan soveltuva Kanban-taulu,
jossa voidaan ottaa huomioon seuraavia seikkoja: 1) tyotehtdvien visualisointi yksitellen
ja oikeassa jérjestyksessd — esim. vasemmalta oikealle — virtaavassa prosessissa. Téstd
nidhdiin mahdolliset pullonkaulat toiminnassa (laitteet, osaaminen, henkil6sto, tietotaito
jne.), ii) keskenerdisen tyon méérin rajoittaminen. Noudatetaan skeemaa: aloita lopetta-
minen, lopeta aloittaminen. Ei siis aloiteta uutta ty6té tai tutkimusta ennen kuin edellinen
on saatu valmiiksi. Harkintaa kéytetdin siten, ettd ohjataan tydsuoritusjonon ohi pidem-
maélléd olevia tditd. Logiikka pohjautuu fifo-periaatteeseen (first in, first out), iii) tdiden

jakaminen tasaisesti ja painottuen henkilokohtaisen osaamisen kautta. Visuaalisen kuvan
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avulla ndhddan nopeasti kunkin sen hetkinen tyotaakka. Samalla yksildille tulee hallinnan
tunne omaan tyohon ja oman tyon henkildkohtainen aikataulutus helpottuu, iv) etukéteen
yhteisesti sovittujen tyon kiireellisyysluokkien (esimerkiksi: ei kiireellinen, neutraali,
erittdin kiireellinen) visualisoiminen.

Tiedot voidaan kirjata Kanban-tauluun joko kdsin (manuaalisesti) tai sdhkdisesti
(digitaalisesti). Digitaalisen Kanban-taulun tietoja ylldpidetdan tietokoneella ja tieto kul-
kee digitaalisesti eteenpdin. Tietoa voidaan hyddyntédd reaaliaikaisesti esimerkiksi kulu-
tustarviketilauksien toimittamisessa tavarantoimittajille. Kuvassa 9 (Mékijérvi, 2010) on
esimerkki HUS:n laboratoriosta ja sen varaston jirjestdmisestd Kanban-taulun avulla.
Kanban-taulu kertoo mité tilataan, milloin tilataan, mista tilataan, kuka tilaa jne. Virikoo-
dit ja selked otsikointi auttavat kiyttdjd4 nopeasti ndkemédn mité varastossa on (vasem-
manpuoleinen kuva). Vihred muistikortti kertoo, ettd on aika tilata lisda ko. tarviketta ja

antaa myos tarkat tilausohjeet (oikeanpuoleinen kuva).

Flnpul

|

KUVA 9. Esimerkki laboratoriotarvikevaraston Kanban-taulusta. (Mékijérvi, 2010)

Kanban-taulua voidaan hyddyntdd myos laboratorion tyo- ja resurssitilanteen
hahmottamisessa. Esimerkkikuvassa (kuva 10) Kanban-taululta ndhdéén 1) suunnittelu-
tilassa olevat tyot. Kdytdnndssd ndma tyot ovat vastaavan tutkijan suunnittelupoydalld ja
tulossa kokeen suoritusvaiheeseen laboratorioon. Ndille ei tarkoituksella merkiti resurs-
sia laboratoriohenkildistd, ii) toteutuksessa-sarakkeelta ndhdéén kdynnissd olevat tutki-
mukset ja niille resursoidut henkil6t. Tietokenttdédn kirjataan myds kyseisen tutkimuksen
eri osa-alueiden valmiusprosentti, iii) analyysivaiheessa olevat ty6t ja kokonaisanalyy-
sien valmiusprosentti sekd tyohon resursoidut henkil6t, iv) analyysit valmiit -sarakkeelle
siirretdén ne tyot, jotka ovat laboratorion puolesta valmiit (kokeen suoritus + analytiikka),
v) taululta ndhddan lisdksi muut akuutit asiat ja tarvittaessa vastuuhenkil6t néille, vi) tau-

lulta ndhddan sen hetkiset poissaolot (tdssad yhteydesséd poissaolon syiti ei eritelld).
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Kuvan 10 kaltaisen taulun kéytosséd oleellista on intervalli, jolla taulua padivite-

tddn. Jossain tapauksissa pdivitystarve voi olla pdivittdin. Usein kuitenkin riittdva inter-

valli tietojen péivitykselle on kerran viikossa, esimerkiksi tiimien viikkopalaverien yh-

teydessé.

Laboratoriotiimi — viikko 15/2018.

Pdivitetty: ke 11.4.2018
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KUVA 10. Esimerkki Kanban-taulun hyddyntdmisesté tutkimuksessa.

6.2.4 5SS

5S:n historia juontaa juurensa japaniin. Sen kehittdjand pidetddn Hiroyuki Hi-

ranoa. Tyokalun nimi tulee viidestd s:sté: seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuke (taulukko

2 jakuva 11). (Womack & Jones, 1996) Kyseessd on viisiportainen tydympériston orga-

nisointimenetelmd. Se ei ole tydtehtidvien péélle liimattava erillinen toiminto, vaan sen

tarkoitus on olla jokapdivdinen omaan tyohon kuuluva toimintamalli.

TAULUKKO 2. 5S:n vaiheet.

1. | Seiri (sort) — Sorteeraus, turhan ja tarpeettoman poistaminen.

mukaan.

Seiton (set in order) — Systematisointi, kaiken jarjestiminen kéyttotarpeen ja tyoprosessin

3. | Seiso (shine) — Siivous, paikkojen siivous ja jérjestely.

4. | Seiketsu (standardize) — Standardointi, olosuhteiden, prosessien, ohjeiden vakiinnuttaminen.

5. | Shitsuke (sustain) — Seuranta, kokonaisuuden seuranta ja valvonta (+ jatkuva kehittdminen).
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Keskeistd 5S:sséd on, ettd tydympéristostd poistetaan kaikki ylimédéardinen mita ei
tarvita tehtivistd suoriutumiseen. Téllaisia voivat olla ylimaariiset tiedostot, koneet, ma-
teriaalit, tyokalut, laitteet, tarvikkeet jne. Tyon suorittamisen kannalta tarpeelliset asiat
jarjestellddn ja tyopisteet puhdistetaan. Menettely standardoidaan, ohjeistetaan ja koko
tiimi sitoutetaan noudattamaan siti. Tilannetta seurataan ja tehdddn tarvittavia muutoksia.
Tarkoituksena on lyhentdi tyon ldpimenoaikaa ja saada tyon virtaus nopeammaksi. Huo-
lellisesti ja standardoiduilla menetelmilld suoritettuna tyon toistettavuus ja tulosten luo-
tettavuus kasvavat (vihemman virhemahdollisuuksia). Liséksi tySturvallisuus paranee,

kun fyysisid riskitekijoitd poistetaan tydympéristosta.

SEIRI = SORTTEERAUS SEISO = SIIVOUS SHITSUKE = SEURANTA
Poista kaikki turha ja Siisti paikat ja valvo, ettd Sitoudu, seuraa, kyseenalaista,
tarpeeton. siisteys ja jdrjestys sdilyvat. arvioi ja kehita jatkuvasti.

SEITON = SYSTEMATISOINTI SEIKETSU = STANDARDISOINTI
Jarjestd tarvittava kdyttotarpeen ja Vakiinnuta olosuhteet, tydpisteet,
tyoprosessin mukaan. tyOprosessi ja ohjeet.

KUVA 11. 5S:n vaiheet.

Esimerkki (kuva 12) laboratoriossa toteutetusta 5S-menetelmaisté osoittaa merkit-
tdvin eron tyOympéristdssa, sen siisteydessi ja tyoturvallisuudessa ennen ja jilkeen 5S:n

toteuttamisen.

JALKEEN

KUVA 12. Esimerkkikuva 5S:n hyodyntdmisestd laboratoriossa. (Williams, 2013)
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6.2.5 Littlen laki ja Kingmanin yhtilo

Lean-tyokalupakin matemaattiset yhtilot: Littlen laki ja Kingmanin yhtilo ovat
asiantuntija- ja tutkimustoimintaan soveltuvia prosessimittareita.

Littlen lain mukaan tyon kesto riippuu tdiden madristé ja valmistumisnopeudesta
per tyd. Tédten on mitattava keskenerdisen tyon mairdd, valmistuvien tdiden madrda ja
yksittéisen tyon ldpimenoaikaa. Jos kaksi ensimmadistd saa stabiloitua, kolmas muuttuu
ennustettavaksi. Kdytdnnossa tulee siis rajoittaa keskenerdisen tyon madrdd. Myds vaih-
telun seuraaminen on tirkedd mittauksessa: vaihtelu hividd helposti keskiarvoon, joten
sitd tulee seurata erikseen keskiarvon rinnalla.

Kingmanin yhtilo kertoo miten kysyntd, kdyttoaste ja vaihtelu vaikuttavat tyon
lapimenoaikaan. Ladpimenoaika pitenee, jos 1) keskimdardinen kasittelyaika kasvaa ja/tai
i1) vaihtelu kasvaa ja/tai iii) resurssien kéyttdaste kasvaa. Myos virheiden maarélld on
suuri merkitys ldpimenoaikaan. Toistuvat virheet kasvattavat ldpimenoaikaa jopa
10-30-kertaiseksi. Virheiksi voidaan luetella esimerkiksi tiedonpuute tietylld hetkelld,
tiedon epéselvyys tai virheellisyys sekd asiakasreklamaatio (esimerkiksi tyon hylkdami-
nen tai uusintapyyntd). Lean-ajattelussa virheiden méard pyritdén tekemadn ndkyvéksi,
jolloin niihin pystytédn reagoimaan ja minimoimaan niiden esiintyvyytté jatkossa. (Tork-
kola, 2015)

On tirkedd tehda ero resurssitehokkaan ja virtaustehokkaan toiminnan vililld. Re-
surssitehokkaassa prosessissa perusajatuksena on se, ettd kaikki tyoskentelevit intensii-
visesti koko ajan. Toisin sanoen yksildiden tehoton tydaika minimoidaan. T&lld tavoin
ylikuormitetaan helposti henkilostod sekéd henkisesti ettd fyysisesti. Vastaavasti virtaus-
tehokkaassa prosessissa yksittdisten osaprosessien (tyontekijoiden) ajankdyttod ei seu-
rata, vaan koko tyoketjun tehokkuutta. Samalla sallitaan joidenkin osaprosessien vihem-
mén intensiivinen tydtahti, kunhan kokonaisprosessi toimii tehokkaasti. Mikéli koko-
naisprosessissa havaitaan selkeé pullonkaula, keskitytdén aktiivisesti juuri sen osaproses-
sin korjaamiseen. Tehokkaan organisaation edellytyksend ei titen ole se, ettd kaikki ovat
intensiivisesti tyOllistettyjd koko ajan (Kendall & Austin, 2013). Sen sijaan organisaa-
tioissa tulisi tdhdatd virtaustehokkaaseen toimintaan tyon tuottavuuden optimoimiseksi
(Torkkola, 2015).

Vaihtelu on hyvin tyypillistd asiantuntijaorganisaatioissa, joissa tehdddn monen-
laisia toitd ja usein pienid midrid. Vaihtelun mittaaminen ja sen minimointi ovat hyvin

tirkeitd toiminnan tehostamisen kannalta. Tavanomaisimmat vaihtelun syyt ovat: i) re-
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surssiperdiset syyt tai henkiloston tietotaitotaso, i1) kdsiteltdvien téiden erilaiset toiminta-
mallit, esimerkiksi eri henkildiden erilaiset suoritustavat samassa tyossi, iii) ulkoiset te-
kijat, esimerkiksi tilausten erilainen rytmi sekd iv) kausivaihteluun (lomakaudet jne.) liit-
tyvit syyt. Vaihtelua ei koskaan saada nollaan, mutta silloin kun vaihtelun miird on
pientd ja se tapahtuu ennalta méadaritellyissa rajoissa, voidaan toiminnan onnistumista en-
nustaa jollain tasolla.

Yhdysvaltalaisen professorin (my®ds tilastotieteilijé, kirjailija ja konsultti), tohtori
W. Edwards Demingin kehittdimin syvillisen tiedon teorian mukaan hyvén johtajan tulisi
hallita neljd osa-aluetta: 1) vaihtelun ymmartdminen, ii) systeemiajattelu (prosessien vuo-
rovaikutukset keskenién), iii) uuden tiedon luominen PDSA-menetelmilli ja siihen liit-
tyvd epdonnistumisen hyviaksyminen ja sitd kautta oppimisen saavuttaminen, iv) psyko-
logia ja erityisesti tyontekijoiden henkinen hyvinvointi. (Deming, 1996)

Prosessien muuttaminen ennustettavaksi on edellytys sille, ettd prosessia voidaan
hallita. Sama lainalaisuus pitee myds tutkimustoiminnassa. Jotta prosessia voidaan pitdd
ennustettavana, pitdd ensin ymmartdd milloin prosessi on stabiili. Etukéteen tulee siis
madritelld ns. normaali ja epdnormaali tila. Tutkimustoiminta koostuu prosesseista, jotka
kokonaisuudessaan muodostavat systeemin. Prosessi voi olla ennustettava vain silloin,
jos mikddn oleellinen ei systeemissd muutu. Ennustettavuutta voidaan kasvattaa vihenta-
mailld vaihtelua, esimerkiksi noudattamalla aina samaa tehtdvien suoritusjirjestysti. Fifo-
suoritusjirjestys nostaa merkittdvésti prosessin ennustettavuutta. (Torkkola, 2015) Sa-
malla tehtivien ldpimenoaika vakioituu ja vaihtelu pienenee. Fifo-suoritusjarjestystd nou-
datettaessa prosessi muuttuu astetta kustannustehokkaammaksi, kun tydaikaa eikd esi-

miesten apua tarvitse enda kayttéa tehtdvien priorisointiin.

6.2.6 Ishikawa-kaavio

Systeemin hallintaan kehitetty Lean-tyokalu Ishikawa-kaavio méérittelee kalan-
ruotokaavion avulla systeemiin vaikuttavat osaprosessit. Ishikawa-kaavio on alun perin
japanilaisen organisatorisen teoreetikon, professori Kaoru Ishikawan kehittimé malli laa-
dun parantamiseen. Ishikawa-kaavio tunnetaan myds nimellé syy-seuraus -kaavio. Perin-
teinen kaavio sisdltdd seuraavat osa-alueet: ihmiset, menetelmait, materiaalit (asiantunti-
joilla esim. tarvittava tieto), mittarit, laitteistot ja ymparisto. (Ishikawa, 1985) Tutkimus-

toiminnan Ishikawa-kaavio voisi olla esimerkiksi kuvan 13 kaltainen.
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KUVA 13. Esimerkki Ishikawa-kaaviosta tutkimuksessa.

Systeemiteoriaan liittyy vahvasti heikoin lenkki -teema: systeemissd vallitsee
aina yksi osa, joka hidastaa tai rajoittaa sen toimintaa, eli toisin sanoen maérittdd sen
kokonaissuorituskyvyn. Tdémé pullonkaulaosaprosessi on tirkeintd ratkaista ensin (vrt.
vaihtelun minimointi) ennen siirtymistdi muiden osaprosessien optimointiin. Systee-
miajattelussa kokonaisprosessin onnistuminen on osaprosessien kertoma, eli jokainen
osaprosessi vaikuttaa kokonaisprosessin valmistumisnopeuteen. (Torkkola, 2015) Téten
mikdli vain yhtd osaprosessia muutetaan, ei voida odottaa suurta muutosta koko systee-
miin, ellei kyseessd ole selked pullonkaulaprosessi. Paradoksaalisesti voidaan ajatella,
ettd jos systeemin kaikki osaprosessit parantavat toimintaansa, todellisuudessa vain yksi
osaprosessi parantaa toimintaansa: se prosessi, jonka toiminta on silla hetkelld koko sys-
teemin pullonkaula. Systeemin optimi ei siis ole sen osien optimi, silld jos kaikki prosessit
ovat itsendisesti optimoituja, ei niiden vdlinen synergia systeemind valttimatta tuota pa-
rasta mahdollista lopputulosta.

Systeemin parantaminen ldhtee aina ldhtokohdasta, ettd se ei ole stabiili. Sen ei
valttdmattad halutakaan olla, koska sen halutaan alati kehittyvin. My0s Lean-ajattelu si-
sdltdd samanlaisen paradoksin: prosessia optimoidaan tiedostaen, ettd se ei koskaan ole

valmis. Lean-prosessilla ei ole paitepistettd. Tohtori W. Edwards Deming on todennut:

Stabiilissa systeemissd ei kannata maarittad tavoitetta. Tulos on se, minka
systeemi tuottaa. Systeemi ei saavuta kyvykkyyttddn parempaa tavoitetta.
Jos systeemi ei ole stabiili, silloinkaan ei kannata asettaa tavoitetta. Ei ole
mitdén keinoa tietdd, mitd systeemi tuottaa: silld ei ole kyvykkyytté. (Tork-
kola, 2015)
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6.2.7 A3-ongelmanratkaisutyokalu

Ongelmanratkaisu ldhtee usein siitd, ettd tiedostetaan ongelma ja identifioidaan se
selkedsti ja tarkasti. Lean-tyokalupakin A3-ongelmanratkaisutyokalu on kehitetty tita
varten. Tyokalu on Lean Enterprise Instituten ideoima kaavio (liite 1), jota voidaan hyo-
dyntdd ongelmanratkaisun lisdksi myos tutkimus- ja kehittdmistydssé.

Tyokalun avulla ongelma tai kehityskohde puretaan ytimekké&ésti yhdelle sivulle.
A3-arkkikoko on usein kiytetty ja siitd my0s juontaa tyokalun nimi. A3:lta tieto 16ytyy
helppolukuisesti vakioiduilta paikoilta tiiviind pakettina. Asioiden tiivistimisen myota
pystytdin keskittyméén vain ja ainoastaan oleellisiin asioihin. Yhtend perusedellytyksena
tyokalun kéytdssd onkin, ettd ongelman asettelun tulee olla riittdvén yksiselitteinen.

Tydkalun avulla luodaan kaikille yhteisymmarrys vallitsevasta ongelmasta. Kay-
tinndssd ongelma ja sen ratkaisu puretaan seuraaviin palasiin: tausta, nykytilanne, ta-
voite, analyysi, toimintachdotus, suunnitelma ja seuranta.

Tyokalun kdyttd etenee hyvin systemaattisesti ja siséltdd tehokkaan visuaalisen
puolen. Kommunikointi ongelmaan liittyvien eri sidosryhmien kesken on tirkedd mene-
telméé kaytettdessd. Tyokalun avulla my06s pyritddn ennaltachkdiseméén jatkossa saman-
kaltaisia ongelmia.

Tutkimustoimintaan kytkettynd A3:a voisi kéyttdd ongelmanratkaisun liséksi

myos esimerkiksi tutkimustulosten esittelytyokaluna (kuva 14).

. s s Pvym: "Viumeisin drafti” Omistaja: “A3:n tekya”™
Otsikko: Mita tutkittiin? —
Hyviksyntipvm: Esimiehen hyviksynti:
TAUSTA JA TAVOITTEET EHDOTUS (JATKOSTA)
+  DMita tutkittiin ja miksi? ®  Esiti jatkotoimintasunanitelma tifviist perustuen
»  Mitd ongelmaa yritettiin rathaista tai tutkia? Ole tarklca ja kuvaile miksi asia johtopaatdlcsiin.
on tarked.
TUTKIMUSTIEDOT
+ Kuka miti missi milloin, miten? SUUNNITELMA (JATKOSTA
»  Tuvistd tieto mahdollisimman tehokkaasti. ®  [Esitd etenemissuunnitelma, josta kiy ilmi: Juka,
* Hyddynna visuaalisia tySkaluja (kuvaajia, grammeija, kuvia, piirroksia jne ). miti missi milloin miten
TULOKSET
o  Esit tirkeimmit tulokset mahdollisimman relevantissa muodossa.
3 SEURANTA
JOHTOPAATOKSET ®  Miten etenemistd seurataan. Samassa yhteydessa:
o E-sitd tuloksiin ja'tai mushun tietoon perustuvat johtopaatékeet tiiviissd kuka, mitd, mizsd, milloin, miten
muodossa. *  Mitd voi olla odotettavissa?
# Perustele johtopaatdkset riittivin tarkasti

KUVA 14. A3:n hyddyntdminen tutkimustulosten esittdmisessé. (Lean Enterprise Insti-
tute. 2010. Vapaasti muokattu)
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6.2.8 5x miksi

A3-ongelmanratkaisutydkalun yhteydessd kdytetddn usein toista Lean-tydkalua:
viisi kertaa miksi -analyysid. Tyokalu on alun perin 1dht6isin Japanista, jossa Toyotan
perustajan isd Sakichi Toyoda kehitti sen 1900-luvun alussa. Ongelmanratkaisun analyy-
sivaiheessa miksi-kysymysti toistamalla vahintdén viisi kertaa, padstdin ldhemméksi on-
gelman todellista syyté tehokkaasti. Toistettu miksi-kysely helpottaa paittelyd ja ehkéisee
pikaisia ja vadrid johtopddtoksid. Se johdattaa systemaattisesti prosessin juurisyyhyn.
(Mann, 2010) Alla esimerkki (kuva 15) viisi kertaa miksi -analyysistd tydeldmén tutki-

mustoiminnassa.

1. Miksi osa tutkimustuloksista on saamatta ja myohassa?

- Mina (laborantti) en osannut suorittaa yhtd analyysia itsendisesti.

2. Miksi et osannut suorittaa analyysia, etkd voinut kysya keneltdakain neuvoa?
- Minua ei ole koulutettu kyseiseen menetelmaan ja tietotaidon omaava
kollega oli sairaslomalla.
3. Miksi koulutus osaltasi oli jaanyt suorittamatta, sehan on kaikille pakollinen?
- Koulutusta ei ole jarjestetty toimipisteellimme, eikd minulla ole ollut
mahdollisuutta osallistua koulutukseen toisella paikkakunnalla.
4.  Miksi koulutustasi ei jarjestetty uudelleen toimipisteellanne?
- Aikataulukiireiden vuoksi meilld ei ole tdlld hetkella aikaa kyseiseen
koulutukseen. YlityGkielto on myds voimassa.
5. Miksi aikaa ei ole jarjestetty koulutusta varten?
- Touche. Kysy itseltdsi.

