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Rakentamisen tuottavuuden kehittiminen on alan kehityksen kannalta hyvin keskeista.
Rakentamisen suunnittelu- ja konsultointipalveluita tarjoavat yritykset ovat osa tata
rakentamisen arvoketjua. Nima yritykset myyvit useimmiten asiantuntijoidensa aikaa
asiakkaillensa. Ndiden asiantuntijoiden tydskentelyn kehittdmistd lean-ajattelun
nikokulmasta ei ole tutkittu merkittdvésti. Nykyisen rakentamisen toimintamallin
puitteissa suunnittelu- ja konsultointipalveluiden tyon organisoimisen ja johtamisen

kehittdmisessd on potentiaalia tuottavuuden parantamiseen.

Ty0ssa tutkitaan suunnittelu- ja konsultointipalveluita tarjoavassa yrityksessi tehtdvaa
tyOtd, jota ei ole tarkoitus laskuttaa asiakkaalta: Miten ei-laskutettavaa ty6td voidaan
mitata, mité se case-yrityksessd on ja miten sité tulisi kehittdd? Tutkimus koostuu
kirjallisuuskatsauksesta ja empiirisestd osiosta. Empiirisessd osassa
tutkimusmenetelmind kdytetddn puolistrukturoituja haastatteluita (n=26) ja niiden tueksi

tutkittavien tdyttdmid tutkimuspdivikirjoja.

Tyon tuloksena saatiin tietoa case-yrityksen ei-laskutettavasta tyosti sekd ehdotuksia
sen kehittdmiseksi. Kehitysehdotukset koostuvat case-yritykselle kohdennetuista
yksittéisistd kehitysehdotuksista ja mallista ei-laskutettavan tyon johtamiseen. Néita
tuloksia voidaan hyodyntii case-yrityksen lisdksi muiden toimialan yritysten toiminnan

kehittdmiseen.
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Improving productivity in construction is very important for the development of the
sector. Companies providing construction engineering and consulting services are part of
the construction value chain. These companies usually sell their professionals' time to
their clients. There has not been much research carried out on improving the productivity
of these professionals from a lean perspective. Within the current operating model of
construction, there is potential for improving the management of work to improve

productivity.

The thesis focuses on the work done in construction engineering and consulting
companies which cannot be invoiced from the client. How to measure non-billable work,
what it is in the case company, and how it should be developed? The study consists of a
literature review and an empirical section. The empirical part of the study uses semi-

structured interviews (n=26) supported by research diaries completed by the interviewees.

The results of the study provide information on the non-billable work of the case company
and suggestions for its further development. The development proposals consist of
individual development proposals targeted to the case company and a model for the
management of non-billable work. These results can be used not only by the case

company but also by other companies in the sector to develop their business.

Keywords: lean, lean professional services, developing knowledge work, billing rate,

construction engineering and consulting



ALKUSANAT

Tamid tyd on tehty case-yrityksen toimeksiantona péddasiassa vuoden 2023
alkupuoliskolla. Tutkimus avasi minulle useita toimialaan liittyvid haasteita ja
mahdollisuuksia. Sen aikana olen kdynyt eri nidkokulmista useita case-yrityksen ja

toimialan kehittimiseen liittyvid mielenkiintoisia keskusteluita.

Tyo6n ohjaajina Oulun yliopistolla toimineet Harri Haapasalo ja Petteri Annunen seké
case-yritystd edustanut ohjaaja Liisa Jadtvuori ovat antaneet erinomaista ohjausta
tarvittaessa. Heiddn kommenttinsa ovat auttaneet niin tyon sisdllon kuin myo0s
aikataulussa pysymisen osalta. Haluan kiittdd tyon haastatteluihin ja tydn arviointiin
osallistuneita tyontekijoitd sekéd kaikkia muita tutkimusta yliopistolla ja case-yrityksessi

kommentoineita.

Tatu Kemppainen

Oulussa, 5.10.2023
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon taustaa

Rakentamisen kehittdmisessd keskeistd on tuottavuuden parantaminen. Tuottavuus on
kehittynyt Suomessa vaatimattomasti itse rakentamisessa, mutta muussa arvoketjussa on
ollut my0s myonteisempéd tuottavuuskehitystd (Ahonen et al. 2020). Vuonna 2022
rakentamisen markkina alkoi hiipua Suomessa yleisen kustannustason nopean nousun
(Rakennusalan suhdanneryhma 2023) ja toimintaympéristossd kasvaneen epavarmuuden

vuoksi, miki aiheuttaa ainakin lyhyelld aikavélilla 1isda haasteita toimialalle.

Rakentamisen suunnittelun ja konsultoinnin asiantuntijatyon kehittdmisestd ja
johtamisesta on tehty niukasti tutkimusta verrattuna esimerkiksi ohjelmistokehitykseen.
Kuitenkin monien asiantuntijapalveluiden merkitys rakentamisessa kasvaa muun muassa
kaupungistumisen ja vihredn siirtyméin my6td. Suoraan rakennusprojekteihin liittyen on
tehty tutkimusta, mutta se ei vastaa riittdvin hyvin alan asiantuntijatyon johtamisen

kehitystarpeisiin.

Rakentaminen on projektikeskeistd toimintaa, eikd se ole muihin aloihin verrattuna
teollistunut yhtd paljon. Alan asiantuntijapalveluiden kohdalla ei usein kdytdnnossd
myyda tuotetta vaan asiantuntijan tyoaikaa. Asiantuntijapalvelut myyddin usein
laskutukseen perustuvilla sopimuksilla sen sijasta, etti myytdisiin arvoperusteisesti
mahdollisimman vakioitua tuotetta. Timén vuoksi toimialalla yleisesti kiinnitetdan paljon
huomiota laskutusasteeseen eli asiakkaalta laskutettavan ja ei-laskutettavan tyon

suhteeseen ja keskituntihintaan.

Mahdollisuus parantaa asiantuntijapalveluita tarjoavien yritysten tuottavuutta on pyrkia
organisoimaan asiakkaalta laskutettavaa ja ei-laskutettavaa tyotd huomioiden erityisesti
asiakasarvon muodostuminen. Aiemmissa tutkimuksissa ei ole titd ndkdkulmaa timén
toimialan osalta juuri tarkasteltu. Arvonluontia eri toimialoilla on kuitenkin tarkasteltu

lean-kirjallisuudessa eri aloilla jo usean vuosikymmenen ajan.



1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tamén tyon tutkimusongelma muodostuu siitd, ettd case-yrityksessi ei ole viitekehysti
eikd yhtendistd tapaa suunnitella ja hallita ei-laskutettavaa tyotd. Tutkimuksen avulla
pyritddn parantamaan tyontekijoiden edellytyksid keskittyd asiakkaalta laskutettavaan
tyOhon sekd tunnistaa ei-laskutettavasta tyostd jollain tavalla arvoa tuottavaa ja
tuottamatonta tyo6téd kehitystyon tueksi. Tutkimuksen pédétavoite on luoda case-yritykselle
tilannekuva ei-laskutettavan tyon sisdltdmistd arvosta ja hukasta sekd ehdotus ei-

laskutettavan tyon hallintaan ja kehittimiseen.

Télle tyolle asetetut tutkimuskysymykset ovat:

TK1: Miten voidaan analysoida ja luokitella ei-laskutettavaa ty5ta?
TK2: Mité on ei-laskutettava ty0d case-yrityksessd?

TK3: Miten ei-laskutettava tyo tulee organisoida case-yrityksessd?

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen pyritddn vastaamaan kirjallisuuskatsauksesta
muodostetulla synteesilld. Tétd synteesid hyddynnetddn tyon empiirisessd osassa, jossa
pyritddn vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen, jonka pohjalta yhdessd

kirjallisuussynteesin kanssa pyritddn muodostamaan ehdotus ei-laskutettavan tyon

organisolmiseen.
Kirjallisuus- . Kehitys-
Empiria .
Johdanto katsaus ehdotukset Pohdinta
- TK2
- TK1 - TK3

Kuva 1. Tyon rakenne esitettyna.

Ty6n rakenne tiivistettynd esitetddn kuvassa 1. Johdannossa esitellddn lyhyesti tyon
taustaa, case-yritys, tutkimusongelma, tavoitteet ja tutkimuskysymykset. Seuraavassa
luvussa muodostetaan kirjallisuudesta pohja empiriaa ja tuloksia varten sekd vastataan
ensimmadiseen tutkimuskysymykseen. Empiriaosiossa kerrotaan tarkemmin empiirisen
tutkimuksen toteutuksesta ja tehdyistd havainnoista, joiden perusteella pyritdén
vastaamaan toiseen tutkimuskysymykseen. Kehitysehdotukset-luvussa yhdistetdin
aiempien lukujen sisdltod pyrkien luomaan kehitysehdotuksia ja nikemysté sille, miten

case-yrityksessd ei-laskutettavaa tyotd tulisi johtaa ja organisoida. Luvun lopussa
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kuvataan case-yrityksen tekemid tyon arviointi “heikon markkinatestin® muodossa.

Viimeisessd luvussa esitetddn yhteenveto, arviointia ja jatkotutkimusaiheita.

Téssé tyodssd viitataan lean-ajatteluun lyhyemmin muodossa lean. Lean valikoitui tavaksi
lahestyd tdmén diplomityon ongelmaa, koska kohdeyrityksessd oli tunnistettu ei-
laskutettavan tyon sisdltdvin asiakkaan ndkokulmasta epésuorasti seké arvoa ettd hukkaa.
Arvon ja hukan kisitteiden yhteys leaniin teki luontevaksi ldhestyd tutkimusongelmaa
lean-ajattelua hyodyntdmalld. Toinen syy valita lean 1dhestymistavaksi tdssi tydssa oli se,
ettd sitd on sovellettu ajattelutapana erilaisiin toimialoihin, ja sitd hyddynnettdessd
saatavissa olevan tiedon tai yrityksen toiminnan ei tarvitse olla tarkasti tietyn muotoista.
Lisdksi leanilld on maine koeteltuna ajattelutapana, jolla on saatu aikaiseksi merkittévia

parannuksia useissa yrityksissa.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Lean-ajattelu asiantuntijatyossi ja rakentamisessa

Lean-ajattelu

Leanille ei ole olemassa yhtd niin sanotusti oikeaa mééritelméé. Eri asiantuntijat ovat
maidritelleet leanid eri tavoin ja miiritelmien voidaan katsoa myds kehittyneen ajan
kuluessa. Lean Enterprise Institute (2023A) kuvailee leanid tavaksi ajatella tarvittavan
arvon luontia vihemmilld resursseilla ja hukalla. Heiddn mukaansa lean on kaytinto
jatkuvien kokeiluiden avulla tdydellisen arvon saavuttamiseksi ilman hukkaa. Tamén
lisdksi he korostavat leanin kohdalla arvonluomista asiakkaalle, perustavanlaatuisia
kysymyksid tarkoituksesta, prosessista ja ihmisistd sekd moraalista kompassia eri
sidosryhmien kunnioittamiseen. Heiddn mukaansa se ei ole mydskddn jaykki tai

muuttumaton joukko menetelmia ja uskomuksia.

Yleisesti kédytetyt viisi eri periaatetta, jotka kuvaavat leanid ovat: 1. Maérité arvo tarkasti
tuotteen mukaan, 2. Tunnista kunkin tuotteen arvovirta, 3. Anna arvon virrata
keskeytyksettd, 4. Anna asiakkaan vetdd arvo tuottajalta ja 5. Tavoittele tdydellisyyttd
(Womack & Jones 2003, s.16-26). Womack et al. (2007, s.11) kuvaavat lean-tuotantoa
kiasityoldisyyden ja massatuotannon etujen yhdistimisend, jolla pyritddn véalttimain

massatuotannon kankeutta ja késity6ldisyyden korkeita kustannuksia.

Liker (2004) tiivistdd 4P-mallissa leaniin vaikuttaneen Toyota Production Systemin 14
periaatetta (Kuva 2) filosofiaan, prosessiin, ihmisiin ja kumppaneihin seké
ongelmanratkaisuun. Mallissa filosofialla viitataan pitkén aikavilin ajatteluun, jonka
tulisi olla padtdksenteon pohjana. Prosessin osalta keskeistd on ymmartdd, ettd tulokset
ovat prosessin mukaisia. Thmiset ja kumppanit osiolla kuvataan henkildston ja tiimien
kunnioittamista, kehittdmistd sekd haastamista. Tamidn katsotaan ulottuvan myds
yrityksen rajojen ulkopuolelle ndkyen kunnioittamisena, haastamisena ja auttamisena.

Kolmion kérkend oleva ongelman ratkaiseminen on jatkuvaa parantamista ja oppimista.



Ongelman
ratkaiseminen

(jatkuva parantaminen
ja oppiminen)

Thmiset ja
yhteistyokumppanit

(kunnioita, haasta ja kasvata
heitd)

Prosessit

(eliminoi hukkaa)

10

Filosofia

(pitkén aikavilin ajattelu)

Kuva 2. Toyota Wayn 4P-malli (mukaillen Liker 2004).

Leanin asiantuntijatyohon soveltamisen eroavaisuudet verrattuna perinteiseen

valmistavaan teollisuuteen

Kropsu-Vehkaperin ja Isoherrasen (2018) esittdma tietotydn jatkumo (Taulukko 1) vertaa

tietoty0td niin sanottuun toimistoty0hon. Se auttaa ymmairtiméiin kokonaisvaltaisesti

tietotydn moniulotteista luonnetta sen sijasta, ettd tietotyOtd verrattaisiin kaikkeen

muuhun ty6hon.

Taulukko 1. Tietotydnjatkumo jaettuna kahdeksaan eri dimensioon (mukaillen Kropsu-

Vehkapera & Isoherranen 2018).

Dimensio Jatkumo
Toimistotyd Tietotyd
Rutiinit Systemaattinen Innovatiivinen toistettava
Muodolliset menetelméit Standardi Standardoimaton
Tyotehtdvian kompleksisuus Alhainen Korkea
Tiedon hyddyntdminen Soveltaa Luoda

Tieto tyontuloksen raaka-aineena

Toissijainen tuotannon
tekiji

Pidraaka-aine

ajattelun rooli

Tiedon tyyppi Faktoja, tekniikoita, Filosofiat, transaktiot
nidkemyksid

Henkilokohtainen asiantuntijuus ja | Alhainen Korkea

arviointi

Yhteistyon ja yhteistoiminnallisen | Alhainen Korkea
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Leania voidaan yleisesti hyodyntdd tietoty0ssd, mutta tietotyon erityistd luonnetta tulee
ymmaértdd. Palveluiden kohdalla yhtendistd lahestymistapaa lean-menetelmiin on vaikea
kehittad, koska palvelutyyppien kirjo on laaja. (Kropsu-Vehkapera & Isoherranen 2018)
Tietotydssd leanin hyddyntdmiselle merkittivd haaste on toistojen puute verrattuna

valmistavaan teollisuuteen (Staats et al. 2011).

Staats et al. (2011) mukaan leanid tietotyohon sovellettaessa on tarve 1) tunnistaa
ongelmat prosessin alkuvaiheessa ja 2) pitdd ongelmat ja ratkaisut yhdessa ajan, paikan
ja henkilon suhteen. Tietotydssd leanin implementointi tulisi aloittaa filosofiselta tasolta
thmisié osallistaen tiettyjen tyokalujen hyodyntdmisen sijasta. Leanid ldhestymistapana
hyodyntdmalld voidaan kehittda tuottavuuden osalta ihmisten parempaa hyodyntdmista ja
tiedonkulkua. Joidenkin leaniin liittyvien menetelmien ja tydkalujen, kuten esimerkiksi
5S-menetelmin, soveltamisen todellinen relevanssi tietoty0ssa on kiistanalaista. Leanissé
keskeisid arvoa tuottavan ja tuottamattoman aktiviteetin késitteitd voidaan kéayttdd
tietotyossd. (Kropsu-Vehkapera & Isoherranen 2018) Kristensen et al. (2022) mukaan
tietotyOssd lean-ongelmanratkaisumenetelmét yhdessd oppimisen edistdjind toimivien

johtajien kanssa parantavat merkittivisti oppivan organisaation ulottuvuuksia.

Etityon vaikutus tyoskentelyyn lean-niakokulmasta

Asiantuntijaty0ssd leanin ja etd- sekd hybridityon yhteensovittamisesta on saatavilla
niukasti tutkimuskirjallisuutta. Tydskentelyd koronarajoitusten aikana on tutkittu
enemman, mutta tutkimusten vertailukelpoisuutta timén tyon kirjoitusaikaan on haastava
arvioida, koska tutkimushetket ovat olleet hyvin poikkeuksellisia kaiken kaikkiaan.
Russo et al. (2021) tutkivat koronarajoituksista johtuneen etdtyon vaikutusta ajankdyttoon
ohjelmistokehityksessd ensimmdisen ja toisen aallon aikana. Tutkittavat kiyttivit
etity0ssd viahemmidn aikaa kokouksiin ja taukoihin. Enemmin aikaa he kayttivit

hallinnollisiin tehtdviin ja oppimiseen.

Birkinshaw et al. (2020) tutkivat ensimmaéisen kerran tietotyotd tekevien ajankiyttod
vuonna 2013 ja uudelleen vuonna 2020 pandemiasta johtuneiden rajoitusten takia. Heiddn
tekeminsd vertailun perusteella koronasulku auttoi keskittymddn olennaisiin asioihin.
Tadma ilmeni niin, ettd aikaa kaytettiin 12 % vdhemmaén isoihin kokouksiin ja 9 % aikaa
kaytettiin enemman vuorovaikutukseen asiakkaiden ja ulkoisten kumppaneiden kanssa.
Aikaa kéytettiin koronarajoitusten aikana merkittdvasti enemmin aikaa koulutuksiin ja

kehittamiseen. Tutkittavat ottivat enemmin vastuuta aikatauluistansa ja tekivit
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tyOtehtdvid enemmin oma-aloitteisesti ja harvemmin jonkun toisen pyynndstid. Tyon
siséltd koettiin etdtydssd merkityksellisempind, ja kokemukset itsestd parhaana henkiloné
tyon tekemiseen lisdéntyivit. Birkinshaw et al. (2020) toteavat, ettd koronasululla oli
positiivinen vaikutus tuottavuuteen lyhyelld aikavélilld, koska se on auttanut
priorisoimaan tyotd, mutta he ovat huolissaan pitkdn aikavélin tehokkuudesta,

luovuudesta ja henkilokohtaisesta resilienssista.