= Juurisyy: puutteellinen koulutus johtuu ylisuuresta tyokuormasta, jonka
vuoksi kyseista koulutusta ei ole ehditty jarjestamaan kyseiselle laborantille.

KUVA 15. Esimerkki 5x miksi -analyysistd esimiehen ja alaisen vilisestd keskustelusta.
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7 JOHTAMINEN JA JOHTAMISKAYTTAYTYMINEN

Tutkimustoiminta, kuten muukin yrityksen toiminta, kulminoituu johtamiseen.
Johtaminen on toimintaa kompleksisissa ja hyvin erilaisissa tilanteissa, joissa vaikuttavat
tekijét vaihtelevat ja lisdksi johtajan ja johdettavien suhteet rakentuvat monien toimijoi-
den kesken ja ovat tulkintavélitteisid. Vaikka yleistd ndyttoon pohjautuvaa johtamisteo-
riaa ei ole, ovat kirjallisuusteokset tdynn erilaisia suosituksia. Osa ndisté onkin yleisesti
ajatellen hyvid, kuten kommunikoinnin tai henkildéiden johtamisen arvon ymmaértaminen.
Yleispitevdd hyvin johtamisen ohjetta ei ole mahdollista laatia, koska johtamisen tilan-
teita ei voida mallintaa samalla tavalla kuin esimerkiksi luonnonilmi6iti rajatun systee-
min ja rajatun muuttujajoukon tarkasteluksi. Usein organisaatioiden paatoksenteossa ha-
lutaan soveltaa tutkittua tietoa, vaikka yleisemman tutkimustiedon ja yksittdisen toimin-
taympériston tilanteen vélisestd suhteesta ei valttdmaétti olisikaan selkedd kasitysté. Ylei-
nen tutkimustieto antaa aina kuitenkin paremman ldhtdkohdan tehdd pdatoksid kuin toi-
mia ilman sitd. Lean-toiminnan ldhtokohtana pidetdén johtajien vahvaa sitoutumista muu-
toksiin — ilman sitd Lean-prosessi hyvin harvoin onnistuu.

Hyvén johtamisen taustalta paljastuu monia tarkeitd perusperiaatteita. Kommu-
nikointi on hyvin tirked termi kaikkeen johtamiseen liittyen. Kommunikoinnilla voidaan
tarkoittaa esiintymistaitoa, keskustelutapaa, ohjeenantotyylid tms. Yhtend esimiesten tér-
keimpéna tehtdviand on auttaa alaisiaan 16ytdmddn keinoja ty6hdn ja organisaatioon si-
toutumiselle seki etsid alaisten kanssa heiddn ty6hon liittyvid vahvuuksiaan ja motiive-
jaan. Tamé onnistuu vain ihmisid ldhelld ollen ja heidén kanssaan aidosti keskustellen.
(Juuti & Rovio, 2010)

Johtajan tapa kommunikoida vilittda aina my0s yleisempida viestid johtajan ja or-
ganisaation arvoista. Johtajan antamien viestien tulisi olla selkeitd, ymmérrettivia ja ai-
toja. Vastavuoroisen kommunikoinnin lisddntymisestd huolimatta tyontekijoilld voi edel-
leen olla pelkoja, jotka liittyvit esimiesten auktoriteettiasemaan. Niinp4 turvallisen ilma-
piirin rakentaminen ja huomion kiinnittiminen kysymisen tapaan ja keskustelun etene-
miseen on tiarkedd, jotta viltytdin tilanteilta, joissa organisaatioon syntyy alistuvaa kayt-
taytymistd. (Juuti & Rovio, 2010)

Vanhanaikaisessa tiedonannossa johto antaa késkyind tai tiedotteina uskottavia
viestejd tyontekijoilleen yrityksen tilasta ja toiminnasta, tarkoituksenaan motivoida heita.
Nykyéén suositaan yhd enemmin dialogista keskustelukulttuuria. Se korostaa, ettd moti-
voituakseen tydssdin, tyontekijoiden pitdd kokea tulleensa kuulluksi. Aidosti kuulluksi

tuleminen luo innostumista ja sitoutumista, jolloin alaisetkin todennékodisemmin tuovat
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omaa luovuuttaan ja osaamistaan mukaan organisaation uudistamiseen. On tarkedd, ettd
tieto kulkee organisaation sisilld molempiin suuntiin esimies-alainen -akselilla. Onnistu-
neen dialogin kautta osapuolet voivat myds oppia uusia taitoja, ja samalla voidaan tukea
tyontekijéiden ns. organisaatiokansalaiskayttdytymista.

Organisaatiokansalaiskdyttiytyminen on alaistaitojen késite, jossa huomio on
tyontekijoissd tydyhteison ja organisaation aktiivisina jdsenind. Organisaatiokansalais-
kayttdytyminen nakyy kdytdnndsséd esimerkiksi sddntdjen noudattamisena, aloitteellisuu-
tena, lojaaliutena organisaatiota kohtaan sekd muiden vapaachtoisena spontaanisena aut-
tamisena. (Mhatre & Riggio, 2014) Hyvin johtajan yhtend tehtdviné olisikin vahvistaa
ndité alaisen tydyhteisotaitoja.

Hyva johtaminen vaatii aina hyvin johtajan. Johtaja on henkild, joka omassa toi-
minnassaan noudattaa tiettyd aikaisemmin opittua ja itselleen sopivaa johtamistyylia.
Johtamistyylien erilaisia teorioita ja jaottelutapoja on kirjallisuudessa esitetty useita.
1960-luvulla kaksi amerikkalaista johtamisteoreetikkoa, Robert R. Blake ja Jane Mouton,
erottivat johtamisessa kaksi ulottuvuutta: asiakeskeinen ja ihmiskeskeinen johtamistyyli.
(Molloy, 1998)

Asiakeskeistd johtamista pidetdén usein perinteisend ja vanhentuneena johtamis-
tyylind, jossa johtaja pitéé asiat tiukasti omassa autoritddrisessi hallinnassaan. Thmiskes-
keistd johtamista puolestaan pidetddn nykyisissd lansimaisissa yhteiskunnissa tulokselli-
sena ja uutta luovana johtamisena. (Juuti & Rovio, 2010) Hyvéssd johtamisessa tarvitaan
kuitenkin molempia puolia sopivassa suhteessa. Eri piirteiden ja johtamistyylien merkitys
korostuu erityyppisissé toissd: esimerkiksi projektitiimin johtamisessa parhaaseen tulok-
seen padsemiseksi nopeasti ja tehokkaasti vaaditaan usein runsaasti sekéd hyvin intensii-
vistd henkilo- ettd asiajohtamista. Vastaavasti rutinoituneemmassa tyotehtdvassa hyvaian
lopputulokseen voidaan pééstd puhtaasti asiakeskeiselld johtamisella. (Molloy, 1998)

Harvardissa tehdyn laajan tutkimuksen mukaan hyvé johtaja on monen muun
luonteenpiirteen ohella ennen kaikkea mukava. Tutkimuksessa selvitettiin yli 50 000 joh-
tajan ominaisuuksia ja niiden korrelaatiota johtajien miellyttivyyteen. Tutkimuksen pe-
rusteella johtaja voi nostaa miellyttavyyttddn seitsemélld tehokeinolla: 1) lisdd positiivisia
tunnekokemuksia ihmisten vélilld, ii) osoita korkeaa moraalia (ole luotettava, pidd lu-
pauksesi ja tee velvollisuutesi), iii) ole yhteistyokykyinen ja tee yhteistyotéd (saa tyonte-
kijat tydskentelemédén yhteisen hyvin eteen), iv) ole valmentaja, mentori ja opettaja (auta
muita kehittyméén), v) ole inspiroiva ja esimerkillinen (kééri hihasi tarvittaessa tiimin
edun vuoksi), vi) ole visionddrinen ja pida katse tulevaisuudessa (kirkasta yrityksen visio

tarvittaessa ja auta tyontekijoitd ymmartdméadn miten tavoitteisiin padstddan), vii) pyyda
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palautetta toiminnastasi ja tarvittaessa ponnistele muuttuaksesi (palaute auttaa johtajaa
ymmértaimédn toimiensa positiiviset ja negatiiviset vaikutukset muihin ihmisiin). (Zenger
& Folkman, 2013)

Huolimatta siitd, ettd hyva johtaminen vaatii monenlaisia taitoja, ei johtajaksi kui-
tenkaan tarvitse syntyd. Useissa tutkimuksissa on voitu osoittaa, ettd vain jopa yhden péi-
vin kestdneet johtamiskoulutukset voivat johtaa parempaan suoriutumiseen johtajana
(mm. parempiin alaisten antamiin arviointeihin). Liséksi kaksostutkimuksissa on 0soi-
tettu, ettd geenit madrittavit arviolta vain 30 % johtajaksi pddtymisestd ja johtamistyylistad
— loppu on selitettdvissd ympadristollisilla tekijoilld, kuten kasvatus, roolimallit, koulutus,
tyOhistoria jne. (Avolio, Walumba & Weber, 2009)

Oman keskenerdisyytensd, ndkokulmiensa rajoittuneisuuden ja epdvarmuutensa
tunnistaminen on myds keskeinen tekijd johtajana kehittymisessd ja menestymisessad. Kun
tiedostaa omat rajansa ja haavoittuvuutensa, voi siirtyd pois omnipotenttisesta késkyja

antavasta asemasta ja alkaa aidosti sekd kiinnostuneesti kommunikoimaan alaistensa

kanssa. (Juuti & Rovio 2010)

7.1 Suorituksen johtaminen

Suorituksen johtamisen viitekehys (kuva 16) kuvaa suorituksen johtamiseen vai-
kuttavia tekijoita (yksilo, yritys, ympdristo), tydtapoja ja rutiineja (paivittdisjohtaminen,
viikko-, kuukausi-, vuosikokoukset, kehityskeskustelut) ja toimintoja (tavoitteiden aset-
taminen, ohjaus ja valmentaminen, tulosten arviointi ja kokonaisuuden kehittdminen).
Kaiken tdméan lopputulemana on jatkuva suorituksen parantaminen, johon pyritddn seka
yksilon ettd organisaation ndkokulmasta.

Suorituksen johtamisen perusperiaatteena on, ettd alaiselle on kerrottu hidnen ta-
voitteensa ja mitd hdneltd odotetaan. Annetut tavoitteet pohjautuvat yrityksen strategiaan
ja visioon. TyoOntekijin vahvuusalueita pyritddn hyddyntdméddn mahdollisuuksien mu-
kaan tavoitteiden laadinnassa. Suorituksen johtaminen nayttdytyy péivittdisend ohjauk-
sena, viikko- tai kuukausikokouksina, kehityskeskusteluina tai vuosikatselmuksina. Esi-
mies ohjaa ja valmentaa yksilod sekd arvioi timén suoriutumista. Yksilon pyrkimys ke-
hittdd itsedén nostaa henkilokohtaista kompetenssia ja sitd kautta suoritusten tasoa. Yri-
tyksen arvot ja organisaation sisdiset toimintamallit luovat osaltaan pohjaa ty0ymparis-
tolle, tyon tekemiselle ja suorituksen johtamiselle. Tulosten arvioinnilla pyritdéin edelleen

kehittimédn sekd prosessia ettd tyontekijoitd entisestadn.
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Yritys

e Strategia
* Ydinosaaminen

Tavoitteiden
Kehittdminen asettaminen

Kehityskeskustelut v

kuukausikokoukset

Ymparisto

JATKUVA
SUORITUKSEN
PARANTAMINEN

Vuosikatsaukset

* Arvot
* Organisaatio

Pdivittdisjohtaminen

Tulosten
arviointi

Ohjaus ja
valmentaminen

Yksilo

* Suoritus
* Kehittdminen

KUVA 16. Suorituksen johtamisen viitekehys.

Yksiloiden johtaminen johtaa véistdmatté yrityksen toimintakyvyn kehittymiseen.
Samalla syntyy suorituskykyinen organisaatio. Suorituskykyisen organisaation tunnus-
merkkejd ovat muun muassa: 1) se pitdd huolta yksildistdédn ja arvostaa heidén tydlle omis-
tautumistaan, ii) se kasvattaa tietoisesti ja systemaattisesti henkiloston osaamista, iii) se
kehittdd alati omia prosessejaan ja toimintatapojaan seké 1v) se asettaa selkeitd tavoitteita
ja seuraa niiden toteutumista proaktiivisesti.

Tyontekijoiden kehittymisen kannalta on tdrkedd antaa tyon edistymisestid ja to-
teutumisesta palautetta. Palaute vie asioita eteenpdin (kuva 17). On myos hyva muistaa,
ettd palautteen muodolla on suuri merkitys. Positiivisen palautteen antaminen on usein
paljon helpompaa. Negatiivinen palaute kannattaa antaa rakentavan kritiikin kautta.
Suora negatiivinen palaute harvoin parantaa asioita tai vie niiti eteenpdin. Hyvén palaut-
teen antaminen tyoeldmassd onkin taitolaji. Toimiva yleinen nyrkkisdantd on, ettd viisi
kehua kuittaa yhden kritiikin. Kehut tarkoittavat kaikkea mydnteistd huomioimista, vaik-
kapa hyvéin huomenen toivottamista tyopaikalla tai olkaan taputtamista hyvésté tydsuori-

tuksesta.
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Palaute vie asioita eteenpain

Palaute tuo asioihin uusia ndkdkulmia.
Palautetta tarvitaan myds, jotta ihmiset saavat danensa kuuluviin.

Jos palaute liittyy arkiseen asiaan, se on hyva antaa pian: "Kiitos, juuri noin” tai
"Tuossa toimit niin kuin meilld ei ole tarkoitus toimia”.

Tilanteissa, jotka liittyvat syvemmin ihmisen kehittymiseen tai toiminnan
kehittamiseen, on hyvi istua rauhassa alas ja selvittaa taustoja.

Palautetta otetaan ja annetaan myods ilman sanoja. lhminen skannaa ymparist6dan
tarkkaillen, miten muut tekevat, puhuvat ja kohtelevat muita.

Hyvan palautekulttuurin rakentuminen lahtee mydnteisen palautteen kautta.

KUVA 17. Hyvén palautteen piirteitd. (Pajunen, 2016)

7.2 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa tarkedd on miettid, miké on yksilon/tiimin/osaston tehok-
kain tapa oppia. Yksilotasolla on aina ldhdettdava siité, ettd yksilolld on ns. pysyvit, sel-
kirangasta tulevat ominaisuudet, esim. arvot, perustarpeet, motivaatioldhteet ja persoo-
nallisuus. Yksilon muuttuvia ja kehitettdvid ominaisuuksia ovat puolestaan kognitiiviset
tiedot, sensomotoriset taidot sekid affektiiviset asenteet. Oppimisen kannalta nimé on
syytd erottaa toisistaan ja tietoisesti tehdé raja nédiden viélille. Hyvind yksinkertaisina kei-
noina parhaaseen oppimistulokseen pééstikseen ovat esimerkiksi 1) tekeminen ja toisto,
i1) virheistd oppiminen, iii) opiskelu, iv) sparraus ja yhteisty0 sekd v) motivointi. (Niemi
& Mayor, 2018)

Oppimisen kannalta osaamisen johtamisella on tdrkeé rooli. Tehokasta oppimista
ei tapahdu itsekseen, vaan sitd tulee tietoisesti harjoittaa. Tydssdoppiminen on koko-
naisuus, johon kuuluu seuraavia osatekijoiti, ja jotka vaikuttavat osaltaan toisiinsa: i) op-
pimisen suuntaaminen, jossa oppimiselle luodaan tavoitteet, onnistumisen arviointikri-
teerit sekd oppimisympaéristot, i1) oppimisprosessin tukeminen, jossa pyritddn niin yksilo-
kuin ryhmitasollakin varmistamaan oppiminen, iii) esimerkilld johtaminen, jossa esimies
pyrkii olemaan innostunut ja kehittdiméén itsedén alaisen tavoin sekd iv) oppimista edis-
tdvan ilmapiirin luominen, jossa kehitetddn tydympéristod sekéd esimiehen ja alaisen suh-

detta mahdollisimman myonteiseksi (kuva 18).
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Oppimisen suuntaaminen
+ Tavoitteiden maaritys
* Laadun arviointi
* Edellisid tukevien foorumeiden luominen

\ Oppimisprosessien tukeminen

+ Ryhmaén kokonaisosaamisesta
huolehtiminen

*  Yksilon kehittymisen
tukeminen
Esimerkilld johtaminen

+ Oman ammattitaidon kehittdminen
* Innostus tyéhén
+ Sitoutuminen muutoksiin

Oppimista edistavan ilmapiirin luominen
+ Tyoyhteison ilmapiirin kehittdminen

+ Esimiehen ja alaisen
vuorovaikutussuhteen kehittdminen \

KUVA 18. Esimies osaamisen johtajana. (Niemi & Mayor, 2018)

7.3 Muutosjohtaminen

Muutos ja sitd kautta muutosjohtaminen ovat oleellisia termejd nykypéivin tyo-
elaméssd. TyOeldma on jatkuvaa murrosta ja uusiutumista. Niin my0s tutkimus ja sithen
liittyva oheistoiminta. Muutosten ei aina tarvitse olla isoja aiheuttaakseen tuntuvia muu-
toksia tyopaikalla. Yksildiden sopeutumiskyky vaihteleviin tilanteisiin on valttimatonta
parjatidkseen nykytydelamin hektisessd murroksessa.

Muutosjohtaminen on pédédosin ihmisten johtamista. Muutosjohtajalta vaaditaan
esimiehend ihmisten motivointitaitoa ja kykyd saada ithmiset ndkemédan muutosten hyvit
puolet ja positiiviset vaikutukset heihin. Johtajan karismaattisuus auttaa ja antaa muutos-
johtajalle selkedd etua. Koska muutos vaatii aina ihmisiltd sopeutumista, luottamus tyon-
tekijoiden ja johtajan vililld on erittdin tirkedd. Ilman luottamusta muutosten ldpivienti
on hyvin hankalaa.

Muutos kannattaa mahdollisuuksien mukaan ajoittaa sopivaan aikaan ja tilantee-
seen, silld se voi helpottaa muutosvastarintaa huomattavasti ja nopeuttaa muutoksen lépi-
vientid. Muutoksen toteuttaa useimmiten henkilosto itse, joten motivointi ja tirkeyden
sisdistiminen ovat tirkeitd elementtejd. Muutosvastarinta aiheuttaa aina negatiivista il-
mapiirid henkildston keskuudessa, mutta se on oikein hoidettuna vain ohimeneva tila.
Muutosta edeltivéa, sen aikainen ja sen jdlkeinen viestintd on erittdin oleellisessa roolissa
muutoksia ldpi vietdessd. Henkilostod pitdéd informoida riittdvasti tilanteessa. Valttima-

tontd ei kuitenkaan ole kaiken kertominen, vaan pelkdstdin oleellisen tiedon (ja oikeaan
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aikaan). Positiivisen ilmapiirin yllapitdminen muutosprosessin aikana on hankalaa, mutta
edesauttaa asiaa aina.

Muutosjohtamisessa on tdrkedd hallita kaikki osakokonaisuudet, mitka liittyvat
muutokseen: linkki liiketoimintaan ja yrityksen toimintaymparistoon on osattava havain-
nollistaa. Kokonaisuuden tulee olla systemaattista ja johdonmukaista muutosprosessin ai-
kana. Mitd suurempi muutos, sen enemmén se vie aikaa. Henkilostolle on annettava aikaa
sopeutua muutokseen ja henkildstod tulee kuunnella muutoksen aikana ja sen jélkeen.

Muutosvastarinnan minimoimiseksi on oleellisen tirkedd saada johtajien tdysi
tuki muutokselle. Vastarintaa voidaan helpottaa ottamalla huomioon muutosta koskevien
henkildiden aiempi muutoshistoria ja nykyinen stressitaso. Toiminnan tulee olla delika-
tiivista. Muutoksen syiden perusteellinen avaaminen ja saavutettavien hyotyjen korosta-
minen ovat ensiarvoisen tarkeitd. Tarvittaessa tuen antaminen (koulutus, keskustelu tms.).

Muutoksen ldpivientid varten esimiesten tulisi laatia muutossuunnitelma. Sithen
kerdtddn oleelliset tapahtumat aikajanalle, mahdollistetaan riittdvét resurssit eri aikoina,
suunnitellaan tarvittaessa hyvinkin yksityiskohtaisesti muutosten osia ja kirjataan toteu-
tettavaksi tarvittavat muutosjohtajuustaidot esimiehille (esim. koulutus, kurssit, opiskelut
tms.). Suunnitelman tarkoituksena on auttaa koko organisaatio ldpi joskus vaikeankin
muutoksen. Samalla henkildston jaksamista ja pitkdd pinnaa tulee tukea eri keinoin.

Kun tavoitteena on muutos, siihen tdrkeimmaét pointit johtamisen ndkokulmasta
ovat: 1) ole suora ja rehellinen, kerro jos et tiedd asiaa ja ettd selvitit sen, i1) viestintd
tehokkaaksi: riittdvd ja kunnollinen viestintdsuunnitelma, selked vastuujako, kuuntele
alaisia aina tarvittaessa. Oleellista lisdksi perehtyd riittdvan hyvin Y T-lakiin, jos muutok-
seen liittyy mahdollisesti irtisanomisia ja/tai lomautuksia, iii) ole aktiivinen, éld tee huo-
menna sitd, minkd voit tehdid jo tdnddn. Oio heti mahdolliset huhut tai vidrinkdsitykset,
iv) ole lisnd, mutta riittdviin etdiilld alaisistasi. Ald kaveeraa turhaan ja sdilytd auktori-
teettisi. Muutosprosessin aikana muista liséksi: 1) muutoksen laajuus ja vaikutukset eivit
aina ndy heti alkuvaiheessa, i) tavoitteiden selkeyttaminen itselle ja muille mahdollisim-
man nopeasti ja systemaattisesti viestien, iii) tehtyihin péitoksiin tulee sitoutua. Ali ole
tuuliviiri, koska se vihentdd luottamusta, iv) siedd epdvarmuutta ja sita ettei kaikkea voi
tietdd etukdteen. Ole tarvittaessa spontaani, mutta tiedosta tekemisesi koko ajan, v) dla
ylitd valtuuksiasi, vi) 414 jai yksin, hae aktiivisesti vertaistukea kollegoilta ja ohjeistuksia
ylemmiltad esimiehilta.

Tyokaluina muutosjohtamisessa voidaan hyddyntdd yhdysvaltalaisen Harvard
Business Schoolissa opettavan muutosjohtaja-asiantuntija John P. Kotterin kahdeksan as-

keleen muutosmallia (Kotter, 1995) ja yhdysvaltalaistuneen saksalaisen psykologi-tieteen
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filosofi Kurt Lewinin 3-vaiheista muutosmallia (Cameron & Green, 2012). Lewinin yk-
sinkertaistetussa kolmivaiheisessa muutosmallissa (kuva 19) ensimmaéisessd vaiheessa
varmistetaan, ettd henkilostd on valmis muutokseen (ikdén kuin jdddytetddn tilanne), toi-
sessa vaiheessa toteutetaan muutos ja kolmannessa vaiheessa varmistetaan, ettd muutos
on onnistunut ja jdddytetddn tilanne ns. nykytilanteeksi. Kotterin kahdeksan askeleen

muutosmalli sisdltdd seuraavat toteutusaskeleet:

1) Tahdennd muutoksen kiireellisyyttd ja valttdmattomyytta.
2) Perusta ohjaava ydintiimi.

3) Laadi visio ja strategia.

4) Viesti muutosvisiosta jatkuvasti.

5) Valtuuta henkil6st6 vision mukaiseen toimintaan.

6) Varmista lyhyen aikavilin onnistumiset.

7) Vakiinnuta onnistumiset ja toteuta lisdd muutoksia.

8) Juurruta uudet toimintatavat yrityskulttuuriin.

Tee muutos

Varmista, etta
tyontekijat ovat
valmiita
muutokselle

Toteuta Varmista, etta
suunniteltu muutos jaa

muutos pysyvaksi

Avaa tilanne Sulje tilanne

KUVA 19. Lewinin 3-vaiheinen muutosmalli, vapaa kddnnos. (Cameron & Green 2012)

7.4 Monikulttuurinen johtaminen

Yritystoiminnan muuttuessa yhd enenevassd méérin globaalimmaksi, tulee moni-
kulttuurinen johtaminen entistd ajankohtaisemmaksi. Leena Lahti kertoo kirjassaan Mo-
nikulttuurinen johtaminen (2008) tyomarkkinoiden ja -yhteisdjen globalisoitumisesta.

Globaaliin tydyhteisoon saattaa kuulua kymmenié jopa satoja eri kansallisuuksia. Jouk-
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koon mahtuu laaja kirjo naisia ja miehid, nuoria ja vanhoja, eri etnisié taustoja, eri hei-
moja ja kasteja, eri kieliryhmid, eri uskontoja ja lahkoja, eri seksuaalisia suuntauksia ja
perherakenteita, eri maailmankasityksid ja eldménfilosofioita. Tdlloin puhutaan henkilds-
ton diversiteetistd. Kirja sisdltdd paljon havainnollistavia kuvaajia ja muita kontekstiin
sopivia, selittdvid graafeja. Samalla se antaa erinomaisia syitd sille, miksi nykypéivédn
globaaleilla tydmarkkinoilla avarakatseisuus ja avoimuus rekrytoinneissa yhdessd halli-
tun ja hyvin johdetun henkil6stopolitiikan kanssa luovat yritykselle avaimet kansainvali-
seen menestykseen. Diversiteetti ndhddin nykypaivind tarkednd yrityksen menestyksen
kannalta, vaikkakaan sen kiistattomia taloudellisia hyotyja ei ole raportoitu (ainakaan kir-
jan kirjoittamisvuoteen 2008 mennessd). Jonkinasteinen yksimielisyys vallitsee kuitenkin
siitd, ettd hyvin johdettuna henkildston diversiteetti edistdd innovatiivisuutta, organisaa-
tion sopeutumiskykya ja joustavuutta alati muuttuvissa toimintaolosuhteissa.

Monikulttuurisessa johtamisessa johdon rooli on keskidssé: kulttuurisesti oudolla
maaperilld tyoskentelevélle johtajalle tiivis kommunikointi eri sidosryhmien ja henkilds-
ton kanssa on elinehto. Onnistuminen edellyttda siis dialogia — monologitie on raskas ja
kivinen kulkea. Johtajan ldsndolo muutosprosessin keskelld on térkedd ja johtajan puut-
tuminen konkreettisesti ongelmatilanteisiin vahvistaa henkiléston luottamusta. On tér-
kedd, ettd monikulttuurisesti toimiva yritys ja sen johto edustavat myds fyysisesti moni-
kulttuurista maailmankuvaa: on yrityksen imagon kannalta iso etu, ettd johtohenkilditd
valittaessa otetaan huomioon myos diversiteettiaspekti. Johtajan kéyttdytyminen, sano-
miset, sanomatta jattdmiset, ilmeet, eleet, ndkyvyys, persoonallisuus, ’habitus” jne. ovat
tarkeitd monikulttuurisen johtajan elementtejd. Luottamus johtajaan syntyy pikkuhiljaa,
eikd menetettyd luottamusta vilttdmattd koskaan voi palauttaa. Usein ndma ovat itses-
tddnselvyyksid, mutta erityisesti monikulttuurisessa johtamisessa niiden merkitys koros-
tuu. (Lahti, 2008)

Kansainvilisesti toimivan yrityksen tulisi luoda itselleen monikulttuurisuus-stra-
tegia, jossa madriteltdisiin mm. organisaation prioriteetit: mité diversiteetilld ja monikult-
tuurisuudella ja sen johtamisella tarkoitetaan, keitd se koskee ja mitkd ovat sen prioriteetit
(sukupuolten, rotujen, ikdryhmien tms. painottaminen). Liséksi yrityksen tulisi luoda it-
selleen toimintasuunnitelma, mistd selvidisi mm. 1) organisaatiotason toimintasuunni-
telma (johdon rakenne, pdéatoksenteko ja toimintamallit, rekrytointi, urakehitys, moni-
kulttuurisuuskdytannot, maarilliset ja laadulliset tavoitteet, kannustaminen ja yhteistyo-
mallit jne.), 1) yksikkotason toimintamalli (tybhyvinvointi, tyoturvallisuus, innovaatiot,
suvaitsevaisuuspolitiikka, imago, motivaatiotaso ja sen ylldpito jne.) seka iii) yksilotason

suunnitelma (toimintamallit, vuorovaikutus, suoritusarviointi, kehittyminen ja koulutus,
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stereotypioiden kitkeminen jne.) Nami kolme tasoa rakentuvat toistensa varaan ja ovat
tarkeitd yrityksen tehokkaan toiminnan kannalta.

Monikulttuurinen toimintaympéristd asettaa omat haasteensa ndiden luomiselle,
silld diversiteetin kasvattaminen ja yrityksen monikulttuuristaminen pakottavat johtajat
kyseenalaistamaan tutun ja turvallisen toimintaympériston ja astumaan ulos mukavuus-
alueeltaan. Onnistumisen edellytyksind voidaan luetella ainakin 1) johdon (ja henkil6ston)
vilpiton halu saada aikaan ajattelu- ja toimintatavan muutos ja organisaation sisdinen psy-
kologinen sopimus sen toteuttamisesta, ii) johdon henkil6kohtainen sitoutuminen ja it-
sensd likoon laittaminen thmisend, esimiehend ja roolimallina, ii1) tiivis ja luottamuksel-
linen vuorovaikutus johdon ja henkildston vililld, iv) tarvittavien tietojen, ymmaérryksen
ja taitojen hankkiminen seki ajan ja resurssien varaaminen oppimiseen, v) jokaisen tyon-
tekijén ja esimiehen vastuuttaminen sovittujen toimintatapojen toteuttamiseen ja tulosten

saavuttamiseen. (Lahti, 2007)

7.5 Innovaatiojohtaminen

Innovatiivisuus ja innovaatiojohtaminen ovat usein nykytutkimuksessa esiin pon-
nahtavia termejd. Innovatiivisuus itsessdédn ndhdddn useimmiten positiivisena asiana,
minkd varjolla mm. yritysten on helppo rekrytoida huippuammattilaisia. Yrityksen tuot-
teita ja jossain midrin myds toimintaprosesseja on helppo kopioida, mutta innovatiivi-
suutta ei. Tdstd syystd innovatiivisuuden arvo yritykselle on korkea ja luo selvén kilpai-
luedun kilpailijoihin ndhden.

Innovatiivisuus lisddntyy mitd enemmén organisaation sisélld on kontakteja eri
toiminnoilla (tuotekehitys, tuotanto, myynti, johto) ja mitd enemmaén kdydédén virallisia
ja epédvirallisia keskusteluita. Poikkitieteellinen tiedonvaihto luo herkemmin uusia inno-
vaatioita kuin yksittdisten tiimien sisélld kaytavit keskustelut. Lisdksi innovatiivinen tyo-
ympiéristd on tehokkaimmillaan pienehkoissé, alle 20 henkilon organisaatioissa, joissa
padtoksenteko, sitoutuminen ja joustavuus ovat vahvasti ldsna. (Apilo & Taskinen, 2006)

Innovatiivisesta nakdkulmasta tehokkaan tiimin tunnuspiirteiksi lasketaan: 1) riit-
tdvé asiantuntemus, ii) aukoton yhteistyokyky, iii) luotto ja usko muihin tiimin jéseniin,
iv) tehokas johtaminen ja uskottava johtaja, v) selkeét ja kaikkien ymmaértdmat tavoitteet
ja konkreettiset maalit/fokukset, vi) selked vastuujako ja oman tontin tuntemus, vii) tiimin
aikaansaavuus ja tehokkuus seké viii) hyvd ryhmédhenki ja motivoitunut ilmapiiri. (Niemi

& Mayor, 2018)
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Ihminen ei ole luova tai innovatiivinen ahdasmielisessa tai jollain muulla tavoin
rajoitetussa ympdristdssd. Innovaatiojohtajat ovat henkilditd, jotka mahdollistavat inno-
vaatiohedelmaillisen tydympdriston. Heiddn on my0s herkemmin havaittava tilanteet,
joissa ollaan mahdollisten radikaalien innovaatioiden &érelld. Télloin alaisille on hyva
antaa hieman vapaampaa toimintakenttéé, kuin tavanomaisessa tutkimus ja tuotekehitys
-toiminnassa on totuttu. Kaytdnnossd hollennetéédn kontrollia ja annetaan tiettyjd vapaus-
asteita tekemiselle. (Apilo & Taskinen, 2006)

Innovaatiojohtaminen eroaa normaalista johtamisesta siten, ettd innovaatioiden
luottaa ja heille tulee antaa tunne erdénlaisesta vapaudesta ja luovuuden ilmapiiristd. In-
novaatiojohtaminen keskittyy enemmain ihmisten kuin asioiden johtamiseen, vrt. lea-
dership (ihmiset) ja management (asiat). Innovaatiojohtamista tulee toteuttaa jokaisella
portaalla, jotta ty0ymparistd kokonaisuudessaan muokkautuu sellaiseksi, mikd mahdol-
listaa innovaatioiden synnyn.

Innovaatiojohtajien tulee tarpeen tullen olla riskinottokykyisié ja luovia esimer-
kiksi yhdistelemédén joskus villeilldkin ndkemyksilld eri ryhmié ja tekniikoita. (Apilo &
Taskinen, 2006) Heiddn pitdd my0Os pystyd innostavasti tuomaan yrityksen tavoitteita
esiin ja kannustaa tyontekijoitddn innovatiivisuuteen. Innovatiivinen organisaatiokult-
tuuri 1dhtee yhteisestd innostuksesta.

Innovaatiot perustuvat osaltaan myds oppimiseen. Innovaatiojohtamisessa on tér-
kedd pitdd mielessd, ettd aina ei voi onnistua. Joskus on kannattavampaa luovuttaa ja ottaa
opiksi. Luovuttaminen ei tarkoita tappiota, vaan monesti resurssien jarkevad siirtoa mui-
den projektien tai tdiden pariin. Meneilldén olevien projektien ja toiden taustalla tulisikin

aina olla muutama valmis athio tai suunnitelma odottamassa.

7.6 Johtamismallit ja valmentaminen

Johtamisessa on tdrkedd miettid etukdteen, millainen johtaja haluaa olla. Yhden
erottelutavan mukaan johtaja voi olla joko boss tai leader. Ndiden ero on selked: ensim-
méinen tapa toimia on autoritdérinen ja johtaminen tapahtuu ns. ’norsunluutornista”. J&l-
kimmadinen tapa johtaa suosii edestd johtamista esimerkin voimalla, johtajan ollessa yksi
muiden tiimildisten joukossa.

Tiimin johtamisessa on erotettavissa ainakin kaksi tiitmimallia, ryhmijako ja tii-

mijako (kuva 20). Tiimi-mallissa asiantuntijat tydskentelevit voimakkaammin yhdessi ja



59

vastuu jakautuu tasaisemmin. Tiimi keskustelee ja pdattdd asioista yhdessd. Ryhma-mal-
lissa on valittu selked johtaja. Ryhmén jésenilld on henkilokohtainen vastuu tydstdin ja
jasenet keskustelevat seké tarvittaessa delegoivat vastuita muille ryhmén jésenille. Mo-
lemmissa tapauksissa on tarkeéd istuttaa tiimiin erilaisia asiantuntijoita ja thmistyyppeja,

jotka sopivasti tdydentavit toisiaan.

RYHMA

Jaettu johtajuus Selked johtaja
Jaettu vastuu Henkilokohtainen vastuu

Tiimilld on selke3 tarkoitus ja paamaara Ryhman tarkoitus on sama kuin ylemman
Yhteinen tavoite tason ryhmalla
Avoimena paattyvat kokoukset Yksilolliset tavoitteet
Keskustelee, paittia ja tekee tyon yhdessa Tehokkaat kokoukset
Keskustelee, pdattai ja delegoi

KUVA 20. Tiimin ja ryhmén ero. (Niemi & Mayor, 2018)

Tiimien ja ryhmien paatoksenteon helpottamiseksi voi hyddyntia tyokaluna mal-
talaisen ladketieteen tohtori Edward de Bonon kehittdmdd ns. ajatteluhattutekniikkaa
(kuva 21). Hattutekniikan ideana on katsoa ratkaistavaa ongelmaa eri ndkokulmista ja
samalla ottaa eri rooleja. Kenelldkiin ei siis ole vain yhti tapaa ajatella ("hattua”), vaan
rooli ja ajattelutapa valitaan tilanteen mukaan. Roolissa ollessaan ihminen sanoo mielipi-
teensd helpommin kuin omana itsenddn. Perusteena de Bono pitdd useita tutkimuksia,
joiden mukaan ihmiset ovat huonoja tekeméén yhteistyotd ryhmissi. Ryhmissé tyosken-
telyn lopputulemana on usein asioissa poukkoilu ja lopulta kyvyttomyys keskittyéd ja
tehda oikeita paétoksid. Linsimaista ajattelua hallitsevat elementteind usein analyysi, tuo-
mio ja argumentointi, jotka usein vaikeuttavat juuri luovaa ajattelua ideointivaiheessa.
Tohtori de Bonon mukaan ongelma ajattelussa on sekavuus, koska yritimme ajatella lii-
kaa kerralla. Tunteet, informaatio, logiikka, toiveet ja luovuus ovat kaikki mielessimme
samanaikaisesti. Hattutekniikan avulla ryhma voi keskittyé vain yhteen asiaan kerrallaan.

(de Bono, 1985)
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Hattu Makdkulma Kysymykset Aikataulu

i N Miten asia toteutetaan omassa i
1 Valkoinen |Informaatio, faktat i s ] 10 min
yrityksessdsi? Kuvaile faktat.

) - Mik3 toimii hyvin? Miksi? )
2 Keltainen |Optimismi i e ke i 10 min
Vahvuudet ja positiiviset asiat?

_ . AR Mika ei toimi: ]
3 Musta Looginen, asiallinen j s A 10 min
heikkouksia ja riskejd on?

= Uudet ideat ja vaihtoehdot? _
4 Vihred Luovuus : . : 10 min
Kuinka parantaisit asiaa?

Luokaa ja kuvailkaa ideaalinen
6Sininen  |Yhteenveto i 10 min
tapa toimia.

KUVA 21. Edward de Bonon ajatteluhattutekniikka. (Niemi & Mayor, 2018)

Valmentaminen johtamisen tydkaluna erittelee valmentamisen ja johtamisen
termeind. (Niemi & Mayor, 2018) Valmentaja ei ota vastuuta valmennettavan saavutuk-
sista samalla tavalla kuin johtamisessa, missé johtaja on usein vastuussa alaistensa tyosta
ja saavutuksista. Valmentaja ohjaa asioita siten, ettd valmennettava ikdén kuin itse keksii
ratkaisut. Valmennettava myds itse padttdd asioistaan ja siitd mitd tekee. Valmentajan
roolina on osaltaan saada valmennettavan ajattelu, suunta ja tavoitteet selkiytyméén. Te-
hokas valmentaminen onnistuu vain, mikali valmentaja todella uskoo valmennettavansa
kykyihin. Myoskain valmentajalle ei ole valttaiméatonta osata tdydellisesti valmennettavan
erityisosaamista. Valmentaminen onnistuu parhaiten, jos valmennettava on kyvykés ja
motivoitunut. Molempien puuttuessa, on valmentaminen turhaa. Tyoeldmidn peilaten,
yksil6 on tdlloin todennédkdisesti vadrdssa tydssa.

Tutkimustoiminnassa esimiehen rooliksi istuu hyvin valmentaminen, monesti
my0s paremmin kuin johtaminen. Tutkija on usein tutkimusaiheen asiantuntija ja esimies
pyrkii vain luomaan edellytykset parhaalle tyon tulokselle. Tutkimus- ja tuotekehitys on
poikkeuksetta yritykselle kuluerd, joten on hankala muutenkaan laittaa esimiestd tulos-
vastuulliseen positioon tutkimuksien onnistumisissa.

Yksi valmentamisen tydkaluista on ()GROW (Issue, Goal, Reality, Options,
Way forward), eli vapaasti suomennettuna asia, tavoite, tilannestatus, vaihtoehdot ja toi-
mintasuunnitelma. Kyseessd on hyvin tehokas menetelma ja se sopii monenlaisiin tyoti-
lanteisiin. Kéytdnndssd valmentaja pyrkii erilaisten kysymysten avulla avaamaan ongel-

man solmukohtia, kuitenkaan itse antamatta ohjeita tai ideoita(!) Tavoite on, ettd valmen-
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nettava haastaa ja laajentaa kysymysten avulla omaa nékokulmaansa asiasta tai ongel-
masta. Kysymysten tulee olla avoimia, jolloin valmennettava joutuu oikeasti pohtimaan
asioita sanallisesti (timéd tehostaa asiaan paneutumista ja syventdd nikokulmaa viisti-
mattd). Kylld/ei-kysymykset on siis syytd unohtaa. Esimerkkikysymyksia GROW-pro-
sessissa voisivat olla esim.: Mikéd on ongelma/haaste/asia (I)? Miké on tavoitteesi timén
asian suhteen/Miksi tavoitteen saavuttaminen on sinulle tirkeda (G)? Miki on tdméanhet-
kinen tilanne/Mitd keinoja olet kokeillut asian ratkaisemiseksi(R)? Mitd vaihtoehtoja si-
nulla olisi asian ratkaisemiseksi/Mitd muuta voisit tehdd(O)? Miti aiot konkreettisesti nyt
tehdd/Milloin aiot edetd konkreettisella tasolla(W)? (Niemi & Mayor, 2018)
Valmentajan on hyvin tarkedd yllépitda positiivista henked ja ilmapiirid. On myos
suositeltavaa olla tilanteessa kuin tilanteessa rauhallinen ja kdrsivéllinen. Oppimisen kan-
nalta timd menetelma on erittdin tehokas. Sen kiyttiminen tutkimuksessa voi auttaa tyon-

tekij6itd innovoimaan uutta ja ylldpitdméédn tydmotivaatiota.

7.7 Oppiminen osana toiminnan kehittimisti

Johtamisen lisdksi myds oppiminen on hyvin tirkedssa roolissa tutkimustoimin-
nan kehittdmisessd. Tutkimustoiminnassa hyvin oleellista on uusien asioiden oppiminen
sekd niiden nopea sisdistiminen ja kekselids soveltaminen. Etenkin pioneeritutkimus vaa-
tii tekijaltddn paamadritietoisuutta ja innovatiivisuutta sekéd luottamusta omaan onnistu-
miseen. Usein timén tyyppinen tutkimus vaatii pitkdjénteisyytti ja toistoja toiston perdén.
Tutkimustoiminnassa hyvin usein pétee kuuluisa ns. Murphyn laki: jos jokin voi menni
pieleen, se menee pieleen (Bloch, 2003). Jokainen koettu epdonnistuminen tulee kuiten-
kin kédédntad voitoksi ja uudeksi oppimiskokemukseksi. Nollakin on tulos. Oppiminen tu-
lisikin huomioida ja ottaa térkeédksi tyokaluksi tutkimuksessa. Oppimista ei tapahdu, jos
sitd ei tietoisesti harjoita.