Sutelan ja Parndsen (2021, s. 44—45) mukaan vuonna 2021 etityotd tehneistd alemmat
toimihenkil6t olivat useammin tyytyvdisid etityOon sujumiseen verrattuna ylempiin
toimihenkil6ihin. He arvelevat sen johtuvan tyonkuvaan liittyvisté eroista, kuten tyohon
sisdltyvistd yhteisen ideoinnin ja kehittdmisen tekemisestd. Lisdksi heidin mukaansa

enemman etityotd tehneet olivat enemmaén tyytyvéisid etityon sujuvuuteen.

Lean-rakentaminen

Lean-rakentamisella (engl. lean construction) tarkoitetaan rakentamisen projektin
toimitusprosessia, jossa kéytetddn lean-menetelmid arvon maksimoimiseksi ja hukan
vihentdmiseksi korostamalla tiimien yhteisty6td projektissa (Lean Construction Institute
2022). Sitd ei siis ole varsinaisesti tarkoitettu rakentamisen asiantuntija- ja

konsultointipalveluita tarjoavan organisaation sisdisen toiminnan kehittdmiseen.

Kéytdnnon soveltamisessa huomiota kiinnitetdédn usein yksittdisiin eri tyokaluihin ja
menetelmiin. Niistd rakentamisessa dokumentoiduimmat ovat Last Planner System ja
just-in-time (Babalola et al. 2019). Koskela et al. (2002) mukaan Last Planner System on
yksi keskeisistd asioista lean-rakentamisessa. Huomiota lean-rakentamisessa on saanut
myoOs tahtituotanto. Heinosen ja Seppdsen (2016) case-tutkimuksessa ilmeni
tuottavuuden, laadun ja projektin ldpimenoajan paranemista sekd keskenerdisen tyon
midrdn vidhenemistd tahtituotantoa noudatettaessa. Lehtovaara et al. (2021) mukaan

tahtituotannolla on positiivisia vaikutuksia prosessivirtaukseen.
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Jatkuva parantaminen

Kaizen on japaninkielinen termi jatkuvalle parantamiselle (engl. continuous
improvement, cl). Jatkuva parantaminen on filosofia tdydellisyyden tavoitteluun, ja silla
tarkoitetaan inkrementaalisesti tehtdvdd parantamista, joka voi olla hyvinkin
pienimuotoista. Siind péitoksentekoa tai vihintddn valtaa tehdd ehdotuksia siirretdén
organisaatiossa alemmille tasoille ja ennen péitdsten implementointia organisaatiossa
tulisi kdydd avointa keskustelua ja lopulta muodostaa konsensus asiasta. Jatkuva
parantaminen on myds osa aiemmin tissé tyossa esiteltyd Toyota Wayn 4P-mallia. (Liker
2004) Jatkuvalle parantamiselle tulisi olla selkedt tavoitteet, jotta kaikki toimivat
strategian mukaisesti. [lman néitd johdon asettamia tavoitteita jatkuva parantaminen ei

ole kaikista tehokkainta. (Imai 1997, s. 9)

Act Plan

Study Do

Kuva 3. PDSA-sykli (mukaillen Deming 1994, s. 132).

Kuvassa 3 on PDSA-sykli, joka tunnetaan myo6s nimilli PDCA, Deming Wheel ja
Shewhart Cycle. Demingin (1994, s. 132-133) mukaan sen ensimmadinen vaihe on Plan,
jossa muodostetaan perusta koko syklille suunnittelemalla muutos tai testi, jolla
tavoitellaan parannusta. Hinen mukaansa toisessa vaiheessa, Do, toteutetaan suunniteltu
toimenpide mieluusti pienessd mittakaavassa. Kolmannessa vaiheessa, Study, tutkitaan
tuloksia: vastaavatko ne odotuksia ja jos eivit, niin missd ei onnistuttu? Téstd
kolmannesta vaiheesta on olemassa myds kiytdnnossd samaa tarkoittava versio, jossa
kaytetddn Demingin kdyttdmén Studyn sijasta sanaa Check, esimerkiksi Imai (1997, s. 4).
Viimeisessd vaiheesa, Act, omaksutaan muutos, tai hylitidén se tai kiydaan kierros lépi
uudelleen. Kuvassa 4 on SDSA-sykli (Imai 1997, s. 5). Se on muuten samankaltainen

aiemmin esitellyn PDSA-syklin kanssa, mutta sen tarkoitus on prosessin standardointi
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ennen sen kehittdmistd eli PDSA-syklin kédyttamistid. Kuvassa 5 esitetddn ndiden kahden
syklin hyodyntdmisté jatkuvassa parantamisessa. PDSA-syklilld kehitetddn prosessia ja

SDSA-syklilld standardoidaan se.

Act Standardize

Study Do

Kuva 4. SDSA-sykli (mukaillen Imai 1997, s. 5).

Parannus
—_—

\ 4

Aika

Kuva 5. PDSA ja SDSA -syklit (mukaillen Imai 1997, s. 53).
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Porterin arvoketju

Porterin (1985, s. 54-56) esittimd arvoketjumalli (Kuva 6) on varhainen malli
arvonluonnin analysointiin.  Arvoketjulla hidn kuvaa arvotoimintojen ja katteen
koostamaa kokonaisarvoa. Tédssd yhteydessd Porter méirittelee arvon summaksi, jonka

asiakkaat ovat halukkaita maksamaan yrityksen tarjoamasta tuotteesta.

Yrityksen infrastruktuuri

. Inhimillisteh voimavarojen hdllinta
Tuki- : :

toiminnot

i Teknii:kan kehittéimineni

Hankinta E

Tulo- Operaatiot Léhto- Myynti ja
logistiikka P logistiikka | markkinointi
AN ~ J
Perustoiminnot

Kuva 6. Porterin arvoketju (mukaillen Porter 1985, s. 55).

Arvoketju koostuu arvotoiminnoista, jotka voidaan jakaa perustoimintoihin ja
vaakasuunnassa meneviin  tukitoimintoihin. Perustoimintojen péddluokat ovat
tulologistiikka, operaatiot, ldhtologistiikkka, myynti ja markkinointi sekd huolto.
Vastaavasti tukitoimintojen pédédluokat ovat yrityksen infrastruktuuri, inhimillisten
voimavarojen hallinta, tekniikan kehittdminen ja hankinta. Mallin kaikki toiminnot
voidaan jakaa kolmeen eri toimintotyyppiin, jotka ovat véliton, vélillinen ja laadun
varmistaminen. Valittomalld toimintotyypilld tarkoitetaan toimintoa, joka lisdd heti arvoa
asiakkaalle, kun taas vilillinen tarkoittaa toimintoa, joka tukee vélittdmien toimintojen
jatkuvaa toimintaa. Laadun varmistamisella tarkoitetaan toimintoa, jolla varmistetaan

muiden toimintojen laatu. (Porter 1985, s. 57-63)

Arvoketjun arvotoimintojen vililldi on sidoksia. Nididen sidosten koordinointi ja
optimointi voivat johtaa kilpailuedun saamiseen: esimerkiksi kalliimman raaka-aineen

valinta voi vihentdd tarvetta huollolle. Ndméa arvoketjun sisdiset sidokset ovat usein
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vaikeasti havaittavia, vaikka ne ovat tarkeitd kilpailuedun kannalta. (Porter 1985, s. 67—

69)

Arvoketjumallia kannattaa kéyttdd liiketoimintayksikon tasolla, koska liian laajalle
alueelle arvoketjun kuvaaminen voi jattdd kilpailuedun ldhteitd huomiotta. Eri
arvotoimintojen kartoittaminen vaatii strategisesti ja teknisesti erilaisten toimintojen
erottamista, ja laajat toiminnot tulee jakaa pienempiin osiin. Palveluliiketoiminnan
kohdalla toimintojen otsikointi voi olla haastavaa, koska toiminnot voivat olla kiinteésti
sidoksissa. Toimintojen jarjestykseen mallissa voi tehdd muutoksia, mutta niiden olisi

hyvé olla prosessin mukaisessa jéarjestyksessd. (Porter 1985, s. 54-67)

Stabell ja Fjeldstad (1998) esittavit arvokauppa-mallin (engl. value shop) arvonluonnin
kuvaamiseksi. Se sopii Porterin arvoketjuun verrattuna paremmin erityisesti
teknologiaintensiiviseen  asiakkaan  ongelmien ratkaisemiseen, joita  monet
asiantuntijapalvelut tekevédt. Kuvassa 7 on kuvattu geneerinen arvokauppa, jossa
arvonluonti perustuu muutokseen olemassa olevasta halutumpaan tilaan. Téassi
perustoimintojen pédluokat ovat ongelman maédritys ja hankinta, ongelmanratkaisu,

valinta, toteuttaminen ja valvonta tai arviointi.

.
Yrityksen infrastruktuuri
i i
) Inhimillisten voimavarojen hallinta
Tuki- ; ;
toiminnot | . e i
I Tekniikan kehittiminen |
' Hankinta :
L : i
{ i
! i
L orl oneel S :
: ngelman médritys ja . \ i
[ . Ongelmanratkaisu '
v hankinta & i
W |
P! !
L . :
Pl Valinta i
' i
[} !
Lo !
P i
o S . i
PN Valvonta tai arviointi || Toteuttaminen / '
! |
: |

Perustoiminnot

Kuva 7. Geneerinen arvokauppa (mukaillen Stabell & Fjeldstad 1998).
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Arvovirtakartoitus

Varhaisissa vaiheessa arvovirtakartoitusta (engl. value-stream mapping) Hines ja Rich
(1997) tekivét tutuksi artikkelissaan The seven value stream mapping tools, jossa he
keskittyivdt teollisen tuotannon kehittdimiseen hyoOdyntden seitsemdd esitteleméédnsi
arvovirtakartoitustyokalua. Rother ja Shook (1999) maédrittelevét arvovirran kaikiksi
toimiksi, joita silld hetkelld vaaditaan tuotteen viemiseksi 1) tuotannon virtauksesta
raaka-aineista asiakkaalle toimitettavaan tuotteeseen ja 2) suunnittelun virtauksesta

konseptista julkaisuun.

Monden (1993) jakaa yrityksen sisdisen toiminnan kolmeen eri luokkaan arvonluonnin
perusteella, ja tatd luokittelua hyddynsividt myds Hines ja Rich (1997): arvoa ei-lisddva
(engl. non-value adding (NVA)), vélttdiméton mutta arvoa ei-lisddvé (engl. necessary but
non-value adding (NNVA)) ja arvoa lisdédva (engl. value-adding (VA)). Hinesin ja Richin
(1997) mukaan arvoa ei-lisdéva on toisin sanoen hukkaa ja tarpeetonta, joten se voidaan
poistaa. Sellaista toimintaa, joka on vilttdmitontd mutta arvoa ei-lisdévi, ei voida poistaa

vilittdmasti ilman suuria muutoksia systeemiin.

Valmistavan teollisuuden ldhtokohdista kehitetyssd menetelmédsséd havainnollistetaan
materiaali- ja informaatiovirta, jotka ndhddén ikdan kuin saman asian kahtena eri puolena.
Arvovirtakartoitusta voidaan kayttdd eri tarkoituksiin, kuten kommunikointiin ja
prosessin kehittdmiseen. (Rother & Shook 1999) Larsson et al. (2021) tutkivat
arvovirtakartoituksen  soveltamista  projektimaiseen  insinddrityohon — case-
tutkimuksessaan. Heiddn mukaansa kokonaisuudessaan projektin suoriutumista voidaan
parantaa arvovirtakartoituksella. Arvovirtakartoituksessa valitusta kohteesta tehddan
ensimmdisend arvovirtakuvaus nykytilasta, johon perustuen tehdddn kuvaus
tulevaisuuden arvovirrasta. Sen jdlkeen ndiden kuvausten perusteella tehdddn lyhyt
suunnitelma muutoksen implementointia varten. (Rother & Shook 1999)
Arvovirtakartoitusta voidaan soveltaa perinteisen arvovirtakartoituksen lisdksi kestdvin
kehityksen tavoitteiden mukaisien prosessien ja jérjestelmien kehittimiseksi (engl.

Sustainable Value Stream Mapping) (Faulkner & Badurdeen 2014).

Kuvassa 8 on esimerkki arvovirtakuvauksesta valmistavassa teollisuudesta. Kyseiseen
esimerkkiin ei ole piirretty alaosaan aikajanaa. Arvovirtakartoituksen piirtdmisessd

kaytetddn vakiintuneen muodon lisdksi vakiintuneita kuvakkeita. Ne voidaan jakaa
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kolmeen: ryhméén materiaalinvirtaus, tiedonvirtaus ja yleiset kuvakkeet (Rother & Shook

1999).

Michigan Steel

150m kela

/
Paivittain | [ / Paivittain | [
/
N— //
;

Tuotannon
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Kuva 8. Esimerkki arvovirtakuvauksesta ilman aikajanaa (mukaillen NIST 2022).

Nykytilan arvovirtakuvauksen piirtiminen (Keyte & Locher 2004):

1.

AN o

Asiakasvaatimusten ja asiakkaan ty0ssd mieltdmén arvon tunnistaminen, asiakas
voi olla ulkoinen tai sisdinen

Padprosessien tunnistaminen

Valitse prosessimittarit

Toteuta arvovirran ldpikdynti ja tietojen tdyttdminen dataruutuihin

Selvitd kuinka kukin prosessi priorisoi toimintaa

Laske koko systeemin mittarit.

Tulevaisuuden arvovirtakuvauksen osalta ei ole yhtd oikeaa vastausta, ja vaihtoehtoisia

arvovirtakuvauksia voi laatia useita.  Seuraavia kysymyksid voi kéyttdd apuna

tulevaisuuden arvovirtakuvauksen laatimisen apuna (Keyte & Locher 2004):

l.

A I

Mité asiakas todella tarvitsee?

Kuinka usein suorituskyky tullaan tarkastamaan?

Mitké vaiheet luovat arvoa ja mitkd hukkaa?

Miten tyd voi virrata vahemmilld keskeytyksilla?

Kuinka ty6td kontrolloidaan keskeytysten vilissd?

Kuinka tydkuorma ja/tai toiminta tullaan tasapainoittamaan?

Mitka prosessin parannukset ovat vélttdimattomia tulevan tilan saavuttamiseksi?
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Arvoa tuottamaton eli hukka

Thiirer et al. (2007) tunnistivat tutkimuskirjallisuudesta hukan (engl. waste) késitteelle
nelja eri kisitteellistimistd: 1. seitsemin hukkaa (engl. the concept of seven wastes), 2.
arvoa lisddméaton toiminta (engl. the concept of waste as non-value adding activity), 3.
ilmeinen ja vidhemmin ilmeinen hukka (engl. the concept of obvious and less-obvious
waste) ja 4. puskuri (engl. the concept of waste as buffers). Niistd kisitteellistimisista

kaikkein suosituimmat ovat heidan mukaansa kaksi ensimmaista.

Alkuperiiset leaniin liitetyt seitsemidn hukkaa (jap. muda) ovat keskenerdinen tyo,
yliprosessointi, ylituotanto, kuljetus, odotus, liike ja virheet (Ohno 1988). Yleisesti
kahdeksantena hukkana pidetddn hyodyntdméatontd luovuutta, joka voi ilmetd ajan,
ideoiden, taitojen, parannusten ja oppimismahdollisuuksien menettimisend, jos
tyontekijoitd ei kuunnella riittdvasti (Liker 2004). Klein et al. 2023 esittivit vield
kahdeksannen hukan jakamista seuraaviin alakategorioihin: eksplisiittinen tieto, hiljaisen

tiedon sdilytys, ylierikoistuminen ja alikdytetty osaaminen.

Hukan yhteydessd on hyvai tarkastella epitasapainoa (jap. mura) ja ylikuormitusta (jap.
muri). Epétasapainolla tarkoitetaan epétasaisuutta toiminnassa, esimerkiksi epétasaista
tyOtahtia, jonka seurauksena ensin kiirehditdén ja sitten odotetaan. Ylikuormituksella
tarkoitetaan laitteiden tai tyontekijoiden ylikuormittamista vaatimalla heitd toimimaan
suuremmalla tai kovemmalla tahdilla ja voimalla tai pidemmédn aikaa kuin
asianmukaisesti tyovoima ja laitteet sallisivat. (Lean Enterprise Institute 2022)
Womackin mukaan (2006) epétasapainon ja ylikuormituksen vililli on yhteys, jossa
epitasapaino aiheuttaa ylikuormitusta, mikd heikentdd hukan eliminointia. Hénen
mukaansa monissa organisaatioissa epitasapaino ja ylikuormitus ovat hukan juurisyita,

joiden seurauksena hukka voi tulla takaisin sen eliminoimisen jélkeen.

Arvoa tuottamattomien aktiviteettien tekemistd voi vaatia sen hetkiset prosessit ja
asiakkaat (Keyte & Locher 2004, s. 16). Ellisin (2020) mukaan tietotyon hukan piirteitd
ovat turhauttavuus, piilevyys, suuruus, systeemisyys ja tuhoisuus. Keyte ja Locher (2004)
esittdvit taulukossa 2 esitetyt esimerkit edelld mainituista Ohanon teollisuuteen

perustuvista hukista sovellettuna toimistoympéristoon.
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Taulukko 2. Hukan seitsemén kategorian soveltaminen toimistoympéristoon (mukaillen
Keyte ja Locher 2004, s. 17).