Esimies on tirkedssd roolissa tyontekijdn osaamisen oppimisessa. Esimies voi
suuresti vaikuttaa tyontekijin oppimiseen ja kehittymiseen. Oppimisen suuntaaminen voi
tapahtua esimiehen ohjeistuksella tai kehotuksella yrityksen etuja tavoitellen. Esimies voi
tukea oppimisprosessia ja johtaa alaisiaan omalla esimerkilld. Térkeimpéanéd esimiehen
tehtdavdnd on kuitenkin myonteisen tydyhteison ilmapiirin luominen. Tdmé kannustaa
tyontekijdd oppimaan uutta ja suuntaamaan panoksensa lopulta oppimisen kautta yrityk-

sen eduksi.
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Esimiehend yksilod koulutettaessa on hyvd muistaa ihmismielen muisti ja sen ra-
jallinen kyky ottaa vastaan vain tietty mairéd informaatiota kerralla. Lyhytkestoiseen tyo-
muistiin jdi vain harvoin uusia asioita. Informaation tulee olla pelkistettyd, helposti ym-
marrettdvad ja lyhytkestoista (20 sekuntia). Lyhytmuistiin jdd sitd helpommin asioita,
mitd tutumpia ne 1dhtokohtaisesti ovat. Uuden informaation siirtdminen pitkékestoiseen
muistiin (sdilomuisti) vaatii riittdvésti toistoja.

Hyva muistisdéntd asioiden tehokkaaseen muistamiseen on ns. SALKO-séinto.
Sidottu (tutumpaan asiaan, kokemukseen, tarinaan), Alussa, Lopussa, Kerrattu (ainakin
yhden kerran), Omituinen (erikoinen, odottamaton). Kiytdnnossd muistamisen maksi-
moimiseksi asian voisi tiivistdd ndin: uusi opittava asia tulisi yhdistdi johonkin aikaisem-
paan ja tuttuun asiaan. Opittavalla asialla tulisi olla alku ja loppu, silld pirstaleisuus hei-
kentdd oppimistehoa. Opittava asia tulisi kerrata mielessdén véhintddn kerran, mutta mité
useammin asian mielessédén toistaa, sen tehokkaammin sen muistaa. Muistamista ja uuden
asian omaksumista edesauttaa, mikéli asia on jotenkin outo tai erikoinen tai sen voi mie-
lessddn yhdistdd johonkin odottamattomaan. Oppimista edesauttaa entisestddn asioiden
soveltaminen kiytdnnossé. (Niemi & Mayor, 2018)

Kokemuksellinen oppiminen on tehokas tapa oppia, mikili arvostaa kdytannol-
listd ldhestymistapaa. Siind konkreettinen kokemus (uusi asia, tilanne tai tunne) johtaa
asian ldpikdymiseen mielessd ja henkilokohtaiseen arvioivaan reflektointiin. Lopulta uusi
opittava asia altistetaan aktiiviselle testaamiselle mielessd, eli kidytdnnossé toistetaan ja
todetaan joko sen sopivuus tai sopimattomuus. Téarkeédssd roolissa on juuri asioiden tie-
toinen kasittely, sitd kautta mahdollistuu niiden ymmaértdminen ja lopulta aito oppiminen.

(Kolb, 1984)
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8 KOKEELLINEN OSUUS

8.1 Tutkimusmenetelma

Tyon kokeellisen osuuden tutkimusmenetelméksi valikoitui henkildstokysely
(kvalitatiivinen tutkimus). Tyon kannalta kysely ja henkil6haastattelut ndhtiin tehokkaim-
pina tapoina kartoittaa nykytilannetta ja henkildston suhtautumista toimintatapoihin ja

-malleihin.

8.2 Henkilostokysely

Henkilostokysely jaettiin kahteen osaan: tyontekijat ja esimiehet. Tyontekijaky-
sely kohdistettiin Biorefining Business Development -liiketoimintayksikkdon ja tarken-
nettuna tutkimuksen parissa tyoskenteleville henkiléille yrityksen eri toimipaikoilla (Hel-
sinki, Jokioinen ja Kajaani). Mukana oli laborantteja, tutkijoita seké pilottityontekijoita.
Esimieskyselyssé oli mukana lisdksi muiden liiketoimintayksikdiden esimiehia.

Kyselyn tarkoituksena oli erityisesti selvittdd tyontekijéiden Lean-tuntemusta,
suhtautumista nykyisiin tutkimustoiminnan toimintatapoihin ja -malleihin sekd niiden
mahdollisiin epdkohtiin. Liséksi selvitettiin esimies-alaissuhteiden tilaa ja johtamista
sekd tyontekijoiden ndkemyksid tutkimustoimintaa kohtaan tulevaisuuden uudessa yh-
teispohjoismaisessa organisaatiomallissa. Kyselyn avulla pyrittiin paikallistamaan henki-
16ston kokemia epdkohtia nykytoiminnassa ja lopputulemana antamaan niihin konkreet-
tisia ratkaisuvaihtoehtoja ja -malleja pohdittavaksi jatkoon.

Kyselyn kysymykset pyrittiin kiteyttimaidn mahdollisimman yksiselitteisiksi ja
vastaukset késiteltiin tyontekijoiden osalta anonyymeind. Kyselyt sisdlsivét sekd avoimia
ettd suljettuja kysymyksid. Kysymysten muotoilussa pyrittiin katsomaan asioita Lean-
lasien 1dpi. Henkilostokyselyiden tavoitteena oli vastata neljddn opinndytety0ssd asetet-

tuun tutkimuskysymykseen:

1. Tyoilmapiiri ja Lean-kulttuuri

Tutkimuskysymys: Millainen on suhtautuminen Leaniin tdné pdivina ja onko
henkilostolld aiempaa kokemusta siitd? Liséksi pohjaksi

Leaniin: Millainen tydilmapiiri tyOpisteissé vallitsee?
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2. Johtaminen ja kommunikointi

Tutkimuskysymys: Miten johtaminen ja kommunikointi toimivat ja miten

niita voitaisiin kehittaa?

3. Tyokalut ja tyokaytinnot

Tutkimuskysymys: Miten tutkimusta eri toimijoiden kesken voidaan tehostaa
ja miten syntyvén tietotaidon hyddyntdmistd voidaan pa-

rantaa?

4. Yhteispohjoismainen organisaatio

Tutkimuskysymys: Miten tutkimustoimintaa tulee kehittdd kohti yhteispoh-

joismaista organisaatiota?

Koko kyselyn aineisto pidettiin luottamuksellisena, eikd tietoja jaettu tai kiytetty

muualla kuin tissd opinndytetyOssa.

Tutkimuskysymykset, 4 kpl |«

Kirjallinen osuus

Lean-tyokalut
T

Henkilostokysely, tyontekijat | Henkilostokysely, esimiehet

Tulosten analyysi

KUVA 22. Kokeellisen osuuden prosessi.

Kyselyt toteutettiin sdhkoisind Microsoft Word-pohjaisina dokumentteina (liit-
teet 2 ja 3). Tyontekijdkyselyssd oli 11 suljettua ja neljd avointa kysymystd. Esimies-
kyselyssé oli viisi avointa kysymystd. Tulokset ja johtopditokset -kappaleessa kyselyn
tulosten esitysmuodosta (piirakkagraafi) ndhddin kunkin kysymyksen kohdalla vastaus-

vaihtoehdot ja niiden prosentuaalinen jakauma numeerisesti ja visuaalisesti.
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9 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

9.1 Tyontekijikysely

Tyo6ilmapiiri ja Lean-kulttuuri

Ensimmadiselld kysymykselld taustoitettiin henkildston aiempaa kokemusta
Leanista. Tulokset (kuvio 1) osoittivat, ettd suurimmalla osalla henkildstod ei ole aiempaa
kokemusta Lean-menetelmaésti tai sen tydkaluista.

Menetelmén ja sen tydkalujen mahdollisen hyodyntdmisen aloittamista harkitta-
essa tdmé on hyvin oleellinen seikka ottaa huomioon. Lean-koulutuksille ja tietoiskuille
on selked kysynta tillaisessa tilanteessa tutkimushenkiloston osalta. Tehokkaimpia kana-
via henkiloston kouluttamiseen tulisi arvioida. Ehdotuksina voitaisiin hyodyntda ulkoisia
kouluttajia, lisdtd osallistumista kursseille ja luennoille tai perustaa sisdinen tiimi pohti-

maan kokonaisuutta.

Onko sinulla aiempaa kokemusta Lean-

menetelmasta taioLean-tyékaIuista?

2

14 % Q%

7%

11
79%

M Erittdin vahan Jokseenkin vahan Jonkin verran M Erittdin paljon

KUVIO 1. Tyontekijékyselyn kysymys nro. 1 (tydilmapiiri ja Lean-kulttuuri).

Toisella kysymykselld selvitettiin henkil6ston kokemaa tydilmapiirin tilaa oman
tyopisteen laheisyydessd. Kdytdnndssi sen tyopisteen 1dheisyydessi, missa henkild eniten
viettdd aikaansa. Kysymykselld taustoitettiin samalla Lean-menetelmén mahdollista kayt-

to4d, silld hyva ja positiivinen tydilmapiiri on edellytys menetelmén kaytolle. Tuloksista



66

(kuvio 2) ndhdaén, ettd koko henkildstd kokee tyOpisteen ldhiympaéristdssd vallitsevan
tydilmapiirin joko jokseenkin hyvéna tai erittdin hyvéana.
Mahdollista Lean-menetelmén kéyttdd ajatellen tilanne on téten hyva. Tyoympé-

riston voidaan samalla todeta tukevan innovatiivista tyokulttuuria.

Millainen tyoilmapiiri vallitsee oman
tyopisteesi Iéihiyompéiristﬁsséi?
0

0% 0%

50 % 50 %

M Erittdin huono Jokseenkin huono Jokseenkin hyva M Erittdin hyva

KUVIO 2. Tyoéntekijakyselyn kysymys nro. 2 (tydilmapiiri ja Lean-kulttuuri).

Kolmannella kysymyksella selvitettiin yleisid henkiloston henkildkohtaisella ta-
solla kokemia mahdollisia tutkimustoiminnan kipukohtia. Kysymys oli avoin ja kuului:
”Missd omalta kohdaltasi arjen tutkimustoiminnassa mielestdsi on parannettavaa (ylei-
sesti)?”

Saatujen vastausten perusteella seuraavia asioita nousi esille: 1) Yhteinen tutki-
muksien kokonaishallinnallinen toimintamalli puuttuu; tutkimuksien toteutuksessa on lii-
kaa improvisointia eikd riittivan yhdenmukaisia dokumentointikéytdantoja ole. Kokonai-
suuden tehostamiseksi tutkimusten ldpiviemiseen tarvittaisiin organisoidumpia, nopeam-
pia ja kevyempid tyotapoja. Liséksi koettiin, ettd nykykdytdnndilld tutkimuksellisen tie-
don vieminen tehokkaasti tuotantoon ontuu. ii) Aikataululliset haasteet perustuen osin
edelliseen kohtaan: koetaan, ettd tutkimusprojektien tavoitteita on hankala saavuttaa an-
netussa aikataulussa. Lisdksi tutkimusten tarkempaan suunnitteluun ja johtopaitosten te-
kemiseen toivottiin enemman aikaa. iii) Paikoitellen puutteelliset resurssit. Tutkimushen-

kiloston vahyyden vuoksi kaikkiin projekteihin ei koeta riittdvéin henkilostoresursseja tar-
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peeksi. iv) Kdytdnnon kannalta parannuskohteiksi lueteltiin tutkimustehtidvékortin paran-
nukset ja tiedonhallinta (turhan tiedon poistaminen kortilta ja sisdllon terdvoittiminen).
v) Yleiselld tasolla osa koki, etteivéit omat ideat ja tutkimustarpeet monesti etene riitté-
vasti. Toivottiin myds enemmén tietoa tutkimuksen tilasta nyt ja tulevaisuudessa organi-
saatiotasolla. Tieto nostaisi tydmotivaatiota.

Henkildston esiin nostamien asioiden parantamiseksi voidaan tiivistetysti sanoa,
ettd tutkimusprosessia itsessddn tulee tarkastella ja arvioida kriittisesti. Tutkimusten ar-
vottaminen voisi auttaa: kdytdnndssa valittaisiin polku, jolla tutkimus suoritetaan. Lyhyt
polku tarkoittaa pikaista koestusta ja pitkd polku vastaavasti selkedsti massiivisempaa
tutkimusta laajoista kirjallisuusselvityksistd alkaen. Polun valinta tulisi olla heti alussa
selked seka tilaajalle ettd toteuttajalle. Nykyisid tutkimustyokaluja tulisi parantaa: kéy-
tdnnon tasolla mm. tutkimustehtdvikortin sisdltod tulisi terdvoittdd vastaamaan nykyista
paremmin tarvetta ja datan hallintakeinoja tulisi kehittd4 yhdessd IT-osaston kanssa. Re-
sursseihin (erityisesti henkildstoresurssit) tulisi kiinnittdd nykyistd enemmin huomiota ja
samalla ottaa resurssitilanne nykyistd tarkemmin huomioon aikatauluja suunnitellessa.
Lisdksi tutkimukseen liittyvid tiedottamista (meneillddn olevat hankkeet, projektit jne.)

tulisi lisata.

Johtaminen ja kommunikointi

Ensimmaiselld kysymykselld selvitettiin henkildston kokemuksia palautteen saa-
misesta esimieheltd. Yhtend tirkednd johtamisen tyokaluna pidetdén juuri palautteenan-
toa. Esimiehen ndkdkulmasta positiivisen palautteen antaminen on helppoa, kunhan sen
vain muistaa tehdd. Negatiivinen palaute tulisi antaa rakentavan kritiitkin muodossa. Saa-
tujen tulosten (kuvio 3) perusteella suurin osa henkildstostd kokee saavansa jokseenkin
hyvin tai erittdin hyvin oikeanlaista palautetta tyostddn esimieheltdéin. Kuitenkin 14 %
koki saavansa palautetta jokseenkin huonosti.

Palautteenantoon tulisi kiinnittd4 entisti enemmaén huomiota jatkossa. Palaute on
monesti se, mikd motivoi ja kehittdd tyontekijad. Positiivinen palaute antaa tyontekijalle
tunteen, ettd hinen ty6téén ja tydpanostaan arvostetaan. Toisaalta ilman rakentavaa kriit-
tistd palautetta ei tehdyistd virheistd valttimaétti opita ja ne toistetaan myohemmin. Pa-
lautteenannon tulisi olla osana esimiehen ja tyontekijan normaalia rutiininomaista kom-

munikaatiota.
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Saatko esimieheltasi omasta mielestasi

riittavasti oikeanlaistg palautetta tyostasi?
2

0,
A% 14 %

7
50 %

M Erittdin huonosti m Jokseenkin huonosti = Jokseenkin hyvin B Erittdin hyvin

KUVIO 3. Tyontekijakyselyn kysymys nro. 1 (johtaminen ja kommunikointi).

Toisella kysymykselld selvitettiin henkiloston kokemuksia esimieheltd saatavaan
tukeen ja apuun paivittdisissd tyotehtivissd. Kysymys on tirked motivaation ja kokonais-
ty6hyvinvoinnin kannalta. Tuen puuttuminen voi osaltaan my0s hidastaa tutkimusten 13-
pimenoaikaa. Esimiehen nidkokulmasta saadaan térkeédd tietoa nykyisestd johtamiskayt-
tdytymisestd. Saatujen tulosten (kuvio 4) perusteella suurin osa henkilostostd kokee, etti
esimieheltd saa tukea ja apua jokseenkin hyvin tai erittdin hyvin. Viidesosa (21 %) hen-
kilostostd kokee, ettéd tukea ja apua saadaan jokseenkin huonosti. Pienessd organisaatiossa
absoluuttinen henkildméaéra (kolme) on pieni, mutta prosentuaalisesti osuus on suuri.

Esimiehien tulisi kiinnitti4 erityishuomiota jatkossa tuen ja avun antamiseen alai-
silleen. Tuen- ja avunpyynti ei valttdmaéttd tule suoraan tyontekijoiltd. Molemmilla osa-
puolilla on vastuu: esimiehien tulisi aktiivisemmin kyselld asiasta ja tyontekijoiden tulisi
tarvittaessa madaltaa ilmoituskynnystd. Kéytdnnosséd tulisi 16ytdd keinoja tiedonkulun
helpottamiseksi molempiin suuntiin. Ehdotuksena voitaisiin tarkastella viikkopalaveri-
kaytdntdjd tai muutoin varaamalla viikoittain aikaa tdméinkaltaiselle kommunikaatiolle,

esimerkiksi sddnnollisilli pikapalavereilla tai yhteisilld lounas- ja kahvihetkilla.
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Saatko mielestasi tarvittaessa tukea ja apua
esimieheltasi tyﬁhﬁ%i liittyvissa asioissa?

0% 3
21%
6
43 %
5
36 %

M Erittdin huonosti m Jokseenkin huonosti & Jokseenkin hyvin B Erittdin hyvin

KUVIO 4. Tyontekijakyselyn kysymys nro. 2 (johtaminen ja kommunikointi).

Kolmannella kysymykselld selvitettiin, miten innovatiivisuus koetaan ty0ympé-
ristossd. Stl tekee hyvin uraa uurtavaa tutkimusta ja monet uudet prosessit tarvitsevat
innovatiivista nikokulmaa. Lahtokohtaisesti tydympaériston tulisikin titen mahdollistaa ja
jopa vahvistaa henkildston innovatiivisuutta. Saatujen tulosten (kuvio 5) perusteella ldhes
koko henkilostd kokee innovatiivisuuden kuvaavan tutkimuskulttuuria joko jokseenkin
hyvin tai erittdin hyvin. Yksi henkil6 kuitenkin koki tilanteen jokseenkin huonoksi.

Innovatiivisuuden néin voimakas ldsndolo on erittdin hyva asia tutkimustoimin-
nan ndkokulmasta. Tunne on sidoksissa myos hyvéén ilmapiiriin (kuvio 2) ja ndmaé tay-
dentdvit toisiaan positiivisesti. Avoimella kommunikaatiolla tilannetta voidaan parantaa

entisestaan.
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Miten hyvin sana innovatiivisuus kuvaa tutkimuskulttuuria
(hyva ryhmahenki, motivoitunut ilmapiiri, tunne siita, etta voi
vapaasti tuoda kegitysifeoitaan julki)?

0% 7%

36 %
57 %

M Erittdin huonosti m Jokseenkin huonosti = Jokseenkin hyvin B Erittdin hyvin

KUVIO 5. Tyontekijakyselyn kysymys nro. 3 (johtaminen ja kommunikointi).

Neljannelld kysymykselld selvitettiin henkiloston ajatuksia ja toiveita johtami-
seen ja kommunikointiin liittyen. Kysymys oli avoin ja kuului: ”Miti toivoisit [dhimmalta
esimieheltdsi johtamisen ja kommunikoinnin parantamiseksi?”’

Vastausten perusteella seuraavia kohtia nostettiin esiin: i) Avoimen keskustelun
ja vuorovaikutuksen tirkeyttd korostettiin ja samalla toivottiin enemmaén kollegiaalista
otetta; toisin sanoen vihemman ohjaavaa johtamista ja enemmaén avointa dialogia seké
luottamista tyontekijoiden (asiantuntijoiden) osaamiseen. Arkista ajatustenvaihtoa ja joh-
tamista toivottiin my0s lisad, esimerkiksi kysymyksilld ”Miten sinulla menee?”, ”Voi-
sinko jotenkin auttaa sinua tekeméddn tydsi paremmin?” ii) Tiedottamisen lisddmistd me-
neilldén olevista projekteista ja etenkin niihin liittyvista tutkimuksista/kehityshankkeista
ja valmistuneiden tutkimusten vaikutuksista kdytdnndssa (onnistumiset, epdonnistumiset,
haasteet). iii) Palautetta toivottiin enemmaén: onnistumisista positiivista palautetta ja epa-
onnistumisista korjaavaa, rakentavaa palautetta. iv) Toiden tarkempaa aikataulutusta pi-
demmaélla aikavalilla ja siihen liittyvad seurantaa toivottiin enemmaén. Tahén linkitettyna
selkedammat tavoitteet ja seuranta esimerkiksi neljinnesvuosittain pidettdvissd seuranta-
palavereissa.

Asioiden esiin tuominen ja dialogin kiyminen ovat ensiarvoisen tirkeitd asiain-
tilojen parantamiseksi. Tutkimusyhteison avoimemman keskustelun virittimiseksi viik-

kopalaverikdyténtdja tulisi arvioida uudelleen. Tété kautta voitaisiin lisédtéd keskitettya tie-
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dottamista kaikkeen tutkimustoimintaan liittyen. Esimiesten tdiden “kontrollointi” voi-
taisiin nédhda jatkossa negatiivisuuden sijaan positiivisena asiana, silld se siirtdd osaltaan
vastuuta tyOstd esimiehelle pdin. Kommunikoinnin korostaminen téssikin vastuuasiassa
on ensiarvoisen tiarkedd. Esimiesten sokea luotto alaisiinsa asiantuntijoina vaatii pitkin
ajan luottamuksen syntya ja jatkuvaa osoitusta tyontekijan kyvykkyydesta. Sithen ei pida
titen ryhtyd kevyin perustein. Palautteenantoon liittyen olisi esimiehien hyva 10ytda eri
henkildille sopivat ldhestymistavat: joillekin palaute etédisesti esimerkiksi sdhkdpostin vé-
litykselld riittdd, toiset tarvitsevat kahdenkeskisen ajan ja vuorovaikutustilanteen. Tér-
keintd olisi, ettd palautetta (positiivista ja rakentavalla tavalla kriittistd) annetaan syste-
maattisesti. Téiden tarkempi aikataulutus ja selkedmmait tavoitteet piddemmalld aikavalilla
lahtevit ylemmaéltd johtoporrastasolta ja ne eldvat jatkuvasti. Olisi kuitenkin tarkeda, ettd
ty0 olisi vdhintddn kvartaaleittain etukéteen suunniteltua ja tatd kdytédisiin nykyistd tar-

kemmin lépi, jotta kaikki ymmartdvit kokonaisuuden.