Hukka Soveltaminen toimistoympéristoon

1. Ylituotanto paperitydn tulostaminen tai ostojen tekeminen ennen kuin se on todella
tarpeen, prosessointi ennen kuin seuraava henkild on valmis sitd varten

2. Varastointi digitaalisten ja fyysisten paperien seka toimistotarvikkeiden varastointi,
transaktioiden ja raporttien késittely erissa

3. Odottaminen jarjestelmin kayttokatko tai vastausaika kayttdjdlle, vaadittavat

hyvéksynnét toisilta henkilGilté, tiedon odottaminen asiakkailta.

4. Yliprosessointi tiedon uudelleensyodttiminen jarjestelmaédn, tarpeettomat kopiot,
raportit, transaktiot, budjettiprosessit, matkakuluraportointi ja kuun
lopussa tehtévit aktiviteetit

5. Virheet virheet tilausten syoOttimisessd, suunnittelussa ja laskutuksessa,
tyontekijoiden vaihtuvuus

6. Liike toimistossa kévely eri paikkojen valilld

7. Kuljetus yliméérdiset sdhkopostiliitteet, useat hyvédksynnét, useat tyon

luovuttamiset henkillta toiselle

8. Alihyodynnetyt | rajoitettu  henkildston valta ja vastuu tavanomaisiin tehtiviin,
ihmiset managerien  kontrolli,  henkiloston  saatavilla  riittimattomét
liiketoimintatyokalut

Poppendieck ja Poppendieck (2003; 2007) tarkastelevat hukkaa ohjelmistokehityksen
nikokulmasta. Vuonna 2003 he esittivit ensimmaiisen version seitseméastd hukasta
muunnettuna ohjelmistokehitykseen. Téstd he ovat julkaisseet pdivitetyn version vuonna

2007. Namaé heidén esittdménsi hukan kategoriat on koottu taulukkoon 3.

Taulukko 3. Hukan eri kategorioita ohjelmistokehityksessd (Poppendieck & Poppendieck
2003; 2007).

Hukan eri kategoriat (Poppendieck & Hukan eri kategoriat (Poppendieck &
Poppendieck 2003) Poppendieck 2007)

1. Keskenerdinen tyd 1. Keskenerdinen tyd

2. Ylimééréiset prosessit 2. Ylimééréiset ominaisuudet

3. Ylimédérdiset ominaisuudet 3. Uudelleenoppiminen

4. Tehtévin vaihtaminen 4. Siirrot

5. Odottaminen 5. Tehtévin vaihtaminen

6. Liike 6. Myohéstymiset

7. Virheet 7. Virheet

Koskela (2004) esittdd vakiintuneen seitsemédn hukan rinnalle ”Making do” hukan
kategoriaa. Se tarkoittaa tyon tekemisen aloittamista, vaikka kaikki standardipanokset

eivit ole saatavilla tai tyoskentelyn jatkaminen, vaikka jokin niistd poistuu.

Alahyari et al. (2019) tutkivat ohjelmistokehitysorganisaatioita, jotka hyodyntivét agile-
tai lean-ldhestymistapoja tydskentelyssdnsd. He tunnistivat ohjelmistokehitykselle
ominaisia hukan muotoja ja jakoivat ne kymmeneen eri kategoriaan. Naistd yleisesti

asiantuntijatyohon parhaiten sovellettavat on esitetty alla olevassa taulukossa 4.
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Taulukko 4. Hukan eri kategorioita ohjelmistokehityksessd (Alahyari et al. 2019).
Hukan kategoria

Pitka prosessi tai sen liian pitkéd tekeminen, tarpeeton raportointi osana prosesseja
Viirit vaatimukset

Luottamuksen puute ja vaatimus monitoroida joka asiaa, paljon kokouksia/esityksid, ei-
yhdenmukaista tapaa tydskennelld, muodolliset hyviksynnét tai eri vaiheet

Ei ollenkaan / tai vaikea pédsy asiakkaan tietoihin

Ulkoisten toimittajien kanssa kommunikoinnin haasteet

Osittain tehty tyd

”Pyoran uudelleen keksiminen” eli ei yhteistd suunnittelumallia

Office housework -késitettd ei ole esitetty lean -tutkimuskirjallisuudessa hukan
kategoriaksi, mutta siind on hukan piirteitd. Jang et al. (2021) mukaan késitteelld
tarkoitetaan vahdpatoisid hallinnollisia tyotehtivid, jotka pitdvit toimiston toiminnassa.
Tdmén voisi katsoa olevan osittain kahdeksannen hukan tyypin alakategoria, koska
toimistokotitdille tyypillistd on sukupuolittuneisuus, minkd voi ajatella johtavan
osaamisen vajaaseen kayttoon. Itse tyon voi katsoa toimistokontekstissa liittyvan 5S-
menetelmdidn melko ldheisesti. Sitd on kuitenkin tutkittu 1dhinnd hyvinvoinnin ja tasa-

arvon nikokulmista, kuten Jang et al. (2021).

Arvo

Leanissd keskeisid késitteitd ovat arvo ja arvonluonti. Lean Enterprise Instituten (2023B)
mukaan arvo voi olla mitd tahansa, mitd asiakas pitdd arvona. Toisin sanoen tehtdvi ja
ajankdyttd ovat arvoa luovaa, mikali asiakas arvioi tuotteen arvokkaammaksi, ja se ty0
voitaisiin jattdd tekemdttd tuotteeseen muuten vaikuttamatta. Womack ja Jones (2003)
madrittelevdt arvon kyvykkyyden tarjoamiseksi asiakkaalle oikeaan aikaan ja sopivaan

hintaan asiakaskohtaisesti méériteltyna.

Lean-kirjallisuudessa ei kisitelld arvoa lisddvid aktiviteetteja juurikaan erilaisten
luokittelujen kautta samalla tavalla kuin arvoa lisdamitontd eli hukkaa. Kuitenkin Ellis
(2020) on johtanut Shigeo Shingon “Goals of Improvement™ -arvoista viisi piékategoriaa
tietotyon luomalle arvolle. Ndmi kategoriat ovat tarkoituksenmukainen (engl. fit for
purpose), kannattava (engl. profitable), aikataulun mukainen (engl. on-schedule),
innovatiivinen (engl. innovative), suojattu (engl. protected) ja vaatimusten mukainen

(engl. compliant).

Treacyn ja Wiersemanin (1993) mallissa asiakkaalle toimitettava arvo jaetaan kolmeen

eri luokkaan: asiakasldheisyys (engl. customer intimacy), tuotejohtajuus (engl. product
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leadership) ja  toiminnan  erinomaisuus (engl.  operational  excellence).
Asiakasldheisyydelld tarkoitetaan markkinoiden tarkkaa segmentointia ja kohdentamista,
jonka jdlkeen tuotteet rddtidloidddn vastaamaan tdsmélleen ndille markkinaraoille. Talla
osa-alueella menestyvit yritykset tavallisesti nauttivat huomattavaa asiakasuskollisuutta.
Tuotejohtajuudella tarkoittaa sité, ettd tarjottavat tuotteet ja palvelut ovat huippuluokkaa,
janiiden jatkuva parantuminen tekee kilpailijoiden tarjonnasta vanhentunutta. Toiminnan
erinomaisuudella tarkoitetaan tissd yhteydessd kykyd tarjota asiakkaille luotettavia

tuotteita ja palveluita kilpailukykyisin hinnoin ja mahdollisimman sulavasti toimitettuna.

Arvoa tuottamattoman ja tuottavan tutkiminen

Lean aiheisissa tutkimuksissa on kiytetty erilaisia menetelmid tutkia arvoa tuottavaa ja

tuottamatonta. Alla olevaan taulukkoon 5 on koottu téssd luvussa esiteltyjd menetelmia.

Taulukko 5. Tutkimuksissa kiytettyjd menetelmid tutkia arvoa tuottavaa ja tuottamatonta.

Menetelmi Lihde
Tutkimuspdivikirja Antinaho et al. (2015)
Aivoriihi Douglas et al. (2015)
Puolistrukturoitu haastattelu Alahyari et al. (2019)
Kvantitatiiviset — mittarit: ~ kunnossapitopyyntdjen | Petersen (2012)
sisddnvirtaus, kunnossapitopyyntdjen virtaus

kunnossapitoprosessin lépi, ldpimenoaikojen analyysi

ja tydkuorman analyysi

Antinaho et al. (2015) tutkivat Suomessa tydskentelevien sairaanhoitajien ja ldhihoitajien
tyOajan kayttod luokiteltuna arvoluonnin mukaan. Tutkimuksessa tutkittavat kirjasivat 10
minuutin aikaikkunoissa valmiiksi 39 eri kategoriaan jaettuja hoitotyon tehtévid, jotka oli
jaettu 1) arvoa lisddvddn hoitoon, 2) vilttdmittomiin toimintoihin ja 3) arvoa

tuottamattomaan tyohon.

Hukan tunnistamiseksi on kehitetty valmiita erilaisia kategorioita, joihin ilmenevd hukka
voidaan jaotella, kuten esitettiin aiemmin téssd luvussa. Douglas et al. (2015) kéyttivét
hukan tunnistamiseksi menetelméné aivoriihtd (engl. brainstorming), jossa ryhmén tuli
luoda esimerkkejd hukan ilmenemisestd korkeakoulutuksessa omien kokemusten tai
havaintojen perusteella. Aivoriihen jdlkeen he jérjestivét fokusryhméakeskustelun, jossa
ryhmén jdsenid vaihdettiin ja hukat vahvistettiin yksityiskohtaisempia esimerkkeji

ryhmissd keksimalla.
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Alahyari et al. (2019) tutkivat 14 ohjelmistokehitysorganisaatiota kdyttden menetelména
puolistrukturoituja haastatteluita. He muun muassa pyysivét vastaajia tunnistamaan ja
priorisoimaan arvoon liittyvéit nékokohdat, jotka ovat térkeitd heiddn organisaationsa
kannalta, sekd sitd, mité he pitdvét hukkana ja miten he kédsittelevit, poistavat ja mittaavat
sitd. Tutkittavista melkein yhdelldkdén organisaatiolla ei ollut mittareita hukan
tunnistamiseen eikd siihen valtaosassa kiinnitetty huomioita. Petersen (2012) ehdottaa
ohjelmistojen ylldpitovaiheen hukkien havaitsemiseen neljdd mittaria, jotka ovat
kunnossapitopyyntdjen sisddnvirtaus, kunnossapitopyyntdjen virtaus

kunnossapitoprosessin ldpi, lipimenoaikojen analyysi ja tyokuorman analyysi.

2.2 Teollinen toimintamalli

Rakentamisen teollistumisella, toisin sanoen teollisella toiminnalla, tarkoitetaan
rakentamisen prosessien ja tuotekomponenttien standardisointia. Sille ominaista on
tuotemoduulien kiayttd. Rakentamisen teollistuminen edellyttdd kokonaisvaltaista
prosessien suunnittelua ja valvontaa sekd suunnittelun ja kdyton hallinnan tiivistd
yhteyttd. Liséksi edelld mainitut ovat riippuvaisia riittdvastd tiedonkulusta ja tiedon

saatavuudesta. (Mansoori 2023)

Ross et al. (2016) kuvaavat toimintamallia (engl. operating model) seuraavalla tavalla:
”An operating model is the necessary level of business process integration and
standardization for delivering goods and services to customers”. Heiddn mukaansa
toimintamallin valinta on kriittinen péétds ja se kuvaa, miten yritys haluaa menestya ja
kasvaa. Rakentamisessa teollinen toimintamalli tarjoaa mahdollisuuden kehittdd
rakennusalan tuottavuutta. Se auttaa keskeisten haasteiden hallinnassa ja tukee
kustannusten, laadun ja aikataulun osalta tavoitteiden saavuttamista rakennushankkeissa.

(Annunen & Haapasalo 2022)
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Liiketoimintamalli on teollisen toimintamallin perustana, ja teollisessa toimintamallissa
se esitetddn yksityiskohtaisemmin (Annunen & Haapasalo 2022). Kuvassa 9 on Pekuri et
al. (2013) esittdmd yksinkertaistettu liiketoimintamalli. Se koostuu kolmesta
padelementistd, jotka ovat tarjonta, arvonluontijarjestelmé ja ansaintamalli. Annusen ja
Haapasalon (2022) rakentamiseen suunnatussa teollisen toiminnan mallissa esitetdin
ennakkoedellytykset teollisen toimintamallin kehittdmiselle. Mallissa (kuva 10)
numeroidut elementit ovat 1.kohdemarkkinat ja tuotteet, 2. tuoteportfolio, 3. tuotedata ja
prosessidata, 4. operatiiviset litketoimintaprosessit, 5. jatkuva parantaminen ja 6. hallinto
ja omistajat. Naméa elementit esitetddn mallissa loogisessa jirjestyksessd, joka my0s

kuvaa niiden vélisid yhteyksié.
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Kuva 9. Liiketoimintamalli kuvattuna (mukaillen Pekuri et al. 2013).
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Kuva 10. Teollinen toimintamalli rakentamista varten (mukaillen Annunen & Haapasalo
2022).
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2.3 Kirjallisuuskatsauksen synteesi

Kuvassa 11 esitetddn synteesi kirjallisuuskatsauksesta. Kuvassa liiketoiminta on jaettu
laskutettavaan ja ei-laskutettavaan rakentamisen suunnittelun ja konsultoinnin valitsevan
toimintatavan mukaan. Perusajatuksena taustalla on, ettd leanid voidaan hyddyntéda
tietotyOssd (Kropsu-Vehkapera & Isoherranen 2018). Kuitenkin toistojen puute voi olla
haaste tietotyohon soveltamisessa (Staats et al. 2011). Mallissa kaiken yrityksen

toiminnan lavistid leanille keskeinen jatkuva parantaminen ja sen tulosten vakioiminen.

Keskeinen pyrkimys leanissd on arvonluonnin maksimointi. John Shookin ja Mike
Rotherin laajalle yleis6lle tutuksi tekemd arvovirtakartoitus auttaa muodostamaan
kokonaiskuvan tyon arvosta ja hukasta ja toimii ldhtokohtana kehitykselle.
Arvovirtakartoitus voidaan tehdd melko yleiselld tasolla, mutta jonkinlainen prosessi
tulee kuitenkin olla. Eri arvoa tuottamattoman toiminnan luokkia, kuten laajasti tunnetut
seitsemdn hukan muotoa, voidaan kéyttdd apuna arvon ja arvoa tuottamattoman
tunnistamisessa. Asiantuntijaty0ssd hukka eivét ole niin ilmeisid, mikd vaikeuttaa sen
eliminointia. Kaikki toiminta voidaan kuitenkin jakaa arvoa lisddvién, arvoa ei-lisddvaan

valttdmattomain toimintaan ja arvoa ei-lisddvaian toimintaan.

Annusen ja Haapasalon (2022) kuvaama teollinen toimintamalli jdsentdd
yksityiskohtaisemmin liiketoimintaa. Mallissa yksittdisten ja pistemdisten lean-
tyOkalujen hyodyntdmisen sijasta arvonluontia ja litketoiminnan kehittdmistd voidaan

tarkastella laajempana kokonaisuutena.
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Kuva 11. Synteesi kirjallisuuskatsauksesta.

3. Ei-arvoa lisdéva
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3 EMPIRIA

3.1 Tutkimusmenetelma

Kuvassa 12 esitetddn tutkimusprosessi vaiheittain sekd vaiheet, joissa pyritddn

vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Seuraavaksi kuvataan tutkimusprosessin vaiheet 1-7

tarkemmin.
4 N\
1. Kirjallisuuskatsaus ' TK1 i 4. H.aastatehava. t.éiyttiiéi
L tutkimuspdivikirjan
3 |3
4 ] N\
2. Tutkittavien 3. Tutkimus- 5. Puolistrukturoidut 6. Aineiston | 1y ||| 7-Kehitys T
. paivékirjan L | ehdotukset | ‘
henkildiden valinta . haastattelut analysointi L ! L)
tekeminen
- J/

Kuva 12. Tutkimusprosessi kuvattuna vaiheittain.

1. Kirjallisuuskatsaus

Kirjallisuuden hakeminen rajattiin padasiassa Scopukseen, Google Scholariin ja Ebscon
tietokantoihin. Kirjallisuuden hakemisessa painotettiin leanid kdyttden erityisesti sithen
liittyvid hakusanoja. Kirjallisuuskatsauksen tavoite on vastata tutkimuskysymykseen 1,

ja esittdd teoreettinen viitekehys pohjaksi tutkimuskysymyksille 2 ja 3.

2. Tutkittavien henkildiden valinta

Tutkimukseen osallistuvat yksikot ja toimialat valittiin yhteistyOssd case-yritystd
edustavan ohjaajan kanssa. Yksikoitd valikoitui useilta eri paikkakunnilta ja niistd
yksikoistd kaksi on liittynyt osaksi case-yritystd yrityskaupan myotd viimeisen kahden
vuoden aikana. Tutkimukseen valittujen yksikdiden johtajat valitsivat loput tutkimukseen
osallistuvat henkil6t omista yksikoistddn heille annettujen kriteereiden perusteella.
Tavoitteena oli 10ytdd tutkimukseen erilaisilla taustoilla olevia projektityotd tekevid
osallistujia, joiden laskutusasteet olisivat selkeédsti alle 100 prosenttia. Lisdksi
sukupuolijakauman osalta tavoiteltiin mahdollisimman tasaista jakaumaa. Tutkimukseen
el valittu tutkittaviksi assistentteja tai kehitystyotd ajallisesti merkittidvasti tekevid

henkiloita.
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3. Tutkimuspéivékirjojen tekeminen
Tutkimuksessa haluttiin haastatteluiden liséksi tehdd seurantaa ei-laskutettavasta tyOsta,
jotta haastattelun tueksi saataisiin yhteinen ja mahdollisimman totuuden mukainen
kasitys ei-laskutettavan tyon sisdllostd ja maardstd. Tutkimuspdivikirja toteutettiin melko
yksinkertaisena toteutuksena, jotta kaikki tutkittavat tayttdisivét sitd koko sovitun ajan
(Liite 1). Tutkimuspéivakirjaan ideoitiin case-yritystd edustavan ohjaajan kanssa erilaisia
valmiita tyotehtdvid, jotta sitd tdytettdisiin sopivalla tarkkuudella. Vastaavanlaista
tutkimusta ei ole tehty aiemmin, joten kirjallisuudesta ei 16ytynyt valmiita luokkia, jotka
olisivat toimineet tdssd tarkoituksessa. Tutkimuspdivékirjat rddtdloitiin jokaiselle

tutkittavalle merkitsemalld sithen valmiiksi oikeat pdivanmaérat ja henkilon nimi.