Tyokalut ja tyokaytannot

Ensimmaiselld kysymykselld selvitettiin henkildston kokemuksia resursseista.
Kokonaisresursseilla viitataan seké laitteisto- ettd henkildstoresursseihin. Saatujen tulos-
ten (kuvio 6) mukaan 64 % henkildstostd kokee tilanteen jokseenkin hyvéksi ja 36 %
jokseenkin huonoksi. HUOM! Kolmessa kyselyn vastauspaperissa oli epdselvd merkinta,
mink& johdosta ne jitettiin huomioimatta.

Kokonaisresursseihin tulee kiinnittdé jatkossa erityistd huomiota. Vertailtaessa
tyontekijoiden ja esimiesten antamia vastauksia ndhdéén, ettd vastaukset ovat hyvin lin-
jassa keskenddn. Resursointi ndhddan molemmilla tasoilla tutkimustoiminnan haasteeksi.
Vihdisten resurssien johdosta korostuu fokuksen sdilyttdminen juuri yrityksen strategiaa
parhaiten tukeviin tutkimushankkeisiin. Suurin niukkuus resursseissa on henkildstore-

surssien puolella. Lisétietoa esimiesten kyselyssi sivulla 80.
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Millainen on tilanne kokonaisresurssien
puolesta tehda laadukasta tutkimustyota
omalta(\) o%altasi?

0% 0%

36 %

64 %

M Erittdin huono M Jokseenkin huono @ Jokseenkin hyva M Erittdin hyva

KUVIO 6. Tyontekijékyselyn kysymys nro. 1 (tyokalut ja tydokaytannot).

Toisella kysymykselld selvitettiin tutkimustehtdvakaytdnnon toimivuutta. Saatu-
jen tulosten (kuvio 7) mukaan suurin osa (85 %) henkildstosti kokee nykykaytannon jok-
seenkin hyvéksi. Kaksi henkil6d (15 % vastaajista) koki nykykdytinnon vastaavasti jok-
seenkin huonoksi. HUOM! Yhdessd kyselyn vastauspaperissa oli epdselvd merkinta,
mink& johdosta se jatettiin huomioimatta.

Tutkimustehtavikaytanto sisdltdd yksittdisen tutkimustehtdvan elinkaaren koko-
naisuudessaan ideoinnista raportointiin ja tulosten esittelyyn. Avoimissa kysymyksissa
nousi esille mm. tutkimustehtdvikorttien monimutkaisuus ja niiden sisdltimé “turha”
tieto. Kortin sisdltéd tulisi arvioida uudelleen nyt, kun sitd on kiytetty pidemman aikaa.
Tutkijoiden avoin keskustelu siitd, kuinka nykykdytantdd tulisi muuttaa, olisi tdssd vai-
heessa tarpeen. Samalla voitaisiin keskustella tutkimustehtdvikortin nykysisillosti ja pe-
rustella henkilostolle nykyistd paremmin, miksi kortille taytettavéat yksittdiset tiedot ovat

tarkeita.
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Miten nykyinen tutkimustehtava-kaytanto

mielestasi toim!)i ké)konaisuutena?

2
15%

0% 0%

11
85 %
M Erittdin huonosti m Jokseenkin huonosti = Jokseenkin hyvin B Erittdin hyvin

KUVIO 7. Tyontekijékyselyn kysymys nro. 2 (tyokalut ja tydokaytannot).

Kolmannessa kysymyksessé selvitettiin henkiloston ndkemyksid tutkimustulos-
ten esittimiseen. Saatujen tulosten (kuvio 8) mukaan 86 % henkildstostd kokee valmiiden
tutkimustehtdvien esittelyn tietotaidon ja oppimisen kannalta erittdin térkeéksi ja 14 %
jokseenkin tarkeéksi.

Avoimien kysymysten vastauksista on ollut ndhtdvissd useita kannanottoja, joi-
den mukaan nykyinen tutkimusten esittelymalli ei ole riittdvén tehokas tiedonvilityksen
kannalta. Samaa mieltd ovat esimiehet vastauksissaan (ks. tarkemmin sivulta 79). Moni
kokee, ettei tuloksien esittelyyn varata riittdvéasti aikaa. Samalla oppiminen ja tutkijoiden
vilinen keskustelu jddvét paikoin hyvin pieneksi. Tutkimustulosten esittelyéd tehostaisi
my0s se, ettd tulokset esitetdén kasvokkain asiaankuuluville henkil6ille, tarkoittaen esi-
merkiksi vastaavaa suunnittelijaa, vastaavaa projektipaéllikkod, vastaavaa laitosoperaat-
toria tai paivamestaria tms. Tulokset tulisi liséksi aina kdyda 1dpi vastaavan laboratorio-
ja pilottihenkiloston kanssa ennen varsinaista esitystd. Etenkin silloin, jos on pienintdkdan
epdilystd kokeen ja/tai analyysien epdonnistumisesta. Téll4 varmistetaan, ettd tutkimuk-
sen suorituksen aikana tai analytiikkavaiheessa ei ole tapahtunut mitdin odottamatonta
tai poikkeavaa lopullisiin tuloksiin vaikuttavaa asiaa. Kasvokkain tutkimusten ldpikaynti

mahdollistaa merkittidvéasti syvéllisemman ldpikdynnin ja oppimisen.
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Miten tarkeana koet valmiiden tutkimustehtavien esittelyn
(erillinen palaveri, viikkopalaveri, muu foorumi) tietotaidon

jakamisen ja oppimisen kannalta?
0o O 2
0% 0% 14%

12
86 %
M Erittdin vahdinen M Jokseenkin vahdinen [ Jokseenkin tarked M Erittdin tarkea

KUVIO 8. Tyontekijékyselyn kysymys nro. 3 (tyokalut ja tydokaytannot).

Neljannessa kysymyksessd selvitettiin henkiloston kokemuksia nykyiseen siséi-
seen verkkoon (core) dokumentointitydkaluna. Saatujen tulosten (kuvio 9) mukaan 77 %
henkilostostd pitdd corea tutkimustiedon dokumentointialustana jokseenkin hyvind ja
23 % jokseenkin huonona. Tulokset ovat linjassa esimiesten vastausten kanssa (ks. tar-
kemmin sivulta 81). Esimiesten avointen kysymysten kautta coren heikkouksiksi mainit-
tiin mm. tiedonhaun tehottomuus ja verkon osin sulkeutuneisuus. Sulkeutuneisuudella
tarkoitetaan sitd, ettd verkkoon on tiettyihin paikkoihin rajalliset oikeudet hyvin vaihtele-
vasti eri henkil6illd. HUOM! Yhdessa kyselyn vastauspaperissa oli epdselvd merkinté,
mink& johdosta se jitettiin huomioimatta.

Corea tulisi jatkossa muuttaa yhi avoimempaan suuntaan. Tutkimuksen eristéy-
tyminen on vanhanaikainen ideologia, joka ei endi tidnd pdivéni kuulu yrityksen toimin-
tamalleihin. Avoimuus tukisi merkittavésti tyontekijoiden mahdollisuutta oppimiseen ja
eri prosessien tarkempaan tuntemukseen. Tdmé voisi samalla johtaa uusien innovaatioi-
den syntymiseen. Coren parantamiseen voisi perustaa ns. tehotiimin, joka kartoittaisi tar-
peita ja toiveita tarkemmin, kokoaisi ndistd ehdotuksen ja kehittéisi sisdistd verkkoa yh-

dessa IT-osaston kanssa ehdotuksen mukaisesti.
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Miten toimivana ja kaytannoéllisena pidat nykyista
tutkimustiedon dokurr!)entointialustaa (core)?
0% 3
23 %

10
77%

M Erittdin huono M Jokseenkin huono I Jokseenkin hyva M Erittdin hyva

KUVIO 9. Tyontekijékyselyn kysymys nro. 4 (tyokalut ja tydokaytannot).

Viidennelld kysymykselld kartoitettiin henkiloston toiveita ja mahdollisia kehi-
tyskohteita nykyisiin tutkimuskdyténtdihin. Kysymys oli avoin ja kuului: ”Mité kehitys-
ehdotuksia sinulla olisi nykyisiin tutkimuskayténtoihin (listaa mielestdsi 3 tarkeintd)?”

Saadut vastaukset sisélsivit seuraavia havaintoja ja ehdotuksia: 1) Tutkimusten ja
tutkimustulosten syvillisempéd ldpikdyntid toivottiin usealta taholta. Nykykaytannolla
kollegiaalinen keskustelu, tulosten “pureskelu” seki tutkimuksista oppiminen ja kokonai-
suuden ymmairtdminen jadvét vihdisiksi. Samaan hengenvetoon toivottiin esimiehilti
luottamusta asiantuntijoiden ajankdyton hallintaan ja kykyyn priorisoida sitd. Vaihtoeh-
doksi esitettiin T&K-viestintitilaisuuksia, joissa tutkimuksia esiteltdisiin yksityiskohtai-
semmin laajemmalle kohdeyleisolle. Toisaalta ehdotettiin myds enemmain lyhyempia tii-
mikokouksia, joissa voitaisiin kidydé ldpi meneilldén olevia tditd ja havaita mahdollisia
paéllekkiisyyksid ja yhteistydmahdollisuuksia. Tutkijoiden yhteistyo liséisi tietojenvali-
tystd ja samalla kiinnostusta kollegoiden tutkimuksia kohtaan. ii) Tutkimuksen koko-
naisprosessia toivottiin parannettavan; toivottiin selkeyttd tyokaytantdihin ja vastuisiin:
kuka pédéttad mitd, miten, missd ja miksi tutkitaan. Télld hetkelld tutkimusprosessien ete-
neminen koetaan hivenen kaoottiseksi ja osin yksiléiden improvisoimaksi; tutkimusten
eteneminen on pirstaleista ja voi samalla johtaa negatiiviseen kuvaan tutkimuksesta ul-
kopuolisin silmin. Kokonaisprosessin muokkaamiseksi tehokkaammaksi ehdotettiin

avointa keskustelua ja yhdessd pééttdmisti. Nostettiin my0s esiin, ettd monesti pienem-
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mat ja tutkimusta ajallisesti lyhyemmat testaukset voivat toimia merkittdvasti kustannus-
tehokkaammin kuin laajat tutkimukset. iii) Yhteistyotd muiden yksikoiden kanssa tulisi
tiivistdd ja tiedon kulkeutumista tutkimuksesta tuotantoon tulisi tehostaa. iv) Ehdotettiin
myos raportointikielen yhtendistimistd ja vaihtoa suomesta englanniksi. Reilu puolet
(57 %) henkilostosta pitdisi tdtd jokseenkin hyvéna tai erittdin hyvini asiana (kuvio 10).
v) Henkilostoresursseihin toivottiin parannusta; Perusanalyyseji suorittavaa laboratorio-
henkildkuntaa lisdd. Samalla voitaisiin luoda nykyisté kattavampi ja yksityiskohtaisempi
tyoohjekirjasto analytiikkaan (analyysit, analyysitekniikat jne.) liittyen. vi) Ammattitai-
don yllapitamiseksi ehdotettiin systemaattista osallistumista seminaareihin, kursseille jne.
Esimerkiksi osallistumisoikeus védhintddn yhteen tapahtumaan per henkild per vuosi. vi)
Positiivisena asiana nostettiin esiin tutkimustdiden julkaisemisen tukeminen yrityksessa.
vii) Raportointia varten ehdotettiin coren dokumentointitydkaluihin parannuksina toimin-
nallisuuksia, joiden avulla olisi mahdollista kdydé ldpi ja analysoida olemassa olevaa tut-
kimusdataa huomattavasti nykyisti tehokkaammin.

Peilattaessa tyontekijoiden vastauksia esimiehien vastauksiin (s. 79), ndhddin
selkeitd yhtymékohtia ja ajatusten samankaltaisuutta. Ohessa tiivistettyni kolme tirkeinta
ja eniten huomiota saanutta yhteistéd ajatusta: 1) tutkimustiedon jakaminen ja tutkimusten
lapikdynti tehotonta télld hetkelld, ii) Tutkimusprosessin puutteellisuus kokonaisuutena;
Tutkimusprosessia tulisi yndenmukaistaa eri prosessivaiheiden osalta, iii) Tutkimuksen
rajalliset henkilostoresurssit ovat ajankaytollisesti kokonaistehokkuuden kannalta pullon-

kaula.

Pohjoismainen organisaatio

Ensimmaiselld kysymykselld kartoitettiin henkildston suhtautumista kirjoitetun
tyokielen vaihtoon suomesta englanniksi. Taustalla puhtaasti yrityksen pohjoismaistumi-
nen ja myohemmin mahdollinen globalisoituminen.

Saatujen tulosten (kuvio 10) perusteella reilu puolet henkilostosté pitdd tyokielen
vaihtoa joko jokseenkin hyvéna tai erittdin hyvéni. Kolmasosa (29 %) henkildstosté pitda
vaihtoa erittidin huonona.

Tydkielen vaihdolla on merkittdvid vaikutuksia arjen tyontekoon. Kielen vaih-
dossa onkin ensiarvoisen tdrkedd arvioida perin pohjin kielenvaihdon laajuutta tyossa
kéytetyssd kielessd. Puhutun kielen osalta pitda aina tarkastella kuulijakuntaa. Mikali jou-

kossa on yksikin vieraskielinen, tulee kieli olla englanti tai jokin muu. Kirjoitetun kielen
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osalta raportointi- ja esitysmateriaali on suositeltavaa tehda kollektiivisesti jatkossa eng-
lanniksi, jotta mahdollisimman moni yhteispohjoismaisen yrityksen kollega voi materi-
aaliin tutustua. Sen sijaan tutkimusten sisdiset tyoohjeet ja muut ohjeistukset kannattaa
lahtokohtaisesti tehdé tyontekijan natiivi kieli huomioiden. Tami on tirkedd myos tyo-
turvallisuusndkokulmasta. Lahtokohtaisesti englanninkielti ei siis tulisi tarkastella itseis-

arvollisena, vaan tilannekohtaisesti arvoa tuottavana vaihtoehtona.

Millaiseksi kokisit kirjoitetun tydkielen vaihdon suomesta
englanniksi?

29 %

2
5 14 %
36 %
M Erittdin huonoksi Jokseenkin huonoksi

Jokseenkin hyvaksi B Erittdin hyvaksi

KUVIO 10. Tyontekijakyselyn kysymys nro. 1 (Pohjoismainen organisaatio).

Toisella kysymykselld selvitettiin henkildston ndkemystd yrityksen oman tutki-
muksen merkityksestd tulevaisuudessa St1:n yhteispohjoismaisessa organisaatiossa. Saa-
tujen tulosten (kuvio 11) mukaan valtaosa (93 %) henkilostostd pitdd oman tutkimuksen
tiarkeyttd jokseenkin tirkedna tai erittiin tdrkednd. Saadut tulokset heijastavat erittdin hy-
vin my0s esimiehien antamia vastauksia (s. 77). Esimiehien vastauksissa tutkimuksen

tarkeyttd korostettiin yrityksen toiminnan ja kokonaisvision toteuttajana.
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Millaiseksi koet yrityksen oman tutkimuksen tarkeyden
tulevaisuudessa St1:n yhteispohjoismaisessa
organisaatiqssa?
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M Erittdin vahdinen ™ Jokseenkin vahdinen [ Jokseenkin tarked M Erittdin tarkea

KUVIO 11. Tyontekijakyselyn kysymys nro. 2 (Pohjoismainen organisaatio).

Kolmannella kysymykselld selvitettiin henkiloston ajatuksia tutkimustoiminnan
kehittamiseen fokuksena yhteispohjoismainen tutkimustoiminta tulevaisuudessa. Kysy-
mys oli avoin ja kuului: ”Miten mielestési Stl:n yhteispohjoismaista tutkimustoimintaa
voisi kehittdd Pohjoismaista organisaatiota silmailla pitden?”

Saadut vastaukset sisdlsivét seuraavia havaintoja ja ehdotuksia: 1) Pohjoismaihin
tulisi perustaa osaamiskeskuksia, jotka voisivat erikoistua tiettyihin prosesseihin. Talloin
olisi selked tarve myos IT-infralle, jolla varmistetaan esteeton tiedonsiirto ja eri keskusten
valilld. Tadma edesauttaisi keskusten tuottaman datan tehokkaan hyddyntdmisen suurem-
pien kokonaisuuksien suunnittelussa. ii) Yrityksen sisdlle voisi perustaa asiantuntijare-
kisterin, johon keréttdisiin henkildston asiantuntijuusalueet. Samassa yhteydessa voisi pe-
rustaa yhteispohjoismaisen rekisterin, johon koottaisiin ajantasainen tieto meneilldén ole-
vista tutkimushankkeista. ii1) Nakyvyytté tulisi lisdtd alan seminaareissa ja tapahtumissa
Pohjoismaissa. Tdma lisdisi verkostoitumista ja lisdisi mahdollisuuksia uusien yhteistyo-
kuvioiden syntyyn. Myos tutkimuksellisesta nédkokulmasta eri alojen asiantuntijoiden
kontaktit olisivat eduksi. iv) Toivottiin strategian selkeyttdmisté yrityksen johdolta mm.
sithen mitd on yhteispohjoismainen tutkimus, mitd sithen kuuluu ja miti silld tavoitel-
laan? Miké on sen rooli osana yritysti tulevaisuudessa ja miten nykyinen tutkimus tayttaa
odotukset? Tutkimustoiminnan viitekehyksen selkeyttdminen pohjaisi tekemistd ja ym-
marrys laajemmasta kokonaisuudesta auttaisi ndkeméén oman tyon merkityksen osana

tata.
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9.2 Esimieskysely

Esimieskyselyssd oli viisi avointa kysymystd. Kysely kohdistettiin péddosin
Biorefining Business Development -liiketoimintayksikon esimiehille. Mukana oli lisdksi
muutama Renewable Energyn litketoimintayksikon esimies. Alle on koottu avointen ky-
symysten vastausantia anonyymisti. Jokaisen kysymyksen kohdalla on vedetty yhteen

johtopéétoksid saaduista vastauksista.

1. ”Miki on tutkimuksen rooli St1 Nordic Oy:n organisaatiossa tilli hetkelld

ja kuinka tirkeédna niet sen yrityksen kokonaistoiminnan kannalta?”

Ensimmadiselld kysymykselld kartoitettiin esimiehien nikemyksid tutkimuksen
roolista ja tirkeydestd: Vastauksissa painottui selkeisti seuraavia kokonaisuuksia: 1) Tut-
kimus néhtiin yrityksen kokonaistoiminnan ja strategian toteutuksen kannalta erittdin kes-
keisessd asemassa. Tutkimuksen rooli eri prosessien (Etanolix®, Bionolix®, Cellunolix®
jne.) kehittdmisessd on ollut ja tulee olemaan tarked. Tutkimuksen rajallisen henkil&sto-
madrdn myo6td tutkimus on kuitenkin vain pieni osa Stl:n kokonaisorganisaatiota, minka
johdosta tutkimusta voidaan kerralla tehda vain kapealla segmentilld yrityksen kokonais-
toiminnasta. ii) Tutkimuksen avulla saadaan kartutettua yritykselle elintidrkedd osaamista
ja ymmarrystd eri osa-alueilla (raaka-aineet, prosessit, lopputuotteet jne.). Tutkimuksen
avulla syntyy ammattitaitoisia asiantuntijoita, joiden mielipiteet ohjaavat osaltaan strate-
gista padtoksentekoa uusien kehitys- ja investointihankkeiden kohdalla. Tutkimustieto jaa
samalla oman yrityksen sisélle. 1ii) Oma tutkimus mahdollistaa uusien innovaatioiden
synnyn ja se voi avata kokonaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia.

Yhteenvetona esimiesten suhtautuminen tutkimukseen on selvésti positiivinen.
Sen tirkeyttd korostetaan sekd nykyisen toiminnan ettd kokonaisvision toteuttajana. Tut-
kimuksen rooli ndhddin nykyisellddn tarkednd — vaikkakin melko pienend — osana orga-
nisaatiota. Samalla nostettiin esiin huoli sen roolista tulevaisuudessa. Huolena on tutki-
muksen mahdollinen ulkoistaminen ja sitd kautta tavoitteiden ja kdytdnnon vaikutusten
kohtaamattomuus ja edelleen kokonaiskustannusten nousu. Samalla omia ammattitaitoi-
sia asiantuntijoita ei syntyisi ja tietotaitoa ei endd kertyisi samalla tavalla yritykselle it-

selleen.
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2. ”Millaisena niet oman tutkimuksen merkityksen osana yhteispohjoismaista
organisaatiota ja miten niet sen, kuinka oma tutkimus voi auttaa saavutta-

maan Stl:n globaaleja tavoitteita tulevaisuudessa?”

Toisella kysymykselld selvitettiin oman tutkimuksen roolia yhteispohjoismai-
sessa organisaatiossa ja tutkimuksen kykyé auttaa Stl:n globaalien tavoitteiden saavutta-
misessa. Vastausten perusteella tehtiin seuraavia havaintoja: 1) Oma tutkimus néhtiin erit-
tdin tdrkedna asiana. Sen avulla voidaan varmistaa, ettd tavoitteet, toimenpiteet ja kustan-
nukset kohdistuvat yrityksen kannalta tarkkaan fokusoituihin kohteisiin. [sommassa ku-
vassa tutkimuksen avulla syntyy ratkaisuja, joilla voidaan tiyttdd nykyiset ja tulevaisuu-
den polttoaineille asetetut ymparistovelvoitteet. Oma tutkimus myos palvelee yrityksen
kokonaisliiketoimintaa luomalla ja kehittdimalld uusia ekologisia ja strategian mukaisia
prosesseja, joiden avulla perusliiketoimintaa voidaan kasvattaa. i) Oman tutkimuksen
painoarvo kasvaa ja sité tulee edelleen kehittdé yhteispohjoismaisen organisaation myoté.
Téssd vaiheessa kuitenkin néhtiin, ettd tutkimuksen rooli yhteispohjoismaisessa organi-
saatiossa on vield epéselvd. Téhdn arvioitiin yhdeksi syyksi vasta hiljattain julkistettua
organisaatiouudistusta, minka johdosta ei vield ole muodostunut selkeiti ja systemaattisia
toimintamalleja pohjoismaiden vilille. iii) Yhteispohjoismainen organisaatio liséé paitsi
mahdollisuuksia, my0s haasteita toimintaan. Yhteistydmahdollisuudet eri huippuammat-
tilaisten ja tutkimustahojen kanssa lisddntyvit, mutta samalla voidaan tormaété kulttuuri-
siin ja kommunikaatiollisiin haasteisiin. iv) Oman tutkimuksen avulla voidaan hakea koh-
dennetummin yrityksen ulkopuolelta apua ja tunnistamaan maailmalta mielenkiintoisim-
mat hankkeet. Tdhdn tarvitaan omaa ja ammattitaitoista henkilostod.