4. Haastateltava tiyttdd tutkimuspaivékirjan

Haastateltavaa ohjeistettiin kirjaamaan péivikirjaan kaikki ei-laskutettavat tunnit
tutkimusjakson ajalta. My0Os sisdisesti laskutettavat projektit pyydettiin kirjaamaan
tutkimuspaivékirjaan. Ei-laskutettavan tyon méérd voi olla suurempaa taloushallinnon
dataan verrattuna, koska ne tutkittavat, joiden tydsopimus on johtajasopimus, kirjaavat
tavallisesti vain 7,5 tunnin verran tyStunteja. Tdssd tutkimuksessa he kirjasivat kaikki

tehdyt ei-laskutettavat tunnit riippumatta siité, mitd kirjaavat tuntikirjausjarjestelmaén.

Kaikki tutkittavat henkilot tayttivdt ennen haastattelua kahden viikon eli 10 tyopaivéin
ajan tutkimuspdiviakirjaa. Tayttd pyrittiin ajoittamaan niin, ettd kesken sité ei olisi muita
vapaapdivid kuin yksi viikonloppu. Kaikkia osallistujia muistutettiin péivékirjan

tayttdmisestd kerran heidédn tutkimuspaivékirjan tdyton aikana.

5. Puolistrukturoitu haastattelu

Puolistrukturoitu haastattelu valittiin menetelmaksi, koska tutkittavasta ilmiosta ei tiedetd
vield kovin paljoa. Tyypilliset haastattelukysymykset on esitetty liitteessd 2.
Haastattelujen kysymyksié pyrittiin kohdentamaan ja radtdldiméaén henkilon tyotehtdvéin
ja kokemuksen mukaisesti, minka lisdksi tilanteessa voitiin kysyé tarvittaessa tarkentavia
kysymyksid. Haastattelukysymykset kehitettiin samankaltaisesti kuin tutkimuspéivikirja.
Haastatteluihin ideoitiin kiinnostavia tutkimuskysymykseen kytkeytyvid asioita case-

yrityksestd hyodyntdmalld timéan tyon tekijén ja ohjaajan osaamista.

Haastatteluja toteutettiin etdnd sekd l4snd. Haastattelut jérjestettiin mahdollisimman pian
tutkimuspaivékirjan tdyttdmisen jélkeen, ja kaikki haastattelut tehtiin viikon sisélla

tayttdmisen padttymisen jdlkeen. Haastattelut tallennettiin haastateltavien luvalla
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myohempdd  analysoimista  varten. Haastattelutilanne  aloitettiin ~ kertomalla
haastateltavalle lyhyesti tutkimuksesta ja sen eettisestd ohjeistuksesta. Sen jilkeen
varsinainen haastattelu aloitettiin kdymalld l&pi tutkimuspdivékirjan merkintdjd, minka
jilkeen haastateltavalle esitettiin yleisempid kysymyksid ei-laskutettavaan tyohon
liittyen. Haastateltavan annettiin kertoa haastattelussa hyvin vapaasti ei-laskutettavaan

tyohon liittyvistd asioista.

6. Aineiston analysointi

Haastattelut kuunneltiin ja keskeiset havainnot purettiin aiheittain taulukkoon.
Virheelliset merkinndt pyrittiin korjaamaan. Tutkimuspdivikirjat yhdistettiin yhteen
taulukkoon, ja samalla kategorioita yhdenmukaistettiin ja yhdisteltiin, jotta luettavuus
paranisi. Analysoinnissa haastatteluita ja tutkimuspdivikirjoja arvioitiin my0s

vertailemalla niiti keskenédédn. Tavoitteena oli vastata tutkimuskysymykseen 2.

7. Kehitysehdotukset

Aineiston analysoinnissa tehtyjd havaintoja arvioitiin ja sen pohjalta kehitettiin yksittdisia
kehitysideoita hyodyntden kirjallisuutta. Néitd kehitysideoita luokiteltiin teemoittain ja
prioriteetin perusteella. Ei-laskutettavan tyon hallinnan tueksi pyrittiin kehittiméan case-
yrityksen johdolle malli kirjallisuuden ja empirian pohjalta. Mallin ja yksittdisten

kehitysehdotusten perusteella pyrittiin vastaamaan tutkimuskysymykseen 3.

3.2 Case-yrityksen esittely

Case-yritys tyOllistdd yli 1300 henkil6d pddosin Suomessa ja tarjoaa erittdin laajan
valikoiman rakentamiseen ja kiinteistoihin liittyvid asiantuntijapalveluita useilla eri
paikkakunnilla. Sen asiantuntijat ovat mukana hyvin erikokoisissa ja erityyppisissd
projekteissa. Yrityksen pddomistaja tavoittelee litkevaihdon huomattavaa kasvua
orgaanisesti sekd epdorgaanisesti, ja viime vuosina yhtioé on tehnyt useita yrityskauppoja.
Huomionarvoista on sen organisaatiossa yksikdiden ja toimialojen huomattava

itsendisyys ja useat meneilldén olevat yritysostojen integraatiot.

Case-yritykselle on tavallista toimialan vakiintuneiden kiytédnteiden mukaisesti myyda
palveluita aikaperusteisesti. Tdmd voi olla haaste, koska se kannustaa kerddméin
mahdollisimman paljon laskutettavia tunteja lyhyelld aikavililldi sen sijaa, ettd

kehitettdisiin tuottavuutta. Osaan palveluista liittyy vuodenaikojen tai syklisyyden takia
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tyOmaaran vaihtelua, mikd on haaste leanin ndkokulmasta. Kolmas haaste on se, ettd

asiakasprojektien osalta yhteistydkumppanit ja asiakkaat voivat vaihdella melko paljon.

3.3 Tutkimusmateriaali

Taulukossa 6 esitetddn tutkittavien jakautuminen eri toimialoille ja karkeasti tyonkuviin.
Johtotehtdvissi olevia tutkittavia valikoitui verrattuna todelliseen tilanteeseen enemman,
mikd ndkyy tutkimusmateriaalissa haastatteluiden ja tuntikirjausten tyypin lisdksi
kokonaisuudessaan suurempana ei-laskutettavien tuntien madrdnd. Tutkittavien
tyokokemus vaihteli vastavalmistuneesta yli kolmeenkymmeneen vuoteen, ja
enemmistolld oli useita vuosia tyokokemusta. Tutkittavia henkilditd valikoitui myds eri
paikkakunnilta (Taulukko 7). Eri paikkakuntien valitseminen on térkedd, koska Suomen
sisélld on alueellisia eroja tdlla toimialla esimerkiksi laskutusasteissa, tuntihinnoissa ja

rakentamisen piirteissa.

Tutkimuspéivikirjojen taytot ajoittuivat maalis-huhtikuulle, ja ne eivit toteutuneet kaikki
samaan aikaan. Case-yrityksessd oli tutkimuspdivékirjan tdyttdaikana menossa
kehityskeskustelu ja osa tyontekijoistd vietti talvilomaa. Haastattelut olivat kestoltaan 30

min-2 h, ja niistd enemmist6 kesti noin 45 minuuttia.

Taulukko 6. Tutkittavien sijoittuminen eri toimialoihin ja tehtéviin.

Toimiala Yksikdnjohtajat Tiiminvetajat Projektityontekijat Yht.
Rakennesuunnittelu 1 1 4 6
Rakennuttaminen 1 0 5 6
Teollisuus ja 1 1 3 5
talotekniikka
Yhdyskunta- 1 1 2 4
tekniikka
Korjaussuunnittelu ja 1 1 4 6
asiantuntijapalvelut
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Taulukko 7. Tutkittavien sijoittuminen alueellisesti.

Alue Osallistujamééri
Pirkanmaa 11
Uusimaa 10
Etelé- ja Pohjois-Karjala 4
Pohjois-Savo 2
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3.4 Haastattelumateriaalin analyysi

I Kasvuyrityksen haasteet

Case-yritys on kasvanut viime vuodet orgaanisesti ja epdorgaanisesti. Kasvusta
huolimatta monet yrityksen prosessit, toimintatavat ja rakenteet eivdt ole kehittyneet
riittdvdn nopeasti yrityksen kokoon ndhden paremmin sopiviksi. Kasvuun liittyvién
kehitykseen liittyy myos pitkdt muutosaallot, joita yrityksessd on tutkimushetkelld

menossa.

Moneen ei-laskutettavaan ty6hon liittyy tiedon etsimistd. Aiemmin yrityksessd parjittiin
melko hyvin ilman kehittyneempié tietojédrjestelmid, kun tiedon méara oli maltillisempi
ja henkildston alhaisemman mairén takia henkilot pystyivét vield helpommin tuntemaan
toisensa omalla toimialallansa. Endd toiselta tyontekijéltd kysyminen tai

sattumanvarainen etsiminen eivét ole tehokkaita tiedonhankintakeinoja.

Lukuun ottamatta erilaisia henkilostokyselyitd perinteistd ei-laskutettavaa raportointia
haastateltavista tekivdt 1ahinnd yksikonjohtajat. Raportointiin kdytetty aika ei itsessddn
ole kovin merkittavdd tutkimuspiivékirjojen tai haastatteluiden perusteella, mutta
raportoinnin tuottavuus on kyseenalaista. Raportointi sisdltdd edelleen paljon kédsin
tehtévii tietojen kokoamista. Tété raportointia tehdéédn 1dhinna kerran kuukaudessa, mika
voi olla johtamisen tarpeisiin ndhden turhan harvoin. Lisdksi manuaalisesti tehtdvéssa
raportoinnissa virheiden tapahtumisen todennikdisyys myds kasvaa. CRM-jérjestelmén
kayttoonoton osalta muutama haastateltava oli huolissaan, etté siihen tehtivit kirjaukset
vaativat tulevaisuudessa liian paljon aikaa. Lisdksi erds haastateltava toi esille, ettd
raportoinnin kasvaessa jotain raportoinnista jdd kiireessd helposti tahallaan tai
tahattomasti tekemadttd. Toisaalta muutama haastateltava toi vastaavasti esille, ettd

nikevidt CRM-jérjestelmissd mahdollisuuksia kehittd toimintaa.

Haastattelujen aikana case-yrityksessd oli alkamassa uuden ERP-jéirjestelmén
kayttoonotto, jonka kaksi haastateltavaa toi itse esille huolenaiheena. Kuitenkin selkeésti
enemman tyytymattdmyyttd nousi esille resurssointi-ohjelmaa kohtaan sitd kayttdvien
haastateltavien osalta. Heistd selked enemmistd oli tyytyméttdmid ohjelman
kaytettdvyyteen, ja osassa ohjelma heritti melko voimakkaita negatiivisia mielipiteita.
Muusta kuin kiytettdvyydestd ei ilmennyt kdytdnnossd kritiikkid ohjelmaa kohtaan.

Haastateltavista ainakin kaksi kertoi delegoivansa tietojen sydttdmisen ohjelmaan
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assistentille. Osa haastateltavista on delegoinut assistenteille myds matkalaskujen
tekemisen. Tyon siirtdmisesséd assistenteille ilmenee usein hukkaa, koska ldahtotiedot

voivat olla puutteelliset ja tyotd saatetaan tehdd osin kahteen kertaan.

Haastateltavat kertoivat, ettd osa ohjelmien kdyttoonoton opettelusta saatetaan tehda
asiakkaalta laskutettavissa projekteissa riippuen projektista, mutta aina kaikkea opettelua
ei laskuteta. Case-yrityksessd meneillddn olevat yritysostojen integraatiot korostavat
aineistossa ajankdyttdd ja haasteita ohjelmistojen kdytdon opetteluun liittyen, mutta ne
ovat osin kuitenkin kertaluonteisia tapahtumia. Kaksi haastateltavaa toi esille
ohjelmistojen ja tietojdrjestelmien lukumdiridn, minkd he kokivat turhan suureksi. Kun
ohjelmaa kaytetddn melko harvoin, sitd on haastava oppia kiyttdmddn ja sen kdyton
opetteluun kaytetty aika on suhteellisen suurta kiyttoon ndhden. Talloin ohjelman panos-

tuotos -suhde ei todennékdisesti ole kovin hyva.

Eri ohjelmistoja ja tietojirjestelmid on melko kirjavasti kdytdssid case-yrityksessd, ja niitd
kaytetddn ilmeisesti eri tavoilla. Selked havainto on tiedostojen séilytyksessé vaihtelevat
kaytannot, minkad useampi haastateltava toi esille. Kansiorakenteet ovat erilaisia, ja case-
yrityksessd ei kéytetd laajasti ohjelmistoa tiedostojen hallintaan. Tdmén heikkoudet
nousevat esille, kun etsitddn tiedostoja projekteista, joissa ei ole itse oltu mukana tai

projektin padttymisestd on jo kulunut huomattavasti aikaa.

Case-yrityksen yksikoilld ja toimialoilla on merkittdvisti valtaa tehdd itsendisesti
paitoksid suhteessa konserniyhtioon. Yksikdiden ja konserniyhtion péédtdksenteon
jakautumisella ei ollut ldhes kenellekdén ei-johtotehtdvissd olevalle merkitystd, vaan
merkitykselliseksi nousivat paitosten siséllot. Johtavassa asemassa olevien nikemykset
atheesta eivit olleet niin yksiselitteiset, ja ndkemykset jakautuivat ndiden haastateltavien
kesken. Useampi projektityontekija toi esille itselleen tdrkednd asiana koetun laajan
vapauden omassa tyOssddn, mutta laajan vapauden osin tuomia haasteita toisaalta
tunnistettiin myds. Muutama vapauden tirkeédksi kokenut haastateltava kertoi kokevansa

sen olevan kilpaileviin yrityksiin verrattuna laajempaa.

Yksikoiden ja toimialojen melko itsendinen asema ilmenee erityisesti vaihtelevissa
kdytannoissd ja toimintatavoissa. Yksi haastateltava kertoi huomanneensa, ettd
samankaltaisia asioita tehdddn case-yrityksessd hieman eri tavoilla. Tdmé aiheuttaa
johdolle ja kehitystyoti tekeville haasteen kahdesta syysti: 1) tarkemman kokonaiskuvan

hahmottaminen on haastavaa tehokkaasti, kun eri tavoilla asioita tekevien yksikdiden
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lukumaédrd on suuri ja 2) tehokkaiden prosessien ja toimintatapojen kehittdminen koko

konserniin ei ole mahdollista tehokkaasti, jos niitd ei yhdenmukaisteta.

Sellaisilla henkil6illd, jotka tekevit 1dhinnd projekteja eli eivét tee johto-, esihenkil6- tai
myyntitehtdvid, ei-laskutettavat kokoukset ovat ldhinnd yksikkdpalavereita ja
mahdollisesti resurssointia. Yksikonjohtajilla on selkedsti enemmin erilaisia ei-
laskutettavia kokouksia, kuten erilaiset sddnnollisesti kokoontuvat ryhmit.
Tutkimuksessa ei ilmennyt suoraan mitddn tiettyd kokoustyyppid, joka olisi koettu
tarpeettomaksi. Havaintoina tehtiin, ettd osa kokouksista ovat niin pitkid, ettd niiden
tehokkuus ja tarkoituksenmukaisuus on kyseenalaista. Yksi haastateltava oli myds
havainnut, ettdi samaa asiaa saatetaan késitelld useammassa eri kokouksessa, mutta

hieman eri tarkkuudella tai ndkdkulmalla.

Yritysostoja integroitaessa on jouduttu luopumaan my0ds hyvin toimiviksi koetuista
kiyténteistd ja prosesseista. Tdmé on aiheuttanut jonkin verran turhautuneisuutta heissé,
jotka ovat luopuneet niistd, kun kaikilla osa-alueilla ei tapahdu edistymista.
Keskusteluissa herdsi my0s epdilys, ettd néitd hyvéksi koettuja asioita ei ole analysoitu ja

dokumentoitu riittdvédn hyvin ennen niistd luopumista.

IT Myynti ja markkinointi

Vain osa henkil9stdstd on mukana tarjoustoiminnassa, mutta sithen kaytetty aika on siitd
huolimatta hyvin merkittdvdd muuhun ei-laskutettavaan tyohon verrattuna. Tehtdvit
tarjoukset ovat arvoltaan hyvin erikokoisia isoista pitkikestoisista projekteista muutaman
tunnin projekteihin. Tarjouksen tekeminen pyritddn mukauttamaan tarjouksen kokoon,
jotta tarjouksen tekemiseen liittyvét kustannukset pysyvét kohtuullisina suhteessa
tarjoukseen. Pienien projektien tekemisen osalta ei ole olemassa kuitenkaan tarkempaa
ohjeistusta, vaan tarjouksia tekevét henkil6t arvioivat itse niiden kannattavuutta.
Tavallisesti pienempid tarjouksia tehddin melko itsendisesti ja isompien tarjouksien
tekemiseen osallistuu enemmén i1hmisid. Yksi haastateltava kertoi, ettd
tarjoustoiminnassa isommat kokoukset ovat haastavia, koska ne nostavat
tarjoustoiminnan kustannuksia. Toinen tarjoustoimintaan liittyvd haaste on vaihtelevat
vaatimukset tarjouksen liitteiden ja etsittdviltd asiantuntijalta vaadittavan kokemuksen

osalta.
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Osa tarjoustoiminnan haasteista liittyy toimialaan ja erityisesti asiakkaiden toimintaan, ja
nithin on vaikea vaikuttaa. Joidenkin pienempien ja vidhemmén vakiintuneiden
palveluiden parissa tydskentelevit arvelivat, ettd osa tarjoustoiminnan haasteista johtuu
siitd, ettd asiakas ei tiedd mitd hin haluaa tai on selkedsti tilaamassa vaarda palvelua.
Tarjouspyyntdjé tulee usein hyvin ylléttiden, ja niithin voi olla melko vdhin aikaa vastata,
esimerkiksi yksi viikko. Yksi haastateltava kertoi, ettd tarjouspyynndt saattavat odottaa
hénelld melko pitkdén sdhkdpostissa ja usein hin alkaa tehdé niitd viimehetkilld. Toinen
haastateltava kertoi, ettd tarjoustoiminnassa tirkedd on heti tarjouksen saavuttua
organisoitua ja ettd vastuut ovat selkedsti jaettu eri henkildille. Kaikilla
tarjoustoiminnassa mukana olevilla tarjoustoiminta ikddn kuin kulki muun tydn ohessa

eikd siithen ole varattu koko tydaikaa.

Tarjoustoiminnan haasteet voi jaotella kahteen eri luokkaan: 1) sithen kéytetty aika eli
korkeat kustannukset ja 2) tarjouksen sisdllollinen onnistuminen eli tarjous on voittava ja
se on mahdollisimman kannattava case-yritykselle. Haastateltavista case-yrityksessi
pidempdin tyoskennelleet eivét tuoneet oma-aloitteisesti esille tarjoustoimintaan liittyvid
haasteita samalla tavalla kuin yrityskauppojen kautta taloon tulleet haastateltavat.
Keskeisin huomio oli erilaisen tiedon etsimiseen kéytetty aika. Tavallisimmin tdmi
ilmenee sopivien henkildiden, referenssien ja liitteiden etsimisend. Tdhén ei ole tueksi
kunnollista tietojirjestelmdd vaan tavallista on olla yhteyksissd eri henkil6ihin talon
sisélld esimerkiksi puhelimitse. Tdssd suuri merkitys on hiljaisella tiedolla eli tiettyjen
henkildiden osaamisella ja tyokokemuksella seki tiedoilla tehdyistd projekteista. Tama
on yksi syy sille, miksi monet kokevat erilaiset henkiloston ja palveluiden
esittelytilaisuudet tirkeiksi. Kuitenkin timai toimintatapa kdy entistd vaikeammaksi case-
yrityksen kasvaessa. Tarjouspyynndissd voidaan my0ds hakea hyvin tarkasti tietynlaista
henkil6d, eikd case-yrityksessd aina tiedetd, tydskenteleeko sellaista henkilod ollenkaan
yrityksesséd. Alikonsulttien kdytto projekteissa on harvinaisempaa, mutta silloin kun sité

kdytetddn, vie tarjoustoiminta paljon enemmén aikaa.

Tarjouksen tekemisessd ei ole case-yrityksessd selkedd mddriteltyd prosessia, ja yksi
haastateltava luonnehtiikin, ettd tarjoustoiminta tuntuu siltd kuin sitd tehtdisiin
ensimmadistd kertaa. Tarjoustoiminta sisdltdd myos kisin tehtdvii tietojen syottdmista ja
dokumenttien laatimista, mitd olisi mahdollista automatisoida. Ainoastaan yksi
haastateltava koki, ettd kaikkea tarjoukseen liittyvda voisi kehittdd, kuten esimerkiksi

laskentaa ja malliasiakirjoja.
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Kaikki asiakkaat eivét kuitenkaan esitd samanlaisia vaatimuksia tarjouspyynnodissé ja
tietyt entuudestaan tutut asiakkaat, jotka luottavat enemmaén case-yritykseen, tekevit
tarjouspyynnén muodollisuuden takia, mutta saattavat ostaa palvelun melko paljon
joustavimmilla  sopimusehdoilla ja  kevyemmilld tarjouksen vaatimuksilla.
Lisédpalveluiden tarjoaminen asiakkaalle ei ole erityisen suunnitelmallista, ja moni ei edes
tunne pienempid palveluita, joita case-yritys tarjoaa, tai ymmaérrd lisdpalveluiden

myynnin merkitystd liiketoiminnalle.

Aiemmin mainituista tarjoustoiminnan kahdesta ongelmasta tarjouksen sisidllon osalta
kaytettavissd oleva tieto on avainasemassa. Tarjouksiin ei ole aina helposti kdytettavissa
kaikkea sitd tietoa, mitd voisi tarvita, kuten arvioidut ja toteutuneet todelliset tuntimaarat
ailemmissa projekteissa. MyoOs tiedon oikeellisuudessa on ongelmia ainakin

tuntikirjausten osalta, koska kaikkia projektien tunteja ei aina kirjata projektille.

Asiakastapaamisia oli jonkin verran tutkimuspdivikirjojen tdyttdajankohtana, ja niitd
tekevit johtavassa asemassa olevat tyontekijit. Asiakastapaamiset ovat kestoltaan hyvin
erilaisia aina yksittdisistd lounaista useamman piivédn kestdviin matkoihin. Aineiston
perusteella on vaikea arvioida asiakastapaamisten merkitystd myynnille ja sitd, onko niitd
pakko jérjestdd juuri talld tavalla. Vaikutti, ettd ne ovat ihan mieluisia tyontekijoille, ja
ainakaan niiden vidhentdmistd ei ehdotettu. Kuitenkin yksi haastateltava kertoi
tunnistaneensa, ettd itselle ja yleisemmin monille insindodreille myyntityd ei ole niin

luontevaa ja henkisesti helppoa kuin voisi ehké olettaa.

Kaksi haastateltavaa toi esille, ettd lisityon myymiselli voidaan parantaa
laskutettavuusastetta ja laskutusastetta. Sitd tehdddn jonkin verran mutta ei erityisen
madritietoisesti tai jirjestelméllisesti. Lisdtyon myynnin kannalta kerrottiin olevan
tarkedd, ettd tuntikirjaukset tehddén oikein projektille, jotta lisdtyd osataan ottaa
tarvittaessa puheeksi asiakkaan kanssa. LisdtyOtd myytdessd asiakkaalle tulee voida

perustella se esimerkiksi projektin laajuuden muutoksella.

Haastateltavista kaksi tunnisti itsensd kohdalla kuvailun, ettd he ovat kuin yritté;id case-
yrityksen sisdlld. He hoitavat hyvin itsendisesti koko toiminnan myynnistd projektin
toimitukseen. Tdméa asema ei haastateltavia ilmeisestikdén hdirinnyt, mutta useiden eri
osa-alueiden hallitseminen ja kehittiminen on haastavaa yhdelle henkil6lle. Toinen
haastateltavista toi esille, ettd myyntistrategia vaatisi kehittdmistd. Téllainen

yrittdjdméinen asema vaatii riittdvdn korkean tuntihinnan, koska tyd ei mahdollista
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korkeaa laskutusastetta, kun yksin tehtdvit projektit ovat tyypillisesti sen verran pienié,
ettd myyntity6td on tehtdvé jatkuvasti. Tallaisessa tyonkuvassa joillekin haaste voi olla

keskittyminen ty6hon keskeytyksistd ja tyotehtdvien vaihtelusta huolimatta.

III Ei-laskutettavan tyon johtaminen ja hallinta

Haastateltavien yksikoissé ei ole yhteistd tapaa hallita ei-laskutettavaa tyotd. Enemmisto
ei kiytd varsinaisesti mitidn menetelmid, ja he tekevit ei-laskutettavia toitd spontaanisti
silloin kun ehtivdat. Muutama haastateltava kertoi kirjaavansa tehtidvid toitd listoihin,
mutta esimerkiksi kanban-tauluja ei kdytetd. Harvempi aikatauluttaa erityisesti toitd
muuten kuin ulkopuolisten asettamien aikarajojen osalta. Kuitenkaan tyokuorma ei aina
ole kovin ennustettava, ja projektityontekijoilld voi olla hyvin heikko niakyvyys tulevien

toiden osalta.

Haastateltavista kenelldkddn ei ollut varsinaisesti henkilokohtaista laskutusastetavoitetta.
Osa haastateltavista projektityontekijoistd tiesi yksikollddn olevan jonkinlainen
laskutusastetavoite, mutta merkittiva osa ei osannut kertoa, mitd laskutusastetta tulisi
tavoitella. Haastateltavista merkittdva osa ei tiennyt omaa laskutusastettaan esimerkiksi
kuukauden tarkkuudella. Osa niistd henkiloistd ei osannut tarkistaa laskutusastetta

tuntikirjausjarjestelmésti ja osa ei ollut jostain syystd seurannut sité.

Talossa vihéan aikaa olleilla, erityisesti nuorilla tyontekijoilld, tyon riittdvyys ja projektien
eteneminen on selked haaste. Haastateltavat kuvailivat tatd joitain kuukausia kestaviksi
ajanjaksoksi, jolloin laskutettavaa tyoté ei ole riittdvisti ja esthenkildltd jatkuvan lisétyon
kysymisen sijasta kdytetddn tyypillisesti aikaa katselemalla sekalaisia koulutusvideoita.
Tami voi antaa tuoreelle tyontekijdlle huonon kuvan talosta, mutta myds aiheuttaa
turhaantumista muussa henkilostossd. Yksi ei-esihenkilotehtivissd  tydskenteleva
haastateltava kertoi kokencensa edellisend kesdnd turhauttavaksi sen, ettd
kesatyontekijoilla ei ollut riittdvésti tyotd eikd itse voinut asiaan juuri vaikuttaa.
Esihenkilotehtévissd tyOskentelevd haastateltava puolestaan kertoi, ettd kesdtyontekijat
saattavat kirjata melko hyvin laskutettavia tunteja, mutta samanaikaisesti projekti ei ole
edennyt esimerkiksi viikon aikana juurikaan. Vaikuttaa silté, ettd nuoret tyontekijét, jotka
ovat vasta vdhdn aikaa tyOskennelleet alalla, eivédt uskalla kertoa riittdvdn usein ja
nopeasti kohtaamistaan ongelmista tyon riittdvyydessd ja projektien etenemisessa.
Vastaavasti heitd ohjaavat kokeneemmat tyontekijit eivit osaa riittdvésti asettua nuoren

tyontekijan asemaan. Kokeneemmilla tyontekijoilld on vélilld myds tilanteita, jolloin ei
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ole riittdvésti laskutettavaa tyotd. Talloin he saattavat tehdd itsendisesti tyypillisesti
myyntid tai koulutuksia. Néissé tilanteissa toiminnan suunnitelmallisuus ja esihenkilon
tietoisuus tilanteesta vaihtelee. Muuten aineistossa ei tullut esille henkildston tasa-arvoon

liittyvid ongelmia eikd aineistossa havaittu sukupuoleen liittyvdd vinoumaa.

Haastateltavien suhtautuminen ei-laskutettavan tyon johtamiseen oli aika neutraalia;
heill4 ei ollut siitd varsinaisesti positiivista tai negatiivista sanottavaa. Johtamisen suhteen
varsinaisesti muutoksia ei toivottu, mutta jonkin verran tavoitteiden ja ohjeistusten
selkeyttamistd kaivattiin. Tavat johtaa ei-laskutettavaa tyotd vaihtelevat case-yrityksessa
myos jonkin verran. Eroja on huomattavissa tavoissa seurata ei-laskutettavien tuntien
kirjauksia ja kynnyksessé puuttua jollain tavalla niihin. Yksi haastateltava toi esille, ettid
liian tiukkaan tyGtuntien seuraamiseen liittyy tyotyytyvaisyyden heikkenemisen riski ja
tyontekijdn siirtyminen Kkilpailijalle. Yksikkopalaverit ja kehityskeskustelut ovat
tavallisimmat tilaisuudet, joissa ei-laskutettavasta tyostd keskustellaan. Yksi

haastateltava kertoi, ettd hdnelld on ei-laskutettavaa ty6td, mité ei edes haluaisi tehda.

Useiden rinnakkaisten pienten projektien kustannustehokkaasti tekemiseen liittyy
haasteita. Projektityontekijdt joutuvat vaihtelemaan useiden eri projektien valilld
tyoviikon aikana. Esimerkiksi projektista toiseen vaihtamiseen kuluu aikaa ja energiaa,
jota kaikki eivdt onnistu laskuttamaan asiakkaalta. EsihenkilGtehtdvissd oleva
haastateltava kertoi huomioivansa sen, ettd kaikki eivit sovellu sellaiseen ty6hon, jossa
tehddéin useita pienid projekteja rinnakkain. Toisaalta osa haastateltavista vaikutti olevan
tietdméttomid siitd, miten ongelmallista useiden asioiden rinnakkain suorittaminen ja
tehtdvasti toiseen vathtaminen tyOsséd on leanin ndkokulmasta. Eli hyvin todennédkdisesti
niin sanottua “multitaskingid” tehdddn sen luoman tehokkuuden tunteen takia.
Tutkimusaineiston perusteella ei voi kuitenkaan tehdd varsinaisesti johtopddtoksid

ongelman yleisyydesta.

Yksikédédn haastateltava ei kokenut merkittdvand ongelmana pééllekkaistd tyotd. Selkeitd
esimerkkejd paillekkéisestd tyostd nousi esille kaksi, ja keskusteluiden pohjalta nousi
epdilys, ettd sitd tehdddn kuitenkin selkedsti sekd yksittdisten toimialojen sisdlld ettd
vililld. Vaikuttaa, ettd pdéllekkdinen tyo ei valttaméttd kosketa kovin suuria ja ilmeisid
projekteja, joista johto keskustelisi keskendén, vaan se voi olla pienempid asioita, kuten

ohjeistuksen tekemista.
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Assistentteja hyodynnetdén vaihtelevasti case-yrityksessd, koska kynnys hyddyntda
toisen toimipisteen assistentin osaamista on melko korkea, jos toimistolla ei ole omaa
assistenttia. Haastatteluiden perusteella erityisesti yksikonjohtajat hyddyntévit

assistentteja apunansa.

Haastatteluiden perusteella hukkaa poistamalla vapautuneen ajan kayttdmisessa
laskutettavaan tyohon voi olla vaihtelua, jos johtamiseen ei tehdd muutoksia. Kaikkien
haastateltavien osalta ei ole varmaa, ettd he kéyttdisivét vapautuvan ajan asiakastyohon,
vaan he saattaisivat ilman esihenkilon ohjausta osallistua esimerkiksi enemmén erilaisiin
tietoiskuihin ja koulutuksiin. Ei vilttdméttd ole mydskddn odotettavissa, ettd ei-
laskutettavaan ty6hon kiytetyn ajan vdhentdminen valttiméattd lisdd tdysin samassa
suhteessa tyon tuottavuuden muuttumatta laskutettavaa tyotd. Muutama haastateltava
kertoi ei-laskutettavan tyon olevan sisdlloltddn helpohkoa ja mukavaa vaihtelua

tyOpdiviin.

Tutkimuspéivékirjoihin ei ollut kdytdnndssd merkitty yliméardisid taukoja tai aikaa,
jolloin ei olisi ollut mitédn tehtdvad. Todennékdisesti tutkittavat ovat tillaisina hetkini,
jos niitd on ollut, keksineet itse ja ehkd tiedostamatta jotain toimintaa. Toisaalta
tyotehtdvien méérd on voinut olla kaikilla niin korkea laskutettavien téiden osalta, ettd

toimettomia hetkia ei ole ollut.

Haastatteluissa ei tullut ilmi, ettd ihmiset tekisivét sellaisia toitd, joiden he eivit koe
olevan vastuullaan. Toisaalta, jos tyonkuva on médritelty hyvin laveasti, vastuulle
kuulumattomien tyotehtivien tunnistaminen on vaikeaa. Kuitenkin nousi esille, ettd

joidenkin yksittdisten tehtdvien osalta motivaatio voi olla alhainen.

IV Laskutettavan ja ei-laskutettavan tyon vilinen yhteys seké kirjaaminen

Case-yrityksessé kirjataan tydajanseurantajérjestelmaén kaikki tyotunnit. Jirjestelméssi
ne luokitellaan projekteittain laskutettaviin ja ei-laskutettaviin tdihin, joille on olemassa
yksityiskohtaisempia litteroita. Kirjauskdytdnndt vaihtelevat yksikoiden sisélld ja niiden
viélilld. Haastateltavista ainakin neljélld henkilolld oli tarkempi kirjallinen ohje tuntien
kirjaamiseen. Yleisemmin kéytetty ohjeistus on, ettd jos tyd aiheutuu projektista, se on
laskutettavaa. Jonkin verran palveluiden vélilld on eroja kirjauskdytdnnoisséd, jotka
perustuvat eroon tuntihinnassa. Haastatteluiden perusteella tunnistettuja ongelmia ja

niiden syitd on esitetty taulukossa 8.
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Taulukko 8. Tuntikirjauksiin liittyvid ongelmia ja niiden syita.

Ongelma Syy

Ei-laskutettavia toitd kirjataan viérdlle ei- | Ei tiedetd mihin tunti tulisi kirjata.

laskutettavien litteralle Maksimimddrd tunteja on kdytetty oikeasta
litterasta.

Laskutettavaa tyOta kirjataan ei- | Itsendisesti kirjataan tunti ei-laskutettavaksi,

laskutettavaksi koska koetaan ettd sitd ei voida laskuttaa

moraalisista syistd laskuttaa (esim. koulutus,
it-ongelma).

Projektiin ~ on  kirjattu =~ maksimimaéra
laskutettavia tunteja, ja koetaan ettd yli
menevit voidaan kirjata ei-laskutettaviksi.
Case-yrityksen sisill esitetyt avunpyynnét”,
jolle ei aina saada litteraa mihin kirjata.
Koetaan, ettd edistetddan asiakassuhdetta
kirjaamalla tunteja ei-laskutettaviksi.