Yhteenvetona koetaan, ettd yrityksen omissa kiasissd pidettdvé tutkimus on tér-
kedd ja kustannustehokkainta. Tutkimuksen rooli yhteispohjoismaisessa organisaatiossa
ndhdédn tdssd vaiheessa epdselvini, eikd sen puuttuvia toimintamalleja vield voida tdssi
vaiheessa arvioida. Yhteispohjoismaisuus nihtiin kuitenkin positiivisena asiana, millé on
mahdollista saavuttaa tutkimustoiminnan ndkokulmasta monenlaisia hyotyjé ja synergi-
oita. Ndiden mahdollistajina pidetddn omaa asiantuntijahenkildstod, jota ei kannata ul-
koistaa. Ulkoiset tekijdt (energiapolitiikka; ympéristdvelvoitteet jne.) tukevat padsaantoi-

sesti yrityksen harjoittamaa liiketoimintaa.
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3. ”Mitki kolme asiaa niet merkittivimpini pullonkauloina ja/tai parannus-

kohteina nykyisessi tutkimustoiminnassa?”

Kolmannella kysymykselld selvitettiin nykyisen tutkimuksen mahdollisia pullon-
kauloja. Vastaukset sisdlsivdt monenlaisia ndkemyksid nykyisistd pullonkauloista ja pa-
rannuskohteista. Seuraavia havaintoja tehtiin: i) Tutkimustiedon jakaminen (tulosten 14-
pikdynti ja raportointi) eri tasoille koettiin tehottomaksi. Tieto ei kulje riittdvén kattavasti
ja nopeasti tutkimustiimin ulkopuolelle ja kommunikointi eri yksikdiden vélilld ei ole
riittdvad. Prosessikehityksen ja tutkimuksen vélistd kommunikaatiota tulisi lisdtd ja sen
tulisi olla saumatonta (kdytdnnossd tietojenvilitystapoja tulisi tarkastella: missd fooru-
missa, miten, kuinka usein jne.) ii) Resursointi nihtiin yhtend pullonkaulana, pidasiassa
henkil6ston osalta. Osaltaan tehottomuuteen vaikuttaa hektinen aikataulu ja monen péél-
lekkéisen projektin ja/tai hankkeen kasautuminen yhdelle henkil6lle. Laiteresurssit koet-
tiin melko hyviksi, mutta esiin nousi huoli Helsingin tutkimustilojen rajallisuudesta ja
mahdollisesta ahtaudesta jatkossa. iii) Tutkimuksen toimintaprosessia voisi systemati-
soida ja yhtendistdi. Joissain madrin tutkimuksen eri prosessivaiheissa joudutaan impro-
visoimaan, koska ennalta tarkasti méériteltyjd malleja ei vélttdmatta ole. iv) Tutkimuk-
sessa pitdisi olla nidhtdvissé linkki maksimissaan muutaman vuoden viiveelld tuotannol-
liseen prosessiin. Tarkoittaen, ettd kaikki tutkimus mitéd tehdddn tulisi linkittdd olemassa
oleviin tai lyhyelld aikavalilld tuleviin tuotantomittakaavan prosesseihin nykyisti selke-
dmmin.

Johtopditoksind tutkimustiedon jakaminen on tdlld hetkelld selked parannus-
kohde tutkimusprosessissa. Tiedonjakaminen on monisdikeinen asia, milld on vaikutusta
niin oppimiseen, ammattitaidon kasvattamiseen, tutkimusprosessin kokonaiskustannus-
tehokkuuteen jne. Raportointi- ja esitystoimintamalleja olisi hyva tarkastella kriittisesti.
Vaihtoehtoina voisi olla seuraavia toimenpiteitd: i) Tutkimuskielen vaihtaminen suo-
mesta englanniksi esitysten osalta, ii) Suurempien tutkimuspakettien esittely JoRy-tasolla
systemaattisemmin ja useammin, ii) Pienempien tutkimushankkeiden/-tehtdvien esittely
tarkemmin kohdennetulle henkildstolle eri linjaorganisaatioissa seké yleinen tiedonanto
laajemmalle osalle organisaatiota (Biorefining Business Development + Renewable
Energy). Tarkemmin kohdennettu esitysfoorumi olisi aina paikan pdilld tutkimusta kos-
kevaa laitosta/yksikkod ja foorumiin olisi jonkin asteinen osallistumispakko asiaan liitty-
villd henkil6illa. Yleisiin tutkimusasioihin liittyen jarjestettdisiin yhteisid tilaisuuksia,

joissa olisi mahdollisuus vuoropuheluun eri ihmisten kesken. Etdosallistuminen mukaan
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lukien. iii) Tutkimuksen toimintaprosessin yhtendistdminen ja eri vaiheille luotaisiin en-

tistd tarkemmat toimintamallit.

4. ”Millainen on nikemyksesi timén hetkisesti tilanteesta kokonaisresurssien

puolesta tehdi laadukasta tutkimustyoti?”

Neljannelld kysymykselld kartoitettiin tarkemmin resurssien vaikutusta tutki-
mustoimintaan. Vastauksista saatiin koottua seuraavia havaintoja: 1) Resursointi on yksi
suurimmista haasteista tutkimustoiminnassa. Projekteja ja hankkeita on paljon, eika riit-
tdvén systemaattisiin ja toistettaviin testauksiin vélttdmattd ole aikaa. Tdma tarkoittaa vé-
hemman ja kapea-alaisempia tutkimuksia. Samalla tutkimustulosten tehokas lépikdynti,
janiistd oppiminen, kérsii. Vahdisten henkilostoresurssien myota pitdé entistd tarkemmin
tunnistaa oikeat, strategiaa tukevat tutkimushankkeet ja ylldpitdé titd fokusta. Talla het-
kelld koetaan olevan erityisesti niukkuutta prosessin kehittdjistd. Kéytdnnossé asiantunti-
joista, jotka olisivat tutkimuksen ja tehdassuunnittelijoiden védlimaastossa. Lisdksi ndiden
asiantuntijoiden tulisi nykyistd enemmaén ohjata soveltavaa tutkimusta. ii) Tutkimuksel-
linen tilanne on melko hyvé rahoituksen osalta. Julkista rahaa on verrattain paljon kéy-
tossa tutkimukseen. Tdma antaa mahdollisuuksia kokeilla uusia asioita, joiden merkitysta
el vield valttamattd ndhda tai ymmarretd. Yrityksen oma rahoitus on myds vakaalla poh-
jalla liittyen jo olemassa olevien prosessien kehittimiseen. iii) Mahdollisissa tutkimuk-
sellisissa partnerointimalleissa, joissa eri yksikkdprosessien suunnittelu ja implemen-
tointi annetaan toimeksiantona yrityksen ulkopuolelle, on huolena, ettéd se kyseenalaistaa
koko tutkimuksen pohjan ja merkityksen.

Johtopéitoksind voidaan vetdd, ettd suurimmat puutteet ovat henkilostoresurs-
seissa. Kuitenkin ndhdédn, ettd nykyisilla resursseilla voidaan hoitaa vélttimattomin tut-
kimus, kunhan keskitytdén oikeisiin asioihin. Asiantuntijoiden (prosessin kehittdjien) tu-
lisi nykyistd enemman ohjata soveltavaa tutkimusta suuntaan, miké palvelee tehokkaam-
min nykyistd tuotantoa. Laite- ja rahoitusresurssit ovat riittdvan hyvét talld hetkelld. Mah-
dollisessa partnerointimallissa ndhddén riskejé, joten avoin keskustelu aiheesta on erittdin

suotavaa.
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5. ”Miten toimivana ja kiytidnnolliseni pidiat nykyista tutkimustiedon doku-
mentointialustaa (core), ja miten siti mahdollisesti voisi kehittii tulevaisuu-

dessa?”

Viidennen kysymyksen tarkoituksena oli kartoittaa yrityksen sisdisen verkon (co-
ren) nykyistd tilaa. Vastauksien perusteella ndyttia siltd, ettd 1) Tiedonhaku sisdisestd ver-
kosta on hankalaa. Tiedon ja dokumenttien linkittiminen verkkoon tarkempia avainsa-
noja kéyttden voisi parantaa tilannetta. Taméa helpottaisi merkittdvésti tiedonhakua. ii)
Kayttooikeudet nousivat esiin: sisdisesséd verkossa on liian monta paikkaa, jonne on kéyt-
tooikeudet sekalaisella ryhmalld ihmisid. Tétd tulisi yhdenmukaistaa kohti avoimempaa
suuntaa.

Johtopéétoksind corea tulisi kehittdd nykyistd avoimemmaksi. Tyontekijoiden
padsya eri tietoihin tulisi arvioida uudestaan, erityisesti tiedonkulun ja kollektiivisen op-
pimisen takia. Aiemmin tdmé “’poteroituminen” oli tietoinen valinta, mutta onko tilanne
endd nykyjohdon tahdon mukainen? Corea tulisi kehittdd avoimen ja yhteisen keskustelun

kautta, esimerkiksi jo aiemmin ehdotetun perustettavan tehotiimin avulla.
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10 TULEVAISUUDEN TUTKIMUSTOIMINTA ST1:LLA

Stl:n tavoitteena on olla maailman paras omalla alallaan uusiutuvan energian
sektorilla. Tétd varten yrityksen harjoittama tutkimustoiminta ndhddén yhtend tarkeim-
mistd kulmakiviosaamisalueista ja sithen panostetaankin nyt ja tulevaisuudessa. Yritys on
levittdytyméssd pikkuhiljaa kohti pohjoismaista organisaatiota ja edelleen kohti globaalia
toimintaa. Tétd kirjoitettaessa yhti0 toimii vidkevéasti pohjoismaissa (Suomi, Ruotsi ja
Norja) ja silld on vankka ja tukeva jalansija pohjoismaisena vaikuttajana uusiutuvan ener-
gian sektorilla.

Tutkimustoiminnan levittdytyminen Suomen rajojen ulkopuolelle mahdollistaa
tehokkaampia yhteistydkuvioita eri maiden huippuyliopistojen ja tutkimuslaitosten
kanssa kuin tdhén asti.

Téarkednd kysymyksend globaaleja energiahaasteita ratkottaessa on, miten paljon
yritysten ja muiden kannattavaa liiketoimintaa tavoittelevien tahojen kannattaa tehdi
omaa tutkimustoimintaa toisistaan riippumatta ja tietimétti? Ala on vahvasti politiikan
sanelema, energiatukipolitiikan ohjastama ja haasteet ovat ihmiskunnan ndkdkannalta yh-
teisid. Osin juuri tdmén johdosta yritysten tulisi arvioida miten tiivistd yhteistyota eri toi-
mijoiden kesken kannattaa tehdd. Globaalisti ajateltuna ns. pioneeritutkimuksen tekijalla
el vilttdmattd ole varaa pitdd kaikkea tietoa visusti vain itsellddn. Tutkimus ja kehitys
-ty télld tasolla on niin korkealaatuista, ettd lopullisen toimivan ja kustannustehokkaan
ratkaisun 10ytdmiseksi on kéytettidva jokaisessa yksikkdprosessivaiheessa alan ja maail-
man ehdotonta huippua hyvéksi. Suositeltavaa onkin jakaa tietoa (kaupallisessa mielessd
harkitusti), jotta eri toimijoiden kesken voidaan etsid ratkaisuja uusiutuvaan energiaan
liittyviin haasteisiin yhdessa. Isossa kuvassa uusiutuvan energian ratkaisuilla pyritdan te-
kemdin planeetastamme hieman parempi paikka eldd tulevaisuuden sukupolville, joten
alan haasteet ovat kaikille toimijoille tissd suhteessa yhteisid. Kuten aina, raha ratkaisee,
kuka télld(kin) pelikentilld lopulta kykenee pelaamaan ja milld panoksilla.

Globaalilla pelikentdlld toimiminen luo luonnollisesti omat haasteensa yrityksen
toiminnalle. Lainsdddannolliset asiat ovat eittdméttd suurimpana koetinkivend. Sen li-
saksi kulttuuriset ja kielelliset asiat monimutkaistavat helposti asioita. Tutkimuksen ja
tuotekehityksen ndkokulmasta tarkeimpind vaikuttajina lienevédt myds eri maissa vallit-
sevat vakioituneet toimintatavat akateemisessa yhteistyossé. Lisdksi yhteistyon rakenta-
minen eri maiden akateemisten instanssien kanssa voidaan joutua aloittamaan joissain

tapauksissa melko ruohonjuuritasolta.
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St1 yrityksend on tilld hetkelld hyvin etuoikeutetussa asemassa tilld pelikentall4.
Yhtion laaja energiasektorilla toimiminen luo mahdollisuudet kehittdd uusiutuvan ener-
gian innovatiivisia tulevaisuuden ratkaisuja hyvin uniikilla tavalla. Esimerkkind bioeta-
nolin tuotanto: Yhtiolld on fossiilisiin polttoaineisiin perustuvaa liiketoimintaa, miké tuo
vakaata kassavirtaa yritykseen. Tdmé kassavirta mahdollistaa investoinnit uusiutuvan
teknologian kehittimiseen (esimerkiksi bioetanoli). Yhtion omissa tuotantolaitoksissa
tuotettu bioetanoli vastaavasti palautuu aiemmin mainitun fossiilisperdisen polttoaineen
valmistuskiertoon yhtend valmistuskomponenttina juuri ennen jakeluvaihetta loppukulut-
tajille. Samalla uusiutuva energia tdyttdd valtion ja EU:n asettamia velvoitteita koskien
uusiutuvien polttoaineiden kdyttod. Hyvin harvalla yhtiolld maailmassa — jos kellddn — on
vastaavaa koko ketjun tiyttavaa liikketoimintaa tdlld teollisuuden alalla kuten St1:114. Ko-
konaisketju kattaa raaka-ainehankinnan, tuotannon, tutkimuksen ja tuotekehityksen, va-

rastoinnin, logistiikan ja jakelun loppukuluttajille.

10.1 Suuntaviivoja tulevaisuuden tutkimuksessa St1:1li

Kokonaisuutena teollisuusala, jolla St1 toimii, on hyvin pitkalti politiikkaa. Ener-
giaan liittyvét paikalliset padtokset pohjautuvat kansalliseen polititkkaan. Nykyinen EU-
lainsdddadntd on vahva ajuri yhtion nykyisessd toiminnassa. Yhtion kannalta tirkeiden pe-
riaatteiden ja mallien tuominen yleiseen tietoisuuteen on myds Suomen valtion etu. Stl
kuuluu merkittdvadn veronmaksajaluokkaan Suomessa ja sen toiminta vaikuttaa suoraan
useisiin tuhansiin suomalaisiin.

EU:ssa valmistellaan paraikaa lainsdddidnt6a biopolttoaineisiin ja uusiutuvaan
energiaan liittyen. Lainsdddéant6a ollaan tdlla hetkelld ulottamassa aina vuoteen 2030 asti
ja se luonnollisesti kattaa myds EU-maan Suomen. Suomessa hallitus on esittiméssé la-

kia, jonka vaikutukset astuisivat voimaan vasta vuodesta 2021 eteenpdin.

Esityksessd ehdotetaan sdddettdvéksi laki biopolttodljyn kdyton edistdmi-
sestd. Laimmitykseen, tydkoneisiin ja kiintedsti asennettuihin moottoreihin
tarkoitetusta kevyestd poltto6ljystd osa olisi vuodesta 2021 alkaen korvat-
tava biopolttooljylld. Esityksessd ehdotetaan myds muutettavaksi biopoltto-
aineiden kadyton edistimisesti liikenteessd annettua lakia siten, ettd jakelu-
velvoitetta tiukennettaisiin vuodesta 2021 alkaen. Jakeluvelvoitteeseen liit-
tyvdd kehittyneiden biopolttoaineiden alatavoitetta tiukennettaisiin myds
vuodesta 2021 alkaen. Lisdksi esityksessd ehdotetaan, ettd biopolttoaineista
ja bionesteistd annettuun lakiin lisdttdisiin viittaus biopolttodljyn kayton
edistimisestd annettuun lakiin. (TEM, 2018)
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St1 nékee lain valmistelun ongelmallisena, ja toteaakin virallisessa lausunnossaan
(St1, 2018), ettd hallituksen esityksen valmistelussa tulisi ottaa aikalisd, koska keskeinen
osa vuoteen 2030 ulottuvaa EU-lainsdddant64 ei ole valmistunut, eikd se ota huomioon

kaikkia keinoja ilmastonmuutoksen hidastamisessa.

Hyvin kansallisen lainsdddédnnon aikaansaamiseksi olisi tirkedd, ettd Suo-
mea sitova EU-lainsdddanto analysoitaisiin tarkkaan, minka jélkeen keino-
valikoimasta vasta paitettdisiin. Huomioiden lain vaikutusten alkamisen
ajankohdan seké keskenerdisen EU lainsddddnnon kyseenalaistamme tar-
peen kiirehtid hallituksen esitystd. Lisdksi HE pohjautuu Biopolttoainetyd-
ryhma 2030:n laatimaan raporttiin (Raportti), joka ei ole sisdlldllisesti val-
mis, ja jonka julkaisuajankohta oli liian aikainen. Liiallinen kiire ja valmis-
telun keskenerdisyys ilmenee Raportin ja HE:n useissa kohdissa. (Stl,
2018)

St1 linjaa lausunnossaan seuraavia seikkoja hallituksen esityksessi: 1) kustannus-
vaikutusten arviointi ei ole riittdvin kattava, ii) kilpailuoikeudellinen arviointi puuttuu,
111) ldmmitys- ja tyokonepolttodljyyn suunniteltu 10 % sekoitusvelvoitteiden kustannus-
vaikutuksia teollisuudelle ja maataloudelle ei ole kattavasti arvioitu, iv) sekoitusvelvoit-
teen sijaan pitdisi olla jakelu- tai korvausvelvoite, v) velvoitteiden tdyttdminen joustavasti
eri sektorien vilille tulisi mahdollistaa, vi) kasvavan biovelvoitteen vaikutusta kauppata-
seeseen ei ole riittdvésti analysoitu, vii) on ennenaikaista ottaa kantaa vuotuisten velvoi-
teprosenttien tasoon ja kehittyneiden biopolttoaineiden erillisvelvoitetasoon (koska EU-
regulaatio ei ole valmis). (St1, 2018) Stl my0s proaktiivisesti kuuluttaa ilmastonsuojelun

tehokeinona metsittdmista ja tilld tavoin hiilen sitomista ilmakehdsta.

Koska ilmastomuutos kuitenkin vaan kiihtyy entisestdén, pitdd toimenpi-
teet suunnata uusiin (tai vanhoihin) ratkaisuihin. Hiilen sidonta metsitta-
mallé on erittdin tehokas sisdllytettdviksi keinovalikoimaan. Jotta saataisiin
vaikuttavuutta, asia pitdisi kirjata lakiin. Osa kasvavasta biojakeluvelvoit-
teesta tulisi voida tayttdd sitomalla CO»:ta ilmakehéstéd. Se torjuisi ilmaston
muutosta enemman ja edullisemmin, kuin toiselta puolelta maapalloa Suo-
meen tuotu biodiesel. Biopolttoaineella saavutetun CO» -vdhenemén las-
kenta on yksinkertaista jo nyt kdytdssé olevilla kestdvyysjérjestelmillé. Bio-
massaan sidottu CO; voidaan mitata luotettavasti olemassa olevilla mittaus-
menetelmilld, joissa suomalainen osaaminen on maailman huippua. (Aho,
2018)

Néma edelld mainitut seikat luovat pohjan Stl:n tulevaisuuden tutkimustoimin-

nalle, silli EU:n energiapolitiikka piirtdd osaltaan suuntaviivat tulevaisuuteen. Jatkossa
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tullaan hyvin todenndkdisesti panostamaan edelleen moninaiseen biopolttoaineportfoli-
oon ja yhtion kulmakivind tullaan edelleen nikeméddn bioetanoli, tuulienergia ja geoter-
minen ldmpo. On hyvé kuitenkin muistaa, etteivéit mitkdin edelld mainituista uusiutuvan
energian ldhteistd korvaa toista, vaan ne kaikki ovat osa uusiutuvan energian ldhteiden
rintamaa fossiilisten polttoaineiden korvaajina.

Energiapolititkan my6td kenttddn tulee vahvasti mukaan HVO (hydrotreated ve-
getable oil), milld ndhdddn volyymind suurin vaikutus biovelvoitteen tayttimisessa tule-
vaisuudessa. HVO on dieselpolttoaine, joka on valmistettu biomassasta (kasvidljyista ja
eldinrasvoista) vetykasittelytekniikalla. Diesel soveltuu kaikkiin dieselmoottoreihin ja
sitd voidaan kayttdd fossiilisen dieselin seassa korkeinakin pitoisuuksina. Kemiallisesti
HVO-diesel on perinteisen hiilivetydieselin kaltainen hapeton, mutta biologista alkuperda
oleva hiilivetytuote. HVO on tasalaatuinen, variton, hajuton ja kemialliselta koostumuk-
seltaan fossiilista dieselid vastaava uusiutuva dieselpolttoaine. Sitd voidaan nimittda “’ke-
hittyneeksi biopolttoaineeksi” tai toisen sukupolven biopolttoaineeksi”. Uusiutuvaa die-
selid voidaan valmistaa esimerkiksi ménty6ljystéd (selluntuotannon sivutuote) tai palmu-
Oljysta.