Vaihtelevat kirjauskdytdnnét aiheuttavat useita haasteita yrityksessd. Yksittdisten
projektien kannattavuus védristyy, mikd aiheuttaa useita haasteita. Se vaikeuttaa
johtamista, koska ei tiedetd tdsméllisesti projekteihin todellisuudessa kéytettyd aikaa.
Usein tarjouksia tehdessd katsotaan aiemmissa samankaltaisissa projekteissa kaytettyja
tuntimédrid, mikd on ongelmallista nykytilanteessa, jossa kaikkia tunteja ei kirjata oikein
jarjestelmiin, ja riski tehdd liian heikosti kannattava tarjous on merkittivi. Osalle
projekteista on madritelty sopimuksessa maksimituntimédrd sithen, miti sille voi kirjata.
Tédmin jdlkeen osa jatkaa tuntien kirjaamista projektille ja osa kirjaa niitd esimerkiksi ei-
laskutettaviin hallintolitteraan. Projektille tuntien kirjaaminen olisi tirkedd lisdtoiden

myymisen nikokulmasta.

Tavallisesti projektien suunnittelukokouksia ei laskuteta asiakkaalta. Yksi haastateltava
kertoi laskuttavansa my0s suunnittelukokouksia tutummilta asiakkailta. Myds projektiin
liittyvd sopimus voi rajoittaa esimerkiksi hallinnollisten kulujen tai matkustamisen
laskuttamista. Osa haastateltavista tiedosti kirjaavansa mahdollisesti védriin paikkoihin
tunteja, mutta he eivit koe, ettd heidén tulisi olla aloitteellisia vaan ettd esihenkilon tulee
lahestyd heitd tdssd asiassa. Useampi haastateltava toivoi, ettd esimerkiksi infojen
kohdalla  kerrottaisiin, mihin kyseinen tapahtuma kirjataan jirjestelmissa.
Haastatteluiden perusteella jonkin verran eri syistd jétetddn tietoisesti laskuttamatta
asiakkaalle tehtyd tyotd. Tyontekijd saattaa itsendisesti jattdd kirjaamatta lyhyempid
puheluita tai sdhkoposteja tarkoituksenaan edistdd tulevien projektien syntyd. Syyni voi

olla my06s ndkemys siitd, ettd kaikkia tunteja ei ole oikein laskuttaa asiakkaalta.
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Haastatteluissa nousi esille kaksi kiytént64, joilla pyritddan varmistamaan kaikkien tuntien
laskuttaminen asiakkaalta. Ensimmédinen on tuntien sdéstiminen projektin jilkeiseen
pieneen lisdtyohon, kun esimerkiksi asiakkaalla on jotain kysyttdvaa tehdysti projektista.
Toinen kaytintd on laskuttaa titd projektinjdlkeistd tyotd muissa tulevissa projekteissa

samalta asiakkaalta, mika ei ole ongelmatonta.

V Kehitystyo

Tutkimukseen valittujen henkildiden tyonkuvaan ei varsinaisesti kuulu kehitystyo.
KehitystyOstd haastateltavien kanssa keskustellessa ilmeni, ettd he ymmarsivét hyvin eri
tavoilla kehitystyon. Esimerkiksi joidenkin mielestd kyselyihin vastaaminen tai
ohjeistuksen tekeminen on sellaista. Joitakin haastateltavien kehitystyond pitdmid
tehtdvid voisi ehkd pitdd enemmin tyomenetelmind. Eli kehitystydlle ei ole selkedd

yhteistd maaritelméaa.

Haastatteluiden perusteella syntyi kokonaiskuva, jossa jatkuvaa parantamista ei ole
omaksuttu ajattelutapana ainakaan niiden henkildiden osalta, jotka eivét tee kehitystyota.
Se ilmeni suoraan ainakin siind, ettd haastatteluissa kehitysasioista keskustellessa useita
kertoja toistui toteamus ei korjata sellaista miké ei ole rikki” tai kdvi ilmi, ettd ei tiedetd
mihin kehitysidean voisi jittdd. Jos projektityontekijdt eivit aktiivisesti kerro ongelmista

ja kehitysajatuksista, jd4 varsinaista kehitystyotd tekevilld paljon tietoa saamatta.

Toimialalle on tyypillistd, ettd kehitystyotd tehddéin my0s asiakasprojekteissa. Kehitystyo
voi olla pientd, jolloin asiakas ei vilttimatta huomaa sité tai hdnen kanssaan siité ei edes
keskustella, jolloin kyseessd on enemmén tyOomenetelmd. Toisessa &dédripddssd ovat
puhtaat asiakkaalle tehtavit kehitysprojektit. Tdmé ilmio liittyy olennaisesti siihen, etti
case-yrityksessd tai toimialalla yleisemmin liiketoiminta ei ole rakentunut niin, etti olisi
erillinen “innovaatio- ja tuotekehitysputki®, jossa pyrittdisiin  kehittdmédn
mahdollisimman tehokkaasti tuotettava modulaarinen tuote, jota monistettaisiin tilaus- ja

toimitusprosessissa.

Tuotekehityksen kaltaista tyotd tehdddn ainakin jollain tavalla projektimuotoisesti. Uuden
palvelun kehittimisessd ei kdytetd jarjestelmadllisesti tiettyd prosessia, kuten Cooperin
Stage-Gate -mallin kaltaista prosessia. Osittain tuotekehitys menee my0Os osaamisen
kehittdmisen puolelle, koska tietyn uuden palvelun tarjoamisen isoin este voi olla

henkildston osaaminen. Rakentamiselle tyypillinen projektien uniikkius on haaste, koska
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se ohjaa tekemdidn kertaluonteista kehitystyotd asiakasprojekteissa sen sijaa, ettd
etsittdisiin ainakin osittain modulaarisempia ja monikdyttdisempid ratkaisuja.
Haastatteluissa nousi esille myds huoli, ettd laskutusasteen nostamista tavoiteltaessa
karsitaan liikaa kehitystyotd ja ettd sen seuraukset ndkyvit joidenkin vuosien paidstd

jélkeen jddmisend esimerkiksi tekodlyn hyodyntdmisessd suunnittelun apuna.

VI Osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittiminen case-yrityksessd koostuu pédsddntoisesti ammatillisista
patevyyksistd, kuten esimerkiksi Rap-patevyys ja tyoturvallisuuskortti, konserniyhtion
asettamista pakollisista koulutuksista, kuten esimerkiksi vastuullisuusvalmennus ja
projektipdéllikkdkoulutus,  tyotehtdviin - liittyvdstd  perehdytyksen  kaltaisesta
kiyttokoulutuksesta ja viimeisend ryhménd lyhyistd tietoiskuista ja infoista.
Ohjeistuksena case-yrityksessd on ollut, ettd koulutuksista on sovittava esihenkilon
kanssa. Kdytdnnossd timé on haastateltavilla toteutunut niin, ettd kaikista ulkopuolisten
jarjestamista tai isommista usean tunnin kestévistd yhtendisistd kokonaisuuksista kdydaan
keskustelua ennen osallistumista. Kuitenkin pienempiin sisdisiin koulutuksiin ja
tietoiskuihin osallistutaan oman harkinnan mukaan. Haastateltavat kokevat tarpeen
osallistua koulutuksiin hyvin vaihtelevasti, minkad takia koulutuksiin kéytetty aika
vaihtelee. Osallistumispddtds on myos ndiden lyhyempien koulutusten ja tietoiskujen
osalta melko spontaani. Henkilosto tulkitsee myds koulutukseen liittyvad viestintdd hyvin
eri tavoilla. Vaikka intranetissé tai sahkopostitse tarjolle tulevan koulutuksen tai infon ei
mainittaisi olevan pakollinen, se voidaan tulkita melko pakolliseksi ja se suoritetaan
keskustelematta esihenkilon kanssa. Haastatteluiden perusteella jonkin verran seurataan
erilaisia vihemmén vaativia koulutuksia samalla, kun tehddin laskutettavaa tyota.
Koulutuksiin kéytetty aika korostuu osalla myds case-yrityksessd tydskentelyn alussa,
koska on melko tavallista, ettd laskutettavaa tyotd ei ole riittdvidsti ja paivid tiytetddn
erilaisilla sekalaisilla koulutuksilla. EsihenkilGtehtdvissd olevista osa mainitsi

koulutusten ajoittamisen ja rajoittamisen yhtené keinona laskutusasteen nostamiseen.

Osa haastateltavista oli keskustellut kehityskeskustelussa kouluttautumisestaan, mutta
yhdelldkddn haastateltavalla ei ollut varsinaisesti kattavaa koulutussuunnitelmaa.
Vuositasolla yksikddn haastateltava, jonka kanssa keskusteltiin hidnen omasta
kouluttautumisestansa, ei osannut kertoa, montako tuntia tulisi kdyttda koulutukseen tai
mihin aihepiiriin tarkemmin hénen tulisi keskittyd. Eli strateginen pidemmin aikavélin

ajattelu, joka kattaisi kaiken kouluttautumisen, puuttuu. Muutama haastateltava myos
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totesi, ettd esihenkilon kanssa esimerkiksi kehityskeskustelussa ei ole kayty léapi
koulutustavoitteiden  saavuttamista. Muutamat haastateltavat ovat puhuneet
koulutusbudjeteista, mutta ne eivit ndy henkildtason suunnittelussa muuten kuin, etté se
rajoittaa kalliimpien koulutusten osallistujamiirid vuositasolla. Muutama haastateltava
mainitsi, ettd heitd on muistutettu henkilokohtaisesta koulutusbudjetista, mutta he eivit

osanneet kertoa, paljonko se on.

Lyhyitda infoja on pyritty ajoittamaan kahvitauoille, mutta kéytdnndssd niiden
toteutuminen ilman vaikutuksia tyOskentelyn tehokkuuteen tai tydaikaan on
kyseenalaista. Lyhyistd koulutuksista oppiminen ei ole vélttimatta kovin tehokasta, koska
ne ovat kiytdnnossé videoita tai suoria videoldhetyksii, joita ei suunnitelmallisesti kerrata
jajoihin ei liity tehtdvid. Koulutuksiin haastateltavat suhtautuivat hyvin vaihtelevasti. Osa
ndki ldhes kaiken siséltoon ja kestoon katsomatta hyddylliseksi. Toisaalta muutama
haastateltava ei ndhnyt koulutuksia itselle tarpeellisina. Ammatillisten pitevyyksien
koettiin edistidvin erityisesti myyntid ja tuntihinnan tasoa. Lyhyempien koulutusten kuten
tietoiskujen ja seminaarien hyddyllisyys koettiin vaihtelevasti. Lahinnd niiden arvo
ndhtiin yleisend osaamisen ja case-yrityksen sisdisten tapahtumien ajantasaisuuden
ylldpitdmisend. Case-yrityksen konserniyhtidsté tulevat pakolliset koulutukset muutama

haastateltava koki melko turhina.

Tiettyjen toimialojen erityispiirre on erilaiset tuotteiden edustajien jarjestdmit niin
sanotut tuote-esittelyt, jotka ovat luonteeltaan myyntitapahtumia. Niissd yksikoissi,
joissa nditi tilaisuuksia on tapana jdrjestdd, niitd on melkein joka kuukausi kohdennetusti
tietyille tyontekijdille ja nithin varataan aikaa tyypillisesti kaksi tuntia. Joskus tuotteiden
edustaja saattaa jarjestdd esittelymatkan, jonka kulut edustaja kustantavat kuitenkaan

vaihtoehtoiskustannuksia huomioimatta.

VII Konsernipalvelut

Konsernipalveluista kysyttdessd haastateltavista useampi ei tiennyt, mitd palveluita
konserniyhtié tarjoaa. Konserniyhtion tarjoamia palveluita ovat esimerkiksi

henkildstohallinto, viestintd ja markkinointi seké tietohallinto.

Tietohallintoa osana olevan IT-tuen toimintaan haastateltavat olivat hyvin tyytyviisié.
Varsinaisesti kritiikkid haastateltavat eivdt esittdneet, mutta jonkin verran nopeutta

kaivattiin lisdé tukipyyntoihin vastaamiseen. Muutama haastateltava kertoi lahestyvéansa
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IT-tukea muita kuin tukipyynndéille tarkoitettuja kanavia, jotta saisivat vastauksen
nopeammin. Muutamia lukuun ottamatta haastateltavat kertoivat olevansa hyvin
matalalla kynnykselld yhteydessd IT-tukeen. Tdéma johtuu myds osin siité, ettd kayttajilla
on hyvin rajoitetut kiyttdoikeudet, minké takia joitain asennuksia ja selvittelyitd ei voi
tehdd itse. Joidenkin kayttdjien kohdalla se on erittdin perusteltua, mutta kaikkien
kohdalla se ei ole kovin kustannustehokasta. Haastateltavien kokemukset tietoteknisiin
ongelmiin kuluvasta tydajasta vaihtelevat. Ndihin ongelmiin liittyen ei noussut esille
selkedd syytd, mutta vaikuttaa, ettd ongelmia voidaan ennaltachkaisti valitsemalla hyvia
kokemuksia siséltdvid laite- ja ohjelmistoyhdistelmid. Haastatteluissa nousi esille, ettd
aina tietokoneen piivityksid ei onnistuta jostain tuntemattomasta syystd asentamaan

tydajan ulkopuolella, ja ne voivat viedd merkittivisti aikaa paivasta.

Tutkimuspéivikirjoihin oli kirjattu melko véhin rekrytoimiseen liittyvdd ajankdyttod.
Haastateltavat olivat hyvin tyytyviisid henkildstohallinnon tarjoamaan tukeen eivitkd
osanneet sanoa moitteita tai kehitysajatuksia. Timén tutkimuksen haastattelut sijoittuivat
ajallisesti ldhelle vuosittaisia kehityskeskusteluita. Kehityskeskusteluita pidettiin
tirkeind, mutta ne voivat viedd yksittdisen henkilon aikaa melko paljon.
Kehityskeskusteluissa on keskusteltu vaihtelevasti ei-laskutettavasta tyostd ja sithen

liittyvistd tavoitteista.

Tydympériston osalta useampi haastateltava koki, ettd etitydssd pystyy keskittymiin
paremmin, ja tyoskentelyd keskeyttévid tekijoitd on osalla kotona vahemmaén. Moni koki
etidtyon sopivan paremmin etdyhteyksilld kdytdviin keskusteluihin toimiston avonaisen
tilan sijasta. Toimiston sosiaaliset tilanteet koettiin toisaalta merkityksellisiksi. Useampi
etdtyotd paljon tekevd haastateltava kertoi olevansa etitydssd kriittinen ajankdytostd ja
tuntikirjauksista. He kertoivat tekevéinsd pidemmén péivén, jos kesken tyOopdivin ovat

esimerkiksi kéyttidneet aikaa kodin siivoamiseen.

Projektityohon taloushallinnon vastuualueista nékyy eniten projektipdillikoiden tekema
laskuttaminen. Yksi haastateltava nosti esille laskutuskdytanteet, joiden osalta hian koki
huomattavasti kehitysvaraa. Toinen havainto laskutuksen osalta oli huoli siitd, ettd osa
laskutuksen tydvaiheista siirretdéin taloushallinnosta projektipééllikoille. Haastateltava

pohti, ettd voivatko projektipddllikot itsendisesti oppia tekeméddn laskutusta tehokkaasti.

Intranetin osalta koettiin, ettd sieltd on vaikea 10ytdéd etsimddnsi tietoa ja ettd sielld on

my0s vanhentunutta tietoa. Verkkosivujen tietojen ajantasaisuus esimerkiksi henkildiden
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osalta mietitytti, mikd on tdrkedd, jotta asiakkaat ldhestyvdat mahdollisimman oikeaa
henkilod. Tyotehtdvit ovat hyvin erilaisia, ja eri kanavista tulevien viestien maérd
vaihtelee melko paljon. Osa haastateltavista koki viestien méérdn ja niiden hallinnan
kuormittavaksi sekéd turhan paljon tydaikaa kuluttavaksi. Viestejd tulee joillekin my0s
useista kanavista, miké aiheuttaa osaltaan my0s haasteita. Viesteja ldhettdvit useat eri
toimijat, joten se ei ole yksin viestinndn késissd. Muutama haastateltava pohti, voisiko
viestejd koostaa enemmén ja vdhentdd kopioina ldhetettyjd viestejd. Toinen viestinndn
haaste on viestid tehokkaasti lukijalle sellaisella tavalla, joka tulkitaan mahdollisimman
yhdenmukaisesti ja josta lukijalle kdy helposti ilmi viestin ensisijainen kohderyhma, asian

pakollisuus tai vapaaehtoisuus, tirkeys ja tehtdvit toimet.

3.5 Tutkimuspadivakirjat ja tuntikirjausdata

Taulukossa 9 esitetdéin tutkimukseen osallistuneiden tiyttdmien tutkimuspéivékirjojen
pohjalta tehty yhteenveto. Ensimmaiisessd sarakkeessa on ei-laskutettavalle tyolle
muodostetut luokat, ja kukin tyGtunti on kirjattu vain yhteen luokkaan. Toiseen
sarakkeeseen on laskettu kaikista tutkimuspaivékirjoista kirjausten summa, ja viimeisessi
sarakkeessa on laskettu prosenttiosuus koko tydajasta. Haastatteluissa keskusteltiin
tutkimuspaivékirjoista ja kédytiin niitd systemaattisesti lapi. 27 tutkittavasta henkilostd 26
ymmarsi tutkimuspiivékirjan tdyttimisen oikein, ja yhdelld haastateltavalla péivikirjaan
el syntynyt mitddn merkintdjd, koska hédn teki pelkdstddn laskutettavaa tyotd

tutkimusjaksolla.

Keritty data kertoo suuntaa antavasti, mité ei-laskutettava tyo on ja kuinka merkittdvid
ajallisesti eri kategoriat ovat. Dataa analysoidessa on my0s hyvd huomata, ettéd
tutkittavien joukko ei ole edustava, koska johtotehtévit olivat yliedustettuna. Myd6s osa
ei-laskutettavista toistd toistuvat esimerkiksi kerran kuukaudessa tai vuodessa, mikd voi
véadristdd tuloksia. Luvussa 3.1 on kerrottu tarkemmin tdmén tutkimuspéivékirjan

tayttdmisesta.

Ajallisesti selkeitd isoja ryhmid ovat myynti ja markkinointi siséltden tarjoustoiminnan,
koulutukset, kokoukset ja tyon organisoiminen. Ajallisesti matkustaminen ja
kehityskeskustelut ovat merkittdvid, mutta tutkimuspdivékirja ei anna niiden osalta
edustavaa kuvaa case-yrityksestd, koska niitd sijoittui poikkeuksellisen monta
tutkimuksen ajalle. Ajallisesti vdhemmain merkittavit tehtdvit voivat kuitenkin aitheuttaa

enemmaén haastetta sitd kautta, ettd esimerkiksi niiden takia saatetaan keskeyttid muita
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tOitd tai ne saatetaan kokea stressaaviksi. Mittakaavaa on vaikea arvioida, mutta ainakin

osa taulukkoon kirjatuista eri luokissa olevista toisti liittyy toisiinsa, esimerkiksi kokous

-kategoriaan on merkitty kokouksia, joissa on késitelty myyntiin liittyvii asioita.

Kovin luotettavaa dataa tulosten vertailemiseen ei ole case-yrityksessd saatavilla.

Tutkittavasta viidestd yksikostd kolmesta on saatavilla tarkempaa raportointia. Niiden

laskutusaste 1.8.2023-31.1.2023 viliseltd ajalta oli 81,93 %. Laskutusaste oli helmi-

maaliskuussa tdytettyjen tutkimuspéivikirjojen osalta 72,56 %.

Taulukko 9. Yhteenveto tutkimuspaivékirjoista.

Tyotehtava Yhteensd | % koko tydajasta
tuntia tutkimusjaksolla

Tarjoustoiminta 99,70 5,11 %
Koulutus: esihenkilon kanssa sovitut tai muuten suunnitellut | 59,00 3,03 %
Kokous 54,08 2,77 %
Kehityskeskustelu 51,50 2,64 %
Matkustaminen 44,50 2,28 %
Tyon organisointi, jakaminen, ohjaaminen yms. 32,75 1,68 %
Myynti ja markkinointi (ei sis. tarjoustoimintaa) 32,50 1,67 %
Koulutus: infot ja tietoiskut yms. 26,72 1,37 %
Viestien lukeminen ja/tai niihin vastaaminen 25,83 1,32 %
Sisdisen toiminnan kehittimistyo 22,75 1,17 %
Raportointi, kyselyt 12,25 0,63 %
Seminaari 10,25 0,53 %
Resurssointi-ohjelma 8,17 0,42 %
Tyontekijoiden ja alikonsulttien rekrytointi ja sopimukset | 8,00 0,41 %
sekd paattyvit tyosuhteet

Tietotekniset ongelmat, paivitykset, asennukset yms. 5,75 0,29 %
Puhelu: tiedetdén ettei johda laskutettavaan ty6hon 5,00 0,26 %
TYHY-toimikunta 5,00 0,26 %
B2B-myyji- tai tuotekoulutus 4,75 0,24 %
Osaamisen jakaminen tai muiden kouluttaminen 4,25 0,22 %
Uuden palvelun/tuotteen kehittiminen 4,00 0,21 %
Matkalasku 3,75 0,19 %
Puhelu: tiedetddn johtavan laskutettavaan tyohon 3,00 0,15%
Tydsuojeluvaltuutetun tyo 3,00 0,15 %
Laskutus 2,25 0,12 %
Laskutettavaan ty6hon liittyvid selvityksia 1,50 0,08 %
Perehdyttdminen 1,25 0,06 %
Toimistokotity6t 1,00 0,05 %
Ei tehtdvéi ts. "ei ollut mitddn tekemistad" 0,75 0,04 %
Tuntikirjaukset 0,75 0,04 %
Edenred-ongelma 0,50 0,03 %
RALA-auditointi 0,50 0,03 %

Yhteensd | 535,00 27,44 %
Laskutusaste 72,56 %
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3.6 Empirian synteesi

Haastatteluiden ja tutkimuspiivékirjojen havainnoista muodostettu empirian synteesi
esitetdéin taulukossa 10. Siind tarkastellaan kunkin osa-alueen keskeisimpid huomioita
erikseen. Taulukon lopussa esitetddn lyhyt yhteenveto empirian kaikista keskeisimmista

havainnoista.

Taulukko 10. Empirian synteesi perustuen haastatteluihin ja tutkimuspdivékirjoihin.

Osa-alue Keskeiset huomiot

I Kasvuyrityksen haasteet | » Tiedon haku ja hallinta eivdt ole kehittyneet kasvun
vaatimalle tasolle.

» Yrityksessd on menossa useita ohjelmien ja tietojarjestelmien
kayttdonottoja, ja niiden kdyton oppimiseen menee aikaa.
Tietojdrjestelmien ja ohjelmien korkeahko lukumédird on
haaste.

» Toimintatavat ja kdytinteet eivit ole yhtendiset. Yksikoiden
ja toimialojen itsendisyys on haaste yhteisten toimintatapojen
kehittdmiselle.

» Raportointia tekevit enimmékseen yksikdnjohtajat kasin.

Il Myynti ja markkinointi | » Pienempien ja wuusien palveluiden sekd lisdtyon ja
lisdpalveluiden myynti ei ole erityisen suunnitelmallista ja
systemaattista.

» Tarjoustoiminta on ajallisesti merkittdvaa, ja siind on useita
kehityskohtia. Siind aikaa kdytetdédn paljon tiedon etsimiseen.
Tarjousten vaatimukset vaihtelevat, mutta tutut asiakkaat
usein vaativat vihemmaén.

III Ei-laskutettavan tyon » Neutraali suhtautuminen valtaosalla johtamiseen, kuitenkin
johtaminen ja hallinta osa kokee, ettei johdeta juuri lainkaan. Osa esihenkildistd
seuraa tarkemmin tuntikirjauksia.

Tyypillinen keino vaikuttaa ei-laskutettavan tydon mairaan on
koulutukset.

Ajanhallintaan ei ole yhteisid kéytéinteitd, ja ei-laskutettavan
tyon tekeminen on enimmakseen luonteeltaan spontaania.
Kaikki eivdt tiedd omaa laskutusastetta. Varsinaisia
henkilokohtaisia laskutusastetavoitteita ei ole.
Vasta-aloittaneiden tyontekijoiden osalta on haasteita
laskutettavan tyon riittdvyydessa ja projektien etenemisessa.

YV V VY V¥V

A\

IV Laskutettavan ja ei- Kirjaamiskdytdnnot vaihtelevat yksikdiden sisélléd ja valilla.
laskutettavan tyon vélinen Laskutettavaa tyotd Kkirjataan ei-laskutettavaksi ja ei-
yhteys seki kirjaaminen laskutettavaa tyOtd kirjataan védrille ei-laskutettavien
litteroille eri syista.

Kaikkea asiakastyOsté johtuvaa tyoté ei voida laskuttaa.

Osittain siiloutunut toimialoittain.

Kisitteestd ei yhteistd ymmarrysté.
Priorisoinnissa puutteita.

Jatkuvaa parantamista ei ole omaksuttu laajasti.
Palvelunkehitys ei noudata tiettyd prosessia.

V Kehitystyo

VVVVVlHV
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VI Osaamisen
kehittiminen

Télld hetkelld suunnitelmallista vain isompien ja kaikille
pakollisten koulutusten osalta. Ei ole selkeitd tavoitteita.
Henkildiden wvililld késitykset koulutuksen sopivasta
sisdllostd ja médrastd vaihtelee paljon.

Lyhyisiin tietoiskuihin ja infoihin kaytetddn merkittdvéasti
aikaa kouluttautumisessa.

Joissain tyotehtdvissé erityispiirre tuote-esittelyt.

VII Konsernipalvelut Konserniyhtidn tarjoamia palveluita useimmat eivdt tunne
hyvin.

IT-tukeen henkildstd on hyvin tyytyvéinen. Apua pyydetién
hyvin matalalla kynnyksella.

Intranet koettiin vaikeaksi. Viestinnidn kohdentaminen ja
radtéldoiminen on matalalla tasolla.

Laskutuskéyténteissd on kehitysmahdollisuuksia.

Yhteenveto Case-yrityksessd  ei-laskutettavaan  tyohon  liittyvissd
toimintatavoissa ja kdytinteissd on melko paljon vaihtelua.
Puutteita henkilokohtaisten tavoitteiden asettamisessa ja
seuraamisessa.

Tiedonhallinta on suhteellisen tehotonta.

Ymmérrys ei-laskutettavan tyon yhteydesti arvonluontiin on
osin puutteellinen.

Ei-laskutettavan tyon hallinta ja johtaminen ei ole selkeésti
suunnitelmallista

YV VvV VvV V| V VvV YV V| V VY V V




47
4 KEHITYSEHDOTUKSET

Tassd luvussa pyritddn vastaamaan empiriaan perustuen tutkimuskysymykseen 3: miten
ei-laskutettava tyd tulisi organisoida case-yrityksessd, jotta liiketoiminta menestyisi
pitkdlla aikavalilld. Ei-laskutettavan tyon organisoimista tarkastellaan case-yrityksen
konsernijohdon nakokulmasta, joten kehitysehdotuksissa on pyritty huomioimaan heidén
keskeisimmét toimintamahdollisuutensa. Tdmin vuoksi kehitysehdotuksissa ei
tarkoituksellisesti kiinnitetd erityisesti huomiota arjessa tapahtuvaan kaytdnnon
pdivittdiseen johtamiseen tai henkiloston henkilokohtaiseen ei-laskutettavan tyon

hallinnan taitojen kehittdmiseen.

Kehitysehdotukset ovat jaettu kahteen eri alalukuun, jotka ovat 4.1 Malli ei-laskutettavan
tyon arvonluonnin johtamisen tueksi ja 4.2 Ei-laskutettavan tyon kehittdminen. Luvussa
4.1 esitellddn malli ei-laskutettavan tyon arvonluonnin maksimoimiseksi pitkalld
aikavililld. Sen jdlkeen luvussa 4.2 esitellddn tutkimusaineistoon perustuvia
kehitysehdotuksia  kdytdnnén toiminnan kehittdmisestd. Esitellyt kéytdnnon
kehitysehdotukset ovat osa toimenpiteitd, joilla pyritdéin arvonluonnin maksimointiin.
Kaikki ehdotukset ovat luotu liitketoimintaa ja organisaatiota kokonaisuutena tarkastellen,
ja niitd voi edistdd halutessaan yksittdin. Lopuksi luvussa 4.3 esitetddn case-yrityksessd
suoritettu tyon kehitysehdotusten kéytdnndn arviointi niin sanotun “heikon

markkinatestin” muodossa.

4.1 Malli ei-laskutettavan tyon arvonluonnin johtamisen tueksi

Huomiota tulisi kiinnittdd pitkalld aikavililld asiakasarvon maksimointiin lyhytjénteisen
litkkevaihdon ja tuloksen maksimoimisen sijasta. Hetkellisesti yrityksen taloudellista tilaa
voidaan parantaa esimerkiksi lopettamalla merkittévésti koulutuksia ja kehitystyotd sekd
tyohyvinvointia ja tyytyvaisyyttd edistavdd toimintaa, mutta silloin pidddytddan syoméan
tulevaisuuden kassavirtaa. Ei-laskutettava ty6 ikéén kuin “ruokkii” laskutettavaa tyoti, ja

sen voi ndhda keskeisend asiana kilpailuedun rakentamisen kannalta.

Case-yrityksessi tyoskentelevien tulisi ymmaértda, ettd ei-laskutettava tyo ei ole itsessdédn
negatiivinen asia ja silld on strateginen ulottuvuus. Johdon tueksi esitetyssd mallissa
(Kuva 13) ei-laskutettavat tyotehtidvét ovat luokiteltu vihreisiin, keltaisiin ja punaisiin

tyOtehtiviin. Ei-laskutettavassa tyossd ei tehdd asiakasarvon luontia, mutta vihredssa
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luokassa olevien tyotehtdvien voidaan katsoa edistivin myohemmin asiakasarvon luontia
tai asiakastyon syntyd. Téillaisesta tyOstd tdssd yhteydessd kéytetddn késitettd
liikketoiminta-arvo. Tdmén realisoitumista pyritddn kuvaamaan kuvassa 14. Keltaisessa
luokassa on tyotehtdvid, jotka eivit edistd asiakasarvon luontia tai asiakastyon syntyd,
mutta ne ovat valttdmittomid tehdid. Viimeisessd punaisessa luokassa on tyotehtdvid,
jotka eivét ole vialttiméattomid eivitkd edistd asiakasarvon luontia tai sen syntyd.
Vasemmassa reunassa olevissa nuolissa kerrotaan, miti kyseisen luokan kohdalla tulisi
keskeisend asiana huomioida. Mallin kolme eri vidrid perustuvat lean-ajattelussa
kiytettyyn luokitteluun value-adding, non-value-adding but necessary ja non-value-

adding.

Niissd kolmessa eri luokassa olevat toiminnot perustuvat tutkimuksen empiriaosassa
tehtyihin havaintoihin ja case-yrityksen nykyiseen tapaan toimia. Yleiselld tasolla
mallissa voisi olla perustellusti myds muita toimintoja, kuten tuotehallinta, mutta ne eivét
talld hetkelld sovi case-yrityksen tapaan toimia. Kuitenkin luokkien sisilla toimintoja voi

vaihtaa liiketoiminnan kehittyessa.

Mallissa olevat keskeiset toimintakehotukset pohjautuvat lean-kirjallisuuden
nidkemyksiin arvoa tuottavan ja tuottamattoman toiminnan kehittdmiseen. Keskeisid
edellytyksid mallin hyddyntamiselle on ymmartéa yrityksen strategiaa ja se, mitka asiat

luovat arvoa asiakkaalle.

Ei-laskutettava tyo

Laskutettava tyd

Suunnittele jajohda Palvelunkehitys ja tuotteistus Tydtehtavia ja dataa
Varmista strategian- Osaamisen kehittaminen Myynti ja markkinointi (sis.
mukaisuus tarjoustoiminta)

Kehita tuottavuutta Toiminnan kehittdminen

Ei liiketoiminta-arvoa tuottava, mutta valttamaton

Valttamaton ei -arvoa lisdava koulutus ja infot Raportointi M
Resurssointi Laskutus .

Pakollinen matkustaminen Asiakas

Kehité tuottavuutta
Henkilstoasiat

Ei-arvoa lisdévat kokouksiin osallistumiset

Ei-arvoa lisdéva koulutus ja infot

Poista IT-ongelmat

Tiedon etsiminen

1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
I
'
i
I
I
I
I
I
i

. . '

Suunnittele ja johda Tyétehtévien hallinta Muu '
I
'
I
'
I
'
I
'
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
I
1
i

Tarpeeton matkustaminen 1

I
I

Kuva 13. Case-yritykselle raatéloity liikkennevalomalli.
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Ei-laskutettava tyo

Laskutettava tyd

Tydtehtavia ja dataa

Suunnittele ja johda Palvelunkehitys ja tuotteistus

- . Liiketoiminta
Myynti ja markkinointi (sis. Lileinmne -arvo

Varmista strategian- -arvo
generoi

Osaamisen kehittdminen

i tarjoustoiminta i
mukaisuus ' ) ) ’g"eynyer:;_la_ asiakas-
' - -
Kehité tuottavuutta : Toiminnan kehittdminen arvea
'
'
i
: Ei liiketoiminta-arvoa tuottava, mutta valttaméaton I
1
'
H Valttamaton ei -arvoa lisdava koulutus ja infot Raportointi (v
'
H Resurssointi Laskutus .
'
Suunnittele jajohda . Tygtehtavien halinta Muu ah
'
' " ) .
Kehité tuottavuutta Pakollinen matkustaminen Asiakas
Henkiléstoasiat
Ei-arvoa lisdavat kokouksiin osallistumiset
Ei-arvoa lisdava koulutus ja infot
Poista ' IT-ongelmat

Tiedon etsiminen

Tarpeeton matkustaminen

Kuva 14. Case-yritykselle raitiloity litkkennevalomalli ja tdhdet.

4.2 Ei-laskutettavan tyon kehittiminen

I Kasvuyrityksen haasteet

Yrityksen kasvaessa silld tulisi olla sopivat jdrjestelmit tiedon hallintaan toimiakseen
tehokkaasti. Tiedon etsimisen helpottamiseksi voidaan tehdd useita eri toimia.
Tiedostojen hallinnan kehittdminen on yksi osa-alue. Tiedostojen osalta tulisi olla
mahdollisimman yhtendiset toimintatavat eli kdytinndssid yhtendinen kansiorakenne
esimerkiksi  toimialan tasolla, mutta vakavasti kannattaa my0s arvioida
tiedostojenhallintaohjelmiston tarvetta. Tarjoustoiminnan osalta eri henkildiden ja heidén
osaamisensa ja referenssiensd nopean ja optimaalisen hakemisen kehittiminen on

keskeinen tapa vidhentdd tiedon etsimiseen kuluvaa aikaa.

Pakollisten tietojérjestelmien ja ohjelmien osalta tulisi pyrkid maltilliseen lukumé&éraén.
Ei ole olemassa yhté oikeaa lukumééraa, koska itsesséén ohjelman kéytettivyys vaikuttaa
sen oppimiseen ja henkilét omaksuvat eri tavoin uusia ohjelmia. Ainakin jatkossa
ohjelmien ja jirjestelmin madrdéd kasvatettaessa tulisi pyrkid poistamaan jotain olemassa

olevaa. Kiytettdvyys tulisi olla keskeinen kriteeri ohjelmia hankittaessa, jotta niiden
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kdyton oppimiseen menisi mahdollisimman vidhdn aikaa. Liséksi ohjelmistojen

lukumiérad pienentdmailld voidaan sdéstid lisenssimaksuissa.