Talla hetkelld HVO-markkinoita dominoi valtionyhtié Neste. Vuonna 2017 maa-
ilmassa valmistettiin n. 4,6 miljoonaa tonnia HVO:ta, josta 40 % kéytettiin Suomessa,
Ruotsissa ja Norjassa. (Aho, 2018) Syy on yksinkertainen. Pohjoismaissa tuotteesta mak-
settiin eniten johtuen velvoitteista (Suomi, Norja) ja verokannustimista (Ruotsi, Norja).

Stl Renewable Energy Oy on kehittdnyt omaa bioetanoliprosessiaan jo yli vuosi-
kymmenen ajan. Volyymillisesti ajateltuna selluloosaan pohjautuva bioetanoli nihdéén
kiinnostavimpana ja sen tutkimusty6td varmasti my0s tulevaisuudessa jatketaan hyvin
aktiivisesti. Tdman ohella my6s muut bioetanolihankkeet etenevit omalta osaltaan: bio-
jétteeseen pohjautuvalle bioetanoliosaamiselle varmasti riittdd kiinnostusta raaka-aineen
maérin ldhestulkoon loputtomuuden vuoksi.

Globaaleilla markkinoilla hyvin potentiaalisena vaihtoehtona pidetéén kassava-
jatteen hyodyntdmistd edistyksellisen biopolttoaineen valmistuksessa. St aloitti pilotoin-
nin Thaimaassa (St1 Nordic yhtidtiedote, 2018) vuoden 2018 aikana ja tavoitteena on
rakentaa Thaimaahan joukko Etanolix®-tuotantolaitoksia, joiden yhteenlaskettu tuotan-
tokapasiteetti olisi noin 400 miljoonaa litraa etanolia vuodessa.

Tarkkelysperdiseen ensimmdisen sukupolven bioetanoliosaamiseen pohjautuva
tekniikka on hioutunut vuosikymmenen aikana huippuunsa ja sen hyddyntdminen on puh-

taasti poliittinen pdétds: ndhdadnko kéytetty jateraaka-aine paperilla jitteend vai ruoaksi
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kelpaavana tuotteena. Tamd maarittdd biovelvoitteen tdyttdmisessd usein puhutun tuot-
teen tuplalaskettavuuden, toisin sanoen saadaanko lopputuotteelle tuplahinta. Etanolin
maailmamarkkinahinnan ollessa nykyisenlainen, eivit pienet toimijat milldan paédse kus-
tannustehokkaaseen bioetanolintuotantoon nykykustannuksilla ilman tuplalaskettavuutta.
Toisaalta esim. Suomessa kannattavuusnidkokulmasta katsottuna riittdvén suurien laitos-
ten rakentaminen ei onnistu, koska raaka-aineldhteet ovat rajalliset. Liséksi on hyvd muis-
taa, ettd kun raaka-aineena on jéte-statuksen omaava tuote, pyrkii “tuottaja” minimoi-

maan sen madrad, miké entisestddn hankaloittaa toimijan tilannetta.

10.2 Tutkimustoiminnan digitalisoituminen

Tekodly (Al = Artificial Intelligence) on hivuttautumassa teollisuuteen yha kiih-
tyvimmalla tahdilla. Tekoédlylla tarkoitetaan koneiden kykya suorittaa dlykkaitd toimin-
toja. Joissain yhteyksissa tekodlylld viitataan tietokoneeseen ja sen kykyyn ihmisméiseen
ajatteluun — tarkoittaen télld laskennallista ldhestymistapaa. Thmisaivojen ajatellaan ole-
van ikdin kuin tietokoneohjelmaa suorittava tietokone. Tekodlyn potentiaali tulevaisuu-
dessa on valtava ja sen odotetaan korvaavan merkittdvidkin osuuksia rutiininomaisista
tyotehtdvistd tulevaisuudessa. Tekodly on yksi digitalisaation ilmentymistd. Sité ei pitéisi
pitdd tulevaisuuden dystopiana, vaan toivottuna mullistavana keksintona.

[oT (Internet-of-Things) on termi, mika liittyy oleellisesti tulevaisuuden teollisuu-
den digitalisoitumiseen. IoT on internet-pohjainen systeemi, minké sisélld digitaalinen
tieto litkkuu. Systeemiin voidaan tuoda erityyppisté tietoa esimerkiksi koneista, digitaa-
lisista laitteista tms. myds ilman vaatimusta ihminen-kone- tai ihminen-ihminen -kontak-
tista.

Avoimessa, pilvipalvelupohjaisessa IoT:ssd voidaan luoda digitaalinen verkko,
jonka avulla tuotetaan tehokkaita teollisia applikaatioita tai digitaalisia palveluita. Tdmén
jasamaan aikaan kerdtyn ns. big datan avulla voidaan esimerkiksi tulevaisuuden tehtaiden
prosessia optimoida. Big datalla tarkoitetaan erittdin suurten, jérjestelemittomien ja jat-
kuvasti lisddntyvien tietomassojen kokonaisuutta, minkd yhteydessé ei voida enda sovel-
taa perinteisid datan hallinnointimenetelmid. Big datan avulla prosessisuunnittelua voi-
daan tehostaa ja jopa tehtaiden piivittdistd operointia optimoida. Big data toimii myds
merkittdvind osana simuloitaessa ja suunniteltaessa entistd tehokkaampia prosesseja.

VTT visioi julkaisussaan (Harlin ym., 2018) digitalisaation vaikutusta tulevaisuu-

den puu- ja paperiteollisuudessa sekd biojalostamoissa. Digitalisaation potentiaalisina
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hy6tyind ndhdddn mm. 1) raaka-ainelogistiikan kokonaisvaltainen kehittyminen ja raaka-
aineen kayton optimointi (kdytetdéin prosessin kannalta parasta raaka-ainetta), ii) kunnos-
sapidon kokonaisvaltainen kehittyminen mm. ennaltachk&isevdn kunnossapidon opti-
moinnilla johtaen sitd kautta prosessiseisakkiaikojen minimointiin, iii) tuotannon suun-
nittelun optimointi seké iv) kokonaisuudessaan prosessin optimointi prosessisuunnittelun
ja varsinaisen operoinnin vilisen digitaalisen synergian avulla.

Digitalisaation vaikutus tutkimustoiminnassa nékyy ensisijaisesti kirjoitetun tie-
don siirtymisestd sdhkodiseen muotoon ja mahdollisuudessa hyddyntia tété tietoa huomat-
tavasti aiempaa tehokkaammin. Vanhaa kirjoitettua tietoa on siirretty sdéhkodiseen muo-
toon jo monessa paikassa. Myds tutkimusprosessien digitalisointi ja palveluiden sdhkdis-
tdminen sekd muun toiminnan tehostaminen tietoteknisin vilinein nékyy osana tutkimus-
toiminnan digitalisaatiota.

Tutkimuksen digitalisoituminen on luonut pohjan ns. avoimelle tiedolle, jonka
hyodyntdmismahdollisuuksilla ei endi ole rajoja. Suurista aineistoista (big data) uskotaan
saatavan vastauksia monimutkaisiin kysymyksiin ja monien tekijoiden vaikutusten ym-
martdmistd tutkittavaan ilmiéon. Puhuttaessa valtavista tietomassoista, tiedon laatu ja
toistettavuus vaativat tarkkaa harkintaa. Tulosten toistettavuuden ja tiedon laadun var-
mistamiseen tulee vield kehittdéd luotettavampia toimintamenettelyité ja ratkaista asiaan
liittyvid ongelmia jatkossa.

Arkisessa tutkimustoiminnassa tyon sisdltdmien rutiinien korvaaminen tekodlyn
mahdollistamilla keinoilla antaa tyontekijdlle aikaa suorittaa muita mielekk&dédmpia tehti-
vid. Syntynyt vapaa-aika antaa tyontekijille oivan hengidhdystauon, jonka voi kdyttia esi-
merkiksi artikkelien ldpikdymiseen, raporttien kirjoittamiseen, suunnitelmien luomiseen,
akateemiseen keskusteluun kollegan kanssa tms. Tutkimusty6 on hyvin pitkalti asioiden
kyseenalaistamista ja filosofista pohdintaa, joista suoriutuminen vaatii keskittymisté ja

aikaa.
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11 POHDINTA

Uusiutuvan energian ja siihen liittyvan edistyksellisen tutkimustoiminnan raken-
tuessa vakaan fossiiliseen energiaan pohjautuvan core-liiketoiminnan ymparille, monet
innovatiiviset liikketoimintamahdollisuudet ovat kdytdnndssd mahdollisia. St1 on uusiutu-
van energian sektorilla pioneeri ja rohkea pelinavaaja, jolla on resursseja tehda energia-
kenttdd muokkaavia muutoksia. Titd kokonaisvaltaista etua ei monillakaan muilla yrityk-
silld ole. Kansainvilisen energiapolitiitkan tukiessa uusiutuvan energian eri muotoja, on
St1:114 erinomaiset mahdollisuudet olla osaltaan vaikuttamassa globaaleihin ilmi6ihin,
kuten ilmastomuutoksen hillintdén. Toiminnallaan yhti6 pystyy erityisesti muokkaamaan
thmisten suhtautumista ympéristdasioihin toimimalla esimerkkiné ja tekemilld vastuulli-
sia ratkaisuja.

Stl:n ottaessa yrityksend askelia yhd globaalimpaan suuntaan, on tissi vaiheessa
tarkedd pysdhtyd miettimédén yrityksen tutkimuksen tilaa: mitd se on, mikd sen merkitys
on, mikd sen rooli tulevaisuuden yhteispohjoismaisessa organisaatiossa on ja mité silld
halutaan tulevaisuudessa saavuttaa.

Kokonaisuudessaan henkilostd tyontekijd- ja esimiestasolla nidkee oman tutki-
muksen merkityksen yritykselle nyt ja tulevaisuudessa erittdin tirkednd. Epédselvind nih-
dédén tdssd vaiheessa kuitenkin tutkimuksen rooli yhteispohjoismaisessa organisaatiossa.
Mitéd yrityksen omalle tutkimukselle tapahtuu ldhitulevaisuudessa? Ulkoistetaanko se
muodostamalla eri laajuisia synergioita ulkopuolisten alan toimijoiden kanssa? Nidma
ovat tirkeitd kysymyksid, joiden vastaukset heijastuvat laaja-alaisesti koko tutkimustoi-
mintaan.

Tutkimuksen tila tdlld hetkelld on monelta osin hyva. Se on osoittanut kykynsa
uusien innovaatioiden luomisessa. Yrityksen lyhyen historian aikana on saavutettu mer-
kittdvad prosessikehitysté erilaisten uusiutuvien energialéhteiden parissa (mm. bioetanoli,
tuulivoima ja geoterminen lampd). Tutkimuksen rahoitustilanne on hyvé, joten mahdol-
lisuudet entistd merkittivimpien innovaatioiden syntyyn ovat olemassa. Yrityksessa
tyoskentelee joukko vankkaa oman alan tutkimuskokemusta kerryttdneitd henkilGité.
Tédmai hiljainen tietotaito yhdessd laajan ja dokumentoidun tutkimusaineiston kanssa
muodostaa yritykselle merkittdvian edun uusiutuvan energian alalla, erityisesti tutkimuk-
sen saralla. Tdmén asiantuntevan henkildston sitouttaminen yritykseen on nyt ja tulevai-
suudessa tdrkedd. Osaava asiantuntijahenkilstod tulisi ndhdé yrityksen yhtend tiarkeim-

mistid voimavaroista.



91

Muutaman vuoden sisédlld yrityksessd tapahtuneiden organisaatiomuutosten
myoté olisi tirkedd jatkuvasti arvioida johtamista ja yrityksen sisdisté johtamiskulttuuria.
Henkildjohtamiseen tulisi panostaa asiajohtamisen sijaan entistd enemman. Yrityksen le-
vittdytyminen Suomen rajojen ulkopuolelle tuo uudet haasteet johtamiseen mm. kulttuu-
rierojen myotd. Opinndytetyon avulla annettiin ajatuksia ja ndkokulmia johtamiseen
usean johtamiskdyttdytymismallin avulla, tavoitteena entistd parempi tydympéristo. Ky-
selyiden avulla luotiin kuvaa johtamisen nykytilasta. Saatujen tulosten perusteella valta-
osa tutkimushenkilostostd kokee, ettd esimiehilti tarvittaessa saatu tuki ja apu seké oike-
anlainen palaute tyOstd ovat jokseenkin hyvélla tai erittdin hyvilld mallilla. Néiltd osin
tilanne on siis hyvi, mutta fokusta ei saa kadottaa ja on pysyttévi jatkuvan parantamisen
tielld avoimen dialogin avulla. Esimiehet eivét saa unohtaa velvollisuuksiaan henkildsto-
johtajana, vaikka organisaatio on muuttunut aiempaa matriisimaisemmaksi. (Kappale
vastaa opinndytetyon tutkimuskysymykseen 2.)

Tutkimustoiminnan kehittimisen kannalta ja siind Lean-menetelmén mahdollista
hy6dyntidmisté ajatellen, tutkimustydyhteison nykyinen tila on télld hetkelld otollinen ja
vastaanottava. TyOyhteison hyvé ilmapiiri, tyontekijoiden vankka ammattitaito ja halu
parantaa toimintaa, esimiehien vahva nikemys tutkimuksen tarkeydestd seké tutkimuksen
rooli yrityksen strategian toteuttajana ovat oivia perusteita ldhted kehittdméén tutkimus-
toimintaa. (Kappale vastaa opinndytetyon tutkimuskysymykseen 1.)

Opinndytetyon kautta saatiin tuotua tietoisuuteen Lean-menetelmad ja sen sisalta-
mid tehokkaita tyOkaluja. Opinndytetyohon harkitusti valikoidut Lean-tyokalut ovat
kaikki kéyttokelpoisia tutkimustyOssi tdnd paivand. Lisdksi tdssé tyossd kehitettiin koko-
naan uusi Gemba-ldpikdvelyyn pohjautuva Lean-tyokalu: laajennettu Gemba-ldpikévely.

Kokeellisen osuuden kyselyiden avulla paikallistettiin pullonkauloja nykyisessa
tutkimusprosessissa. Merkittdvimmaét pullonkaulat olivat sekd tyontekijoiden ettd esi-
miesten vastausten perusteella 1) Tutkimustulosten jokseenkin tehoton tiedonvilitys yri-
tyksen sisilld ja samalla niistd oppiminen seké sisdisen verkon (coren) vajavaisuus tutki-
mustiedon kisittelyssd, i1) Henkildstoresurssien vajavaisuus, mistd johtuen tutkimusten
lapivienti kustannustehokkaasti ontuu ja aikataulut venyvat, iii) Tutkimusprosessin tur-
han suuri vaihtelevuus ja raamittomuus. Ndihin parannusehdotuksina ehdotetaan: 1)
Viikko- ja kuukausipalaverikéytint6jé tulisi arvioida uudelleen ja miettid vastaavaa toi-
mintamallia kuin aiemmin laajemman projektikokonaisuuden (Bioetanoli2020) aikana,
jolloin tutkimuksia kdytiin 1dpi kootusti systemaattisin viliajoin hyvélld menestyksella.
Systemaattinen lapikdynti pakottaisi samalla pitimédan tarkemmin kiinni tutkimusaika-

tauluista. Sisdisen verkon (coren) avoimuutta tulisi lisété kaikkien projektien osalta. Talla
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tehostettaisiin tyontekijoiden henkilokohtaista oppimista ja tiedon tehokkaampaa levi-
tystd. Coren tietojenkdsittelytydkaluja tulisi samalla kehittda. Talld tarkoittaen tiedon 16y-
tdmistd ja tiedonhaun parantamista esimerkiksi entistd tarkempien avainsanojen avulla
sekd olemassa olevan datan sisédltimén tiedon entistd tarkempia analyysikeinoja. ii) Hen-
kilostoresurssien optimoinnissa tulisi tarkastella tarpeita entistd tarkemmin. Pullon-
kaulaksi ndhtiin mm. suorittavan analytiikkahenkiloston méérd, mikd osaltaan pidentdd
tutkimusten suoritusaikataulua. Eri toimiyksikoiden henkildston laajempialaista hyddyn-
tdmista tulisi myds arvioida; Kdytdnndssd henkildston mobilisointia nykyistd enemman.
Henkiloston osaamisrekisterin perustamista tulisi arvioida. Lisdksi henkiloston koulu-
tusta tulisi lisdtd entisestddn varmistamaan tutkimuksen korkea laatu myds jatkossa. iii)
Tutkimusprosessien muokkaaminen entistd tehokkaammaksi olisi erittdin tirked4d koko-
naistehokkuuden kannalta. Keinoina ehdotetaan avointa keskustelua ja systemaattista 14-
hestymistapaa. Mukaan tulee ottaa tiiviisti IT-henkil6sto, jolloin varmistutaan muutosten
vieminen myos kdytintoon sisdiseen verkkoon. Lisdksi suositellaan arvioimaan rapor-
tointi- ja esityskielen vaihtoa suomesta englanniksi ja kdytettavéksi téstd eteenpdin. (Kap-

pale vastaa opinndytetyon tutkimuskysymyksiin 3. ja 4.)

Lopuksi

Opinndytetyon liitteend (liite 4) on sen yhteydessid laadittu englanninkielinen ar-
tikkeli, jossa késittelyd on viety edelleen visualisoinnin hyddyntdmisen suuntaan. Artik-
keli tehtiin yhdessd Tampereen Ammattikorkeakoulun kanssa. Artikkelissa on soveltaen
hyddynnetty opinndytetydon materiaalia: Lean-osuus pyrittiin tiivistdimaan, tuoden sa-
malla kdytinnonldheisesti esiin opinndytetyon sisdltdimia perinteisid ja modifioituja Lean-
tyokaluja sekd Lean-filosofiaan liittyvid skeemoja. Artikkelin ndkdkulmaksi valittiin St1-

1ahtoisyys.
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12 JATKOTUTKIMUSEHDOTUKSET

Tadma opinndytetyd toimii esiselvityksend mahdolliselle Lean-menetelmén kiyt-
toonotolle Stl:n tutkimustoiminnassa. Mahdollisen jatkon kannalta olisi tdrkedd luoda
tarkemmat ja yksityiskohtaisemmat suunnitelmat kunkin osa-alueen kehittdmiseen. Ko-
keellisen osuuden kyselyn perusteella valtaosalla (86 %) tutkimushenkildistd oli jokseen-
kin vdhén tai erittdin vdhédn aikaisempaa kokemusta Lean-menetelmésti ja Lean-tyoka-
luista. Lean-menetelmén kayttoonotto vaatisi titen henkilostolle suunnattua koulutusta
aitheen tiimoilta. Vaihtoehtoina voisi olla ulkoisten asiantuntijoiden hyddyntdminen ja/tai
sisdisen tiimin valjastaminen hankkeen eteenpdin viemiselle. Kédytinnosséd voisi tutkia
tarkemmin Lean-menetelmén kdyttdonoton vaikutuksia eri tutkimuskayténteissd ja niistd

seuraavia konkreettisia hyotyja.
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LIITTEET

Liite 1. A3-ongelmanratkaisupohja. (Lean Enterprise Institute. 2010. Vapaasti muokattu)

Otsikko: Mika on ongelma?

Paivamaara: “Uusin versio” | Omistaja: “A3:n laatya”

Hyviksytty: "Parvamaiari”

Esimiehen hyviksynti: “Allekirjoitus™

TAUSTA

Miksi tim3 on ongelma?
Mihin ongelma hittyy? Mitd ongelmanratiaizulla pyritdan ratlcaizemaan tai
analysoimaan? Ole ytimekis — kerro MIKSI ongelma nostetaan esiin.

1

NYKYINEN TILANNE

MMikd on tilanne, mitd tapahtou?

Eaytd faktoja (luvet, paivam&arat, tiedot tms.)
Visualisei — Kayts kuvaajia, skizssejd tms.
Selkevtd ongelma.

EHDOTTUS

Ehdotettavat ratkaizut.

1

TAVOITE

Aszeta tarkka tavoite. MEErittele zellceft mitattavat tai tunnistettavat arvot.

] |

SUUNNITELMA

Suunnitelma etenemisestad. Esim_ aikajana:
kuka. mita, milloin, missa, miten.

ANALYS0I

Hyddynna yksinkertaisinta ongelmanratkaisutydkalua, jolla tavoitat
riittdvan tarkasti ongelman juurisyyn. Esim.. Five whys, fishbone
diagram, problem or process analysis tree, 7 QC tools (old or new),
tools from the Six Sigma, Kepner-Tragoe, Shainen, Taguchi, TRIZ tms.

SEUBANTA

Mita asioita tai ongelmia voi olla
odotettavissa?

Suunnitelman toteutuksen seuranta.
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1(4)
Liite 2. Henkilostokysely, tyontekijét

Esitietoja ja ohjeet tdyttoon:

» Vastaukset pyydetddn anonyymina.

» Tietoja kisitelldan luottamuksellisesti, eikd niitd kdytetd muualla kuin opinndyte-
tyOssa.

» Kysymykset ovat suljettuja (vastausvaihtoehtoja 4 kpl, "rasti ruutuun”) tai avoi-
mia (“vapaa sana”).

A.  TYO-JA LEAN-KULTTUURI (3 KYSYMYSTA)

1) Onko sinulla aiempaa kokemusta Lean-menetelmaistd tai Lean-tyokaluista?

[J  Erittdin vdhdn

[J  Jokseenkin vdhén
(] Jonkin verran
O

Erittdin paljon

2) Millainen ty6ilmapiiri vallitsee oman tyGpisteesi ldhiymparistossa?

Erittdin huono
Jokseenkin huono

Jokseenkin hyvéa

0 I R B R

Erittdin hyva

3) Misséd omalta kohdaltasi arjen tutkimustoiminnassa mielestisi on parannetta-
vaa (yleisesti)? Avoin kysymys.

(Jatkuu)



99

2(4)

B. JOHTAMINEN JA KOMMUNIKOINTI (4 KYSYMYSTA)

1) Saatko esimieheltdsi omasta mielestisi riittdvésti oikeanlaista palautetta tyos-

tasi?

R I N

Erittdin huonosti
Jokseenkin huonosti
Jokseenkin hyvin

Erittdin hyvin

2) Saatko mielestési tarvittaessa tukea ja apua esimieheltési tyohosi liittyvissd

asioissa?

0 R B O O

Erittdin huonosti
Jokseenkin huonosti
Jokseenkin hyvin

Erittdin hyvin

3) Miten hyvin sana innovatiivisuus kuvaa tutkimuskulttuuriamme (hyva ryhmé-

henki,

motivoitunut ilmapiiri, tunne siitd, ettd voi vapaasti tuoda kehitysideoitaan

julki)?

0O 0o o

Erittdin huonosti
Jokseenkin huonosti
Jokseenkin hyvin

Erittdin hyvin

4) Miti toivoisit 1dhimmaltd esimieheltisi johtamisen ja kommunikoinnin paran-
tamiseksi? Avoin kysymys.

(Jatkuu)
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C. TYOKALUTJA TYOKAYTANNOT (5 KYSYMYSTA)

1) Millainen on tilanne kokonaisresurssien puolesta tehdé laadukasta tutkimus-
tyotd omalta osaltasi?

R I N

Erittdin huono
Jokseenkin huono
Jokseenkin hyvéa
Erittdin hyva

2) Miten nykyinen tutkimustehtiva-kéytinté mielestési toimii kokonaisuutena?

0 R B O O

Erittdin huonosti
Jokseenkin huonosti
Jokseenkin hyvin
Erittdin hyvin

3) Miten tirkedna koet valmiiden tutkimustehtdvien esittelyn (erillinen palaveri,
viikkopalaveri, muu foorumi) tietotaidon jakamisen ja oppimisen kannalta?

0O 0o o

Erittdin véhdinen
Jokseenkin védhdinen
Jokseenkin tiarkea
Erittdin tarked

4) Miten toimivana ja kdytdnnollisend pidat nykyistd tutkimustiedon dokumen-
tointialustaa (core)?

0 I R B R

Erittdin huono
Jokseenkin huono
Jokseenkin hyvéa
Erittdin hyva

(jatkuu)
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5) Miti kehitysehdotuksia sinulla olisi nykyisiin tutkimuskéytintoihin (listaa
mielestési 3 tarkeintd)? Avoin kysymys.

D. POHJOISMAINEN ORGANISAATIO (3 KYSYMYSTA)

1) Millaiseksi kokisit kirjoitetun tydkielen vaihdon suomesta englanniksi?

Erittdin huonoksi
Jokseenkin huonoksi

Jokseenkin hyviksi

0 R B O O

Erittdin hyviksi

2) Millaiseksi koet yrityksen oman tutkimuksen tirkeyden tulevaisuudessa Stl:n
yhteispohjoismaisessa organisaatiossa?

Erittdin vahiinen
Jokseenkin vahiinen

Jokseenkin tiarkea

0O 0O o o

Erittédin tarked

3) Miten mielestési Stl:n yhteispohjoismaista tutkimustoimintaa voisi kehittaa
Pohjoismaista organisaatiota silméll pitden? Avoin kysymys.
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Liite 3. Henkilostokysely, esimiehet

Esitietoja ja ohjeet tdyttoon:

» Tietoja kisitelldan luottamuksellisesti, eikd niitd kdytetd muualla kuin opinndyte-
tyossa.
» Kaikki kysymykset ovat avoimia (”vapaa sana -tyylisid”).

Voidaanko tdmidn kyselyn vastauksia hyddyntdd opinndytetydssd nimelldsi? Rasti ruu-
tuun ja kylld-vaihtoehdon kohdalla liséksi nykyinen tittelisi. Kéytdnndssa tekstin liittdmi-
nen opinndytetyohon sellaisenaan kokonaan tai osittain siteeraamalla. Tarkoitus eldvoit-
tdd tyon sisiltdd ja saada inhimillistd ndkdkulmaa asioihin. Ei-vaihtoehdon kohdalla tie-

toja hyodynnetddn, muttei siteeraamalla, vaan ainoastaan yleiselld tasolla anonyymisti.

[] Kylla + Titteli, mill siteeraan sinua:

1 Ei

1) Miki on tutkimuksen rooli St1 Nordic Oy:n organisaatiossa tilld hetkell4 ja
kuinka tarkeénd néet sen yrityksen kokonaistoiminnan kannalta?

2) Millaisena ndet oman tutkimuksen merkityksen osana yhteispohjoismaista or-
ganisaatiota ja miten néet sen, kuinka oma tutkimus voi auttaa saavuttamaan
Stl:n globaaleja tavoitteita tulevaisuudessa?

3) Mitka kolme asiaa ndet merkittdvimpind pullonkauloina ja/tai parannuskoh-
teina nykyisessa tutkimustoiminnassa?

4) Millainen on nikemyksesi tdimén hetkisesti tilanteesta kokonaisresurssien
puolesta tehdé laadukasta tutkimustyotd?

5) Miten toimivana ja kdytdnnollisend piddt nykyistd tutkimustiedon dokumen-
tointialustaa (core) ja miten sitd mahdollisesti voisi kehittdd tulevaisuudessa?
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Liite 4. Artikkeli.
1(®)

LEVERAGING OPERATIONAL EFFICIENCY

BY COMBINING LEAN AND VISUALIZATION

REFLECTION SURFACE: ST1 AND ITS R&D-
OPERATIONS

November 2018

Tarmo Hautala. St1 Oy.
Helsinki, Finland.

Matti Kiviméki. Tampere University of Applied Sciences.
Tampere, Finland.

Abstract

Purpose — Lean is slowly breaking out from its production-line schema into other
working life fields as well. The purpose of this paper was to introduce and demon-
strate the use of different Lean tools in R&D and find more practical ways to utilize
them. Lean should not be considered as an obstacle of any kind for innovative work-
ing environment but instead as a collection of effective tools for upgrading all kinds
of processes, including R&D.

Design/Methology/Approach — A qualitative content analysis research method
was used to highlight possible Lean tools for R&D. Strong visualization was uti-
lized to emphasize these tools’ effective use.

Findings — The findings verified the original hypothesis: Lean and its various tools
can be used as effective ways to improve the R&D and its processes. For Stl it
created a broad field to operate and improve its activity in the future.

Practical implications — Visualization is highly recommended for effective use of
individual Lean tools in R&D and eminently it should be emphasized in all cases.
Moreover, it could be considered for managing and exchanging information within
the R&D in more effective manner than today.

Originality/Value — Traditional Lean tools as such, offer interesting ways to im-
prove the R&D and as developed even further, they hold significantly more mo-
mentum for leaning applied research. In this paper, some of these improved tools
were addressed.

Keywords: Lean, Lean-tool, research and development, St1, visualization, innova-
tion, learning

Paper type: A review article.

1 Introduction
Lean philosophy is often claimed to be originated from Japan — yet this is only partially
true, since Toyota (in front with its chief engineer Taiichi Ohno) is believed to has been
inspired by the production management policies used by Henry Ford at the beginning of
the twentieth century in the United States of America. This ultimately led to the develop-
ment of Toyota Production System (or TPS), and not until in the 1990s has it started to
be referred as Lean (Womack et. al., 1990).

(jatkuu)
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The decades of evolution have led to the philosophy’s current form and only now
it is breaking out from its production-line schema into other working life fields as well.
This is also why an endeavor towards implementing Lean into R&D was initiated.

Today Lean management philosophy can be found widely applied in working life.
This is because of its core idea: by applying the relevant Lean tools one can eliminate
unnecessary work steps and improve the overall cost-efficiency. Lean can also contribute
the quality of the work without neglecting work safety. However, the philosophy high-
lights that development of processes is a never-ending path and needs to be conducted
systematically with the full support of the management. (Womack & Jones & Roos,
1990).

In this writing some of the applicable and potential Lean tools for improving the
R&D are presented (Tools I - VI). The order of the presented tools embodies also a hidden
meaning: by combining these tools in certain order, one most likely will obtain even better
outcome. Based on this writing,
the suggested order would be
Andon — Gemba — Ishikawa and
then, depending on the case’s na-
ture, one, two or three of the fol-
lowing tools A3, 5S and/or
PDSA could be utilized (Figure
1). Moreover, the possible added
values what the chosen tools
could deliver to the R&D-pro-
cesses of the Finnish energy
company Stl, are introduced in a
form of an example connected

Figure 1. Suggested Lean-tool order. with every corresponding tool.

2 Effective tools for R&D-processes
There are several Lean tools available, which we consider that could have potential to
contribute in the field of improving the efficiency of the R&D. To begin with, one needs
to underline the importance of visualization being one of the fundaments of Lean. From
one prevalent point of view, all the processes should be visualized in an effective Lean-
process (Mann, 2010). Also, Riechert et. al. (2015) claimed that: “Argumentation visual-
ization is of high value for finding a consensus for definitional standards and should be
considered for managing and exchanging information”.

Due to these views, in this writing we used visual presentations to support the
conceiving of each Lean tool’s modus operandi and to reduce the barriers to truly appre-
hend each individual tool.

2.1 TOOL I: Visualization (Andon)

Andon originates from Japan and it means a visual system for highlighting occurring
problems in real-time. This reduces significantly reaction times e.g. for remedial actions,
as stakeholders i.e. specific personnel of the different processes (management, mainte-
nance, workers etc.) are notified in much quicker pace. Thereby, Andon can be utilized
almost everywhere.
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Alert notification

Alert wall e

L

=l
. E.g. bioreactor foams,
pressure increases etc.

Preventative or remedial actions.

Figure 2. Example of Andon in laboratory.

As reflected to Stl-case, a functional transformation could suggest that wherever possi-
ble, a visual variant of Lean should be used. As practical examples, Andon could be used
in non-urgent cases for e.g. monitoring different parameters of production (ethanol yield,
maintenance problems or standstill times of the factories). On the other hand, in more
urgent cases, €.g. in laboratory environment, quick responses are often needed as one is
dealing with living organisms and constantly transforming processes. Quick reaction
times may save days or even weeks of work in problematic situations (Figure 2). Even
more important point of view is work safety — Andon could be utilized in a preventive
manner for minor or worst-case scenario kind of problematic situations.

2.2 TOOL II: Site observation (Gemba)

Gemba — also referred as Gemba walk — is a Japanese term meaning "the actual place".
In practice, it means that management (or in this case: R&D-representatives) should reg-
ularly visit personally the working premises to grasp every concrete detail of the place
where work is done. While doing so, one can observe several aspects such as working
environment, tools and equipment used, working habits and overall atmosphere — details
which otherwise could have been missed. Concurrently, Gemba-executioner poses pre-
cise and carefully formulated preselected questions to the persons responsible for the con-
cerned processes. This way Gemba will provide non-elaborated information on actual
work. As an outcome, more synchronized and standardized work procedures can be de-
veloped in addition with improving the work safety. This will decrease the total research
time and lead to even more cost-effective and reliable studies.

In St1, a typical employee in R&D is an expert, and a management style is a more
leadership commanding -kind. In other words, experts have more room for independent
decisions and activity on their work. For the same reason, collegial leadership is a com-
mon way to operate. So, as a suggestion and as a practical transformation of Gemba for
Stl1, it could be utilized by St1’s R&D personnel to gain a better overall understanding of
all the relevant processes that are interacting straightly or indirectly with their work. This
would essentially enhance the possibility of foreseeing the relevant connections (espe-
cially prevailing ones) between the Stl’s actual processes and R&D-team’s work. Fur-
thermore, entirely new and innovative ideas could bloom in R&D personnel’s mind. To
accomplish this in practice, the traditional Gemba walk should be extended with a novel
process map (Figure 3) for pinpointing specific processes, which should be then targeted
by the R&D-team. At the same time collegial leading increases. This extension part is
mainly focused to personnel’s point of view.
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Figure 3. A process map for extended Gemba walk. (Hautala, 2018)

2.3 TOOL III: Seek of the weakest link (Ishikawa)

R&D consist of various types of unit processes ultimately forming a higher-level system.
With the aid of a Japan-originated Lean tool Ishikawa diagram (also known as a fishbone
diagram, cause-and-effect diagram etc.) all these relevant unit processes can be defined.
This tool was created by a Japanese organizational theorist, professor Kaoru Ishikawa in
1960s. (Ishikawa, 1976)

A traditional diagram translated into R&D work could include these six fields:
people, procedures, knowledge (materials originally), performance indicators, equipment
and work environment.

The weakest link -schema is strongly attached to system theory: there is always a
single unit process which delays and restrains the overall process thus defining the total
performance of the system. If all the individual unit processes were to be improved sepa-
rately, paradoxically only one would be improved: the delaying and restraining one.
Therefore, this bottleneck unit process must always be sighted, defined and improved
first.
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Resources s Literature . %
- litative study . N8 e
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Figure 4. Ishikawa diagram in R&D. (Hautala, 2018)
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As areflection in St1’s R&D, Ishikawa diagram could be used to identify different inter-
actions within the overall process (Figure 4). In this case, it would then be easy to con-
centrate on single items of the diagram if seen necessary. Ishikawa diagram forces to
wrap-up issues affecting each other within the R&D in a way, that even a non-R&D-
member (e.g. management or consultant) could understand the big picture.

2.4 TOOL IV: Wrapping up (A3 problem solving tool spiced up with five times why
technique)

Problem solving is a term that pops up regularly in R&D, especially in applied research.
Problem solving can be optimized as well along with other processes. With a powerful
A3-tool (Matthews, 2011) — as A3 referring to the size of the paper sheet — a problem or
a target to be developed can be dismantled in a concise manner into smaller portions. The
beauty of the tool is that, everyone involved gets a clear yet compact understanding of the
on-going issue. By compressing the information — preferably in chronological order — one
can concentrate only the most relevant sides of the issue.

Another value adding tool alongside with A3 is five times why -technique. Espe-
cially on the A3’s analysis step, by repeating question why at least five times, one can
find very effectively the root cause of the problem. This also eases the inference and
hinders hasty and false conclusions.

Transferred into St1’s R&D, the slightly modified A3-tool (Figure 5) could be
utilized as a platform for presenting the research results. The modified A3 would contain
all the most important factors on the research aspect starting from background and ending
to follow-up. Beneficially the information can be wrapped-up in an adequately compact
form.

) R Date: "Latest draft”™ Owner: "Preparer of the A3™
Title: What was studied?
Approval date: Manager approval:
BACKGROUND AND OBJECTIVES PROPOSAL
¢  What was studied and why? ®*  Present proposed measures according to the
s What is the (business) case? What problems are you trying to solve or results and conclusions.
analyze? Be very concise — communicate WHY you are addressing this issue.
STAKFHOLDERS
s Individuals and parties connected. PLAN (WHAT"S NEXT?
!. ®  Timeline with who, what, where, when, how.

STUDY DETAILS

¢  Who, what, where, when_ how?
s Wrap-up everything in tight form.
s Be visual — use Pareto charts, pie charts, sketches.

1

s State the relevant result(s). State in measurable or identifiable terms.
®  What issues or remaining problems can you
* anticipate

RESULTS -
FOLLOW-UP

CONCLUSIONS

s  Present the conclusions and outcomes of the results in a tight form.
»  Use adequate reasoning to back the conclusions.

Figure 5. A3 problem solving tool. (Lean Enterprise Institute, 2010. Freely modified.)

2.5 TOOL V: Ordering (55)

5S originates from Japan as a Japanese Hirouyki Hirano provided a five-step structure of
an organizing method for a work environment: seiri, seiton, seiso, seiketsu and shitsuke
meaning sort, stabilize, shine, standardize and sustain (Figure 6).
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The fundamental of this tool is to remove all the unnecessary objects not needed
to complete the work efficiently. All the relevant objects are organized, and the working
places are cleared. This procedure is standardized, instructed and the whole team is com-
mitted to obey it. The situation is monitored, and necessary changes are made. The most
important target is to shorten the lead time and increase the work flow. (Womack & Jones,
1996) In R&D this means increased free capacity of equipment and personnel which au-
tomatically leads to more cost-effective overall activity. Moreover, 5S benefits and im-
proves also the work safety. For this reason, in some contexts 5S is enlarged to 6S as
safety being the sixth step. (Gabb & Fisher & Kobayashi. 2018) 5S (or 6S) should not be
considered as a separate function attached to work but rather a standard procedure in
everyday job.

SEIRI = SORT SEISO = SHINE SHITSUKE = SUSTAIN
Get rid of all excess Clean the places and monitor that Pledge, monitor, dispute, evaluate
and irrelevant things cleanliness and order remains. and improve continously.

b |

S Y| QSOET———

SEITON = STABILIZE SEIKETSU = STANDARDIZE

Organize everything Standardize circumstances, work
according to need and stations, work processes and
work processes. guidelines.

Figure 6. Different stages of 5S. (Hautala, 2018. Freely modified.)

Transformed into St1’s R&D, utilizing 5S could — along with the benefits mentioned
above — increase the work satisfaction among the personnel and thus create a harmonic
and truly innovative work environment. Furthermore, it could decrease the risks of highly
sophisticated equipment breakdowns and thus increase their lifespan (distincted from
work safety). In an applied research, and particularly in a field, where radical innovations
are greatly aspired, a tidy work environment has many physical advantages, but the real
gain can be obtained in mental side/schema.

2.6 TOOL VI: Perpetual improvement (PDSA)

PDSA (plan, do, study, act), also referred to Deming circle, is a powerful tool which can
be used in multiple working life situations to improve different procedures, tasks, models
etc. (Figure 7). Best it suits for processes including much or to some extent of perfunctory
work steps.

PDSA can be defined as a spiral that circulates towards an ideal solution by con-
tinuously following four simple steps. In the first step (PLAN) the process is throughoutly
planned. Next (DO) it is executed. Then the outcome and perceived data are analyzed
(STUDY), and finally (ACT) this information is used to improve the original plan. Ulti-
mately the process can continue spiraling into a whole new level and creating new master
plans — even rare radical innovations. It is very common in R&D to make a hypothesis
and a testing plan which gradually is drained into a PDSA-cycle in which it eventually
will be smoothed from the diamond in the rough. This is due to the fact, that usually in
R&D it is hard to make precise plans, especially when the research deals with novel and
innovative subjects.
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ACT PLAN

Standardization/stabilizing of
the functional process or

A hypothesis, a definition of
what is expected to happen
(=prediction).

v

STUDY il e ' DO

Comparing results and Testing hypothesis, execution
outcome to the expected of the process as planned and
hypothesis. monitoring it.

Figure 7. PDSA-cycle (Hautala, 2018. Freely modified.)

Mirrored to St1’s R&D this Lean tool is a multi-purpose one — it can be utilized in almost
every process, question or target of improvement or development. When used rigorously,
PDSA-cycle forces one to think everything over — it won’t let hasty, or in anyway, frail
ideas to deploy. One final insight regarding the PDSA is that, like Lean itself, it is meant
to be continuous. This means that, timely intervals may vary from short to prolonged ones
— an advantage being that possible changes within the value network environment will
imminently be included to the spiral activity. Additional efficiencies can also be gained
by connecting specific stakeholders to the PDSA-cycle and thus leveraging the outcome.

3 Cumulative benefits for utilizing Lean

3.1 St1 Oy

Stl is an energy company which vision is “to be the leading producer and seller of CO2
-aware energy”. One of the cornerstones of its strategy is the development and production
of renewable energy.

In 2018, St1 wanted to streamline its R&D-processes even further, by introducing
Lean-philosophy and its approved effective tools. The personnel survey, conducted in
October 2018, showed that the prevailing positive and innovative work atmosphere along-
side with the personnel’s strong will to develop the R&D’s procedures, create a fruitful
environment for such a progress. The survey revealed four clear defects in the research
activity: i) Somewhat ineffective communication of the research results within the organ-
ization, i1) rather ineffective personal learning level (due to the previous aspect), iii) de-
ficiency of the research personnel and iv) overly variable and formless shape of the re-
search process in general. (Hautala, 2018)

As prospects several improvements are in sight in St as these arisen defects are
to be tackled with the aid of utilizing different Lean-tools described above. Andon could
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be utilized in practice as described in Figure 2 — a researcher receives a notification on
the wall from a bioreactor, as some odd behavior occurs. This serves both effectiveness
and safety. Gemba and 5S can be utilized to develop the current overall work environ-
ment. Additionally, it can be now used more effectively by both parties: management and
researchers. This unlocks a whole new innovative kind circumstance. Ishikawa diagram
eases to see the bigger picture of the R&D as it helps to spot the bottlenecks in everyday
working. By doing this, the overall cost-effectiveness of the R&D will automatically in-
crease. A3-tool and five times why -technique could be used to ease the wrapping up of
vast studies into more comprehensive packages or — as demonstrated before — to be uti-
lized as a reporting tool of the studies. By these means, the personnel can learn and as-
similate the conducted studies by far more effective way. Increasing the know-how of the
R&D personnel, ultimately leads to improvements in overall comprehensiveness of vari-
ous processes and it benefits working with future process development projects.

3.2 In general

Using different Lean-tools in R&D takes the whole research activity on the path
of continuous learning with more intensive pace and intensity. Lean’s visual aspects help
all the stakeholders to perceive much clearer overview more easily and they give the
management the tools they need to take the strain. This will undoubtedly aid the execution
of the company’s strategy.

We strongly encourage to embrace Lean and its tools into R&D as for targeting
the focus on the right things: on developing employees as individuals through a custom
of problem solving and the achievement of constant improvement and learning. Lean
could also provide effective tools for bringing added values and improving the synergies
of different business units throughout the company.

As in all business, cost-efficiency is the ruling actor. By Lean in R&D this factor
could be leveraged to the whole new level. Lean can create an innovative environment
for tomorrow’s research and enhance the company’s indispensable overall expertise of
the researchers.
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