Raportointia  automatisoimalla  voidaan  vdhentdd erityisesti  johtotehtivissd
tyOskentelevien sithen kiyttiméé aikaa ja hyvin toteutettuna parantaa raportoinnin laatua.
Raportoinnin automatisointiin voi liittyd isojakin kustannuksia, mutta raportointia
tekevien tyontekijoiden méadrd alkaa olla niin suuri, ettd se moninkertaistaa
raportointikustannukset. Yleisemmélld tasolla yksikdiden ja toimialojen vélisid
kaytiantdjé tulisi yhdenmukaistaa ja padllekkéistd tyotd tulisi pyrkid vihentdmaan. Tdma
edellyttdd joko yksikdiden vilisten rajojen vdhentdmistd yhteistyotd lisddmalld tai
yksikdiden méédrdd karsimista niitd yhdistelemélld. Kdytdnndssid se voi ndkyd arjessa
esimerkiksi niin, ettd ennen kuin yksikossd lahdetéén tutkimaan tai toteuttamaan jotain,

selvitetddin mité tietoa asiasta muilla on case-yrityksessa.

Empiriaosiossa ilmeni, ettd ei-johtotehtivissd olevilla projektityontekijoilla on yleensd
kerran kuukaudessa ei-laskutettava kokous. Niihin kokouksiin liittyen ei haastateltavilla
ollut esittdd kehitysajatuksia. Kuitenkin selvittdmisen arvoista olisi kokeilla kerran
kuukaudessa jirjestettivin kokouksen korvaamista lyhyemmilld useammin toistuvilla
henkildston motivaatiota edistdvilld kokouksilla, jollaisia on perinteisesti jirjestetty lean-

viitekehyksessa istumisen sijasta seisoen.

IT Myynti ja markkinointi

Tarjouksen tekemisessd on useita kehityskohteita. Koko prosessi olisi hyvd tutkia
tarkemmin ldpi ja arvioida eri kehitysmahdollisuuksia kokonaisuutena. Prosessin
kehittdmisestd haastavaa tekee se, ettd tarjouksiin liittyy ulkopuolelta tulevaa vaihtelua.
Kuitenkin on selvii, ettd tiedon hakemiseen ja kerddmiseen menee kohtuuttoman paljon
aikaa. Tarjouksen tekemisen osalta eri henkildiden organisoitumiseen olisi hyvéd hakea

toimivimpia malleja koko case-yrityksen kayttoon.

Lisdtyon ja muiden lisdpalveluiden myyminen ei ole riittdvéin jarjestelmallistd. Niiden
myyntid tekevdt henkil6t hy6tyisivdt valmiista ja mahdollisimman helpoista
toimintatavoista, jotta kynnys tehdd lisdtyon ja muiden lisdpalveluiden myyntid olisi
mahdollisimman matalalla. Toisaalta on kyse myds kulttuuriin ja asenteisiin liittyvasta
asiasta. Muutoksia tdhdn todenndkoisesti ei saada silld aikaiseksi, ettd asiasta

muistutetaan muutaman kerran, vaan se vaatii pitkdjénteistd tyotd. Liikevaihdollisesti
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pienten palveluiden myynnin ja markkinoinnin kehitystarpeita olisi hyvd selvittda
tarkemmin, mutta todennikoisesti niiden osalta kehittdmisresursseja olisi hyvé suunnata

myyntistrategiaan.

III Ei-laskutettavan tyon johtaminen ja hallinta

Rajoittaminen ja vapauksien antaminen asiantuntijatyon johtamisessa on haastavaa
tasapainottelua. Osalla vapauksien rajoittaminen esimerkiksi erilaisten tavoitteiden ja
rajoitusten avulla voi parantaa tuottavuutta ja tyOhyvinvointia, mutta osa kokee sen
selkedsti epdmieleisend ajatuksena, vaikkakin se voisi olla heille hyodyllista.
Tehokkaassa johtamisessa ei voida kuitenkaan raataloida yksiloidysti jokaiselle sellaisia
vapauksia ja rajoituksia, joita kukin itse haluaa. Tehtdvidnd 10ytdd mahdollisimman
monelle sopiva liiketoimintaa edistdvid ratkaisu on haastava. Henkilokohtainen vapaus
osana yrityskulttuuria on lisdksi tapa erottua kilpailijoista asiantuntijoita rekrytoitaessa.
Néiden syiden takia rajoitusten suhteen on hyvd edetd maltillisesti aloittaen jopa

suosituksilla.

Jokaisella laskutettavaa ty6td tekevilld tulisi olla henkildkohtainen tyonkuvan mukainen
ja realistinen tavoite laskutusasteelle. Tavoitteen asettaminen on tyontekijdd kohtaan
reilua, koska silloin hén tietdd, mitd hineltd konkreettisesti odotetaan laskutusasteen
osalta. Esihenkilon tulee my0s varmistaa, ettd tyontekijd osaa itsendisesti tarkastaa oman

laskutusasteensa kuukausitasolla.

Laskutusasteen hallinnassa on suuri houkutus siirrelld tyotd henkiloltd toiselle tai
tulevaisuudessa tehtdviksi. Tdma voi olla joissain tilanteissa perusteltua, mutta sitd
tehdessa tulisi ymmaértad, ettd se ei ole yleensa ratkaisu itse ongelmaan. Ja pahimmillaan

se voi tehdd ongelman ndkymattomaksi.

Yksikonjohtajien ja joidenkin esihenkildtehtdvissd olevien tyonkuva on haastava ja
hieman ristiriitainen. Samanaikaisesti tulisi tehdd mahdollisimman paljon laskutettavaa
tyotd, minka lisdksi kyseiset henkilot ovat usein samalla my6s kokeneita asiantuntijoita.
Samanaikaisesti heidén tulisi tehdd esimerkiksi myyntid, markkinointia, rekrytointia,
raportointia ja henkiloston johtamista. Tdmédn yhdistelmén tasapainon aktiivinen

tarkasteleminen voi olla hyvin merkityksellistd yksikon kehityksen kannalta.
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Johtamista tulisi kehittdd tuntikirjausten seuraamisesta prosessien ja tavoitteiden
saavuttamisen seuraamiseen. Sen rinnalla on tietenkin hyvé seurata, ettd tydajat ovat
sovitut. Mikali ajankayttod eri laskutettavissa tyotehtavissé halutaan seurata johdossa, sen
raportointi vaatii kehittimisté, jotta luotettavia lukuja saadaan kéyttoon. Yksikoissa olisi
hyvé kdyda ldpi sddnnollisesti henkiloston ei-laskutettavat tyot. Ovatko ne henkil6illa,
jotka ovat motivoituneita tehtivddn ja onko niiden kierrdttimiselle organisaatiossa

tarvetta? Tallaisia tehtdvid voivat olla esimerkiksi auditointi ja tyhy-toimikunta.

Osa henkil6stostd kaipaisi osaamista ja ymmarrystd ajankdyton ja oman tyOskentelyn
hallintaan. Ymmarrys tehokkaasta tyoskentelystd ei ole kaikilla kovin hyvi. Yleinen
vadrinkdsitys on, ettd “multitasking” olisi tehokasta tydskentelyd. Ajan ja oman
tyoskentelyn hallinnan kehittdmistd on haastava toteuttaa, koska haasteet ovat hyvin
yksilollisid ja henkilon tulee myds olla itse motivoitunut ajankdytonhallintansa
kehittdmiseen, vaikka tyOkaluja ja tukea tarjottaisiin. TyOympéristdd, prosesseja ja

toimintatapoja voidaan ainakin pyrkid kehittdméén tdma haaste huomioiden.

Hyvin todennékoisesti useamman henkilon kohdalla laskutettavien projektien lisidiminen
yhdessé selkeiden tavoitteiden kanssa “pakottaa™ priorisoimaan tyotd hyvilld tavalla.
Menetelmdnd se voi olla joidenkin tyOntekijoiden kohdalla ongelmallinen
tyohyvinvoinnin kannalta, mikd on hyvd muistaa. Lépindkyvyyden lisddminen
mahdollisuuksien mukaan projektityontekijéiden suuntaan parantaa heiddn omia

mahdollisuuksiansa hallita ennakoivasti ei-laskutettavia toita.

Erittdin useita yhtdaikaisia projekteja tulisi vilttdd. Pienet projektit eivdt ole itsessdén
ongelma, mutta niiden tekeminen johtaa usein tilanteeseen, jossa tehddin useita
rinnakkaisia projekteja. Usein tdmd heikentdd tuottavuutta, kun aikaa menee projekteista

toiseen vaihtamiseen ja kokonaisuuden hallintaan.

Case-yrityksessd tulisi perehdytyksessd kiinnittdd enemmdn huomiota seuraavaan
kolmeen asiaan, jotka edistdvit laskutettavan tyon etenemistd uusilla erityisesti
vihemman kokeneilla tyontekijoilld. Ensimmaisend perehdytykseen tulisi lisété selked ja
kattava kirjallinen ohjeistus tuntien kirjaamisesta, joka kdyddin myds suullisesti lipi,
jotta tuntikirjaukset tehtdisiin halutulla tavalla. Toisena esihenkilon tulisi erityisen
aktiivisesti seurata laskutettavan tyOn riittdmistd ja lisdtd sitd tarpeen mukaan.
Kolmantena, jotta laskutettavat projektit etenisivit, joltain kokeneemmalta tyontekijalta

tulisi voida kysyd matalalla kynnykselld apua. Matalan kynnyksen tuen tulisi olla
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suunniteltu jérjestelmd, jossa uuden tyOntekijdn tueksi on nimetty tietty henkilo.
Perehdytettivan on my0s helpompi kysyd apua, jos hén tietdd tdmin olevan sovittu
jérjestely, johon on varattu tydaikaa. Tukea tarjoavan tyOntekijan tulisi olla myds

tietoinen siitd, mitd hdnen tehtavinsa sisdltdd ja mihin tulee kiinnittdd huomiota.

Pieni muuttuva laskuttamiseen perustuva osa palkassa on todennékoisesti tehokas keino
parantaa laskutusastetta. Sen ké&dntopuolena on houkutukset toimia epéeettisesti ja
lyhytjénteisesti laskuttamalla todellisia tunteja suurempia miérid. Toisaalta osa
tyontekijoistd voi kokea tdmdn myds litan kuormittavana, mink lisdksi sen sopivuus

case-yrityksen kulttuuriin ja strategiaan on kyseenalaista.

IV Laskutettavan ja ei-laskutettavan tyon vilinen yhteys seké kirjaaminen

Eri ei-laskutettavien tyotehtivien tuntienkirjaamisessa kéytettdvid litteroita olisi hyva
tarkastella uudelleen, koska jos sopivaa litteraa ei 16ydy, tunteja merkitdén tavallisesti
kohtaan hallinto, mikd on raportoinnissa hyvin epidméadrdinen. Litteroiden osalta olisi
hyvi, ettd ne kuvaisivat nykyistd tarkemmin ajankayttod, mutta méaéraltadn niita tulisi olla

maltillisesti. Esimerkiksi yksikdiden kokouksille voisi olla oma littera.

Tuntien kirjaamiseen tulisi laatia selkedt ohjeet, jotta ne olisivat mahdollisimman
yhtendiset ja tiedetdisiin, mitd tunteja kirjataan mihinkin. Léhtokohtaisesti olisi hyva
tehdd tuntikirjausohje, joka kattaa mahdollisimman suuren osan henkilostod. Koko
konsernille yhteinen ohjeistus ei ole vilttdméttd realistinen, koska toimialojen vélilld on
suuria eroja. On parempi ottaa kdyttoon kattava ohjeistus sen sijasta, ettd esimerkiksi
tilaisuuden jarjestdja olisi vastuussa tuntikirjausten ohjeistamisesta, koska télloin riskina
on edelleen ohjeistuksen vaihtelu tai sen puuttuminen kokonaan. Ohjeistuksen osalta
tarvitaan myos aktiivista muutosjohtamista, jotta kaikki ottavat sen kayttoon. Lisédksi
tuntien merkitsemisessd kaikki eivét ole niin rohkeita, minkd vuoksi tulisi rohkaista
henkil6stod merkitsemddn todelliset tunnit ohjeistuksen mukaan. Tuntikirjausten
tekemisessd oikein esihenkil6lld on myds keskeinen rooli, koska kaikki tyontekijét eivét

kehtaa kysya apua siihen.

V Kehitystyo

Jatkuvan parantamisen kulttuuria olisi hyvd pyrkid luomaan case-yritykseen. Siithen

tarvitaan kulttuurin muutoksen lisdksi mahdollisesti my0s jérjestelmid. Henkilostolle
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pitdisi pystyd viestiméén se, ettd jatkuvalla parantamisella ei tarkoiteta isoja uudistuksia
tai heikennyksié tydoloihin. Tyontekijan kynnystd kertoa omista kehitysajatuksista tulisi
madaltaa ja samalla tulisi luoda mielikuva, ettd ne otetaan vakavasti. Moni tyontekija
voisi hydtyd sen kuulemisesta, minkd tyyppisistd kehitysideoista erityisesti ollaan
kiinnostuneita. Nykyinen konsernitason kehitysideoiden kanavassa kaikki ideat ndkyvit
kaikille julkisesti, minka takia monille kynnys kertoa omia ideoita on turhan korkea. Jos
tyontekija kertoo ainoastaan ldhiesihenkildllensd idean, niin silloin on tarkedd, ettd
lahiesihenkild osaa tunnistaa potentiaaliset ideat ja kommunikoida niistd eteenpéin, jotta

koko konserni hyo6tyisi ideasta.

Kehitystyon késitettd tulisi tarkentaa, jotta yrityksen sisélld siitd puhuttaessa kaikki
ymmartiisivit mahdollisimman samalla tavalla, mitd silld tarkoitetaan. Kehitystyon
osalta ainakin toimialojen vilistd yhteisty6ta tulisi parantaa. Lahtokohtaisesti tulisi tehdd
kehitysty6ta niin, ettd siitd hyotyy mahdollisimman suuri joukko. Kehitystyon priorisointi
vaatii my6s huomiota. Useammasta tutkimuksesta esiin nousseista keskeisistd
kehityskohteista ollaan tietoisia vahintddn joidenkin yksikdiden johdossa, mutta ne eivét
ole edenneet jostain syystéd. Asiakasprojektia varten tehtdvén pienen kehitystyon kohdalla
olisi hyva selvittda, voisiko sen laajuutta muuttamalla saada aikaiseksi tuloksia, joita voisi
hyodyntdd myos muissa projekteissa. Lisdksi case-yritykseen olisi hyvé kehittdd jollain

tasolla yhteisesti méadritelty tuotekehitysprosessi ja sithen liittyvit toimintatavat.

VI Osaamisen kehittiminen

Osaamisen kehittdminen tarvitsee lisdd suunnitelamallisuutta erityisesti infojen ja
tietoiskujen  osalta, jotta  pddstddn  haluttuihin  tavoitteisiin  tehokkaasti.
Suunnitelmallisuutta olisi hyva lisétéd kehittdmélld valmis malli, mitd noudattamalla kukin
pysyy riittdvdssd suunnitelmallisuudessa ja keskeisten osaamista kehittdvien kysymysten
adrelld. Mallin tulee olla riittdvin kevyt, jotta sen tdyttdmiseen ei mene kohtuuttomasti
aikaa ja se tulee myos tehtyd. Painoarvoa osaamisen kehittdmisessd olisi hyvéd siirtda
erilaisista sekalaisista infoista ja tietoiskuista syvempddn tavoitteelliseen strategian
mukaisen osaamisen kehittimiseen. Lyhyiden infojen ja tietoiskujen roolia ja toteutusta
olisi hyvd tarkastella uudelleen, joko sisdltdod huomattavasti tiivistdimalld tai
kohdentamalla sen rajatummalle yleisolle tavoitteellisemmalla sisdllolld. Lisdksi tarve

lyhyille infoille vihenee, kun sisdinen tiedotus ja tietojirjestelmét toimivat hyvin.
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Talla hetkelld tuotteiden edustajien esittelyihin pyritddn suhtautumaan kriittisesti, mutta
todenndkoisesti niitd voisi vdhentdd jonkin verran ilman suurempaa haittaa. Yksi
haastateltava pohti, ettdi samat tiedot 16ytyvét valmistajan verkkosivuilta ja ainoa
keskeinen syy heiddn kutsumiseensa paikalle on fyysisiin tuotteisiin tutustuminen.

Samalla tavalla tuotteen edustajan tarjoaman matkan tekemistd voisi arvioida uudelleen.

VII Konsernipalvelut

Sellaisille toimipisteille, missa ei ole assistenttia olisi hyvé tehda assistentteja tutuksi.
Heiddn olisi hyva koordinoidusti esittdytyé itse yksikdille ja kertoa, minkd tyyppisissa
asioissa auttavat ja keitd. Case-yrityksessd ei ole haluttu viestinndssi tarkasti rajata
assistenttien tarjoamia palveluita, mutta ainakin jonkintasoista heiddn ydinosaamisensa
esittelyd olisi hyvé tehdd, koska vaarana on muuten, etti heidén tekeminsa ty6t eivét ole

optimaalisia.

Viestinnin osalta esiin nousseet kaksi haastetta: aikaa vieva tiedon etsiminen ja osan liian
runsaaksi kokema informaatio. Ndma ongelmat liittyvét toisiinsa ainakin intranetin
osalta. Intranettid olisi hyvd kehittdd sithen suuntaan, ettd se mukautuu kayttdjansi
mukaan niin, ettd se tarjoaa kiyttdjdllensd sopivimman siséllon. Hyvin toimivan
intranetin avulla voitaisiin vdahentdd isojen sdhkopostilistojen kautta ldhetettdvid viesteja.
Niiden ongelma on se, ettd kiyttdja ei voi itse valita, saako hin jatkossa samankaltaisia
viestejd vai ei. Intranetissd hakutoiminnon tulisi olla hyvin toimiva, jotta henkild voisi

muutaman haun perusteella todeta, 10ytadko hin intranetistd etsimédénsa tietoa.

Viestinnéssd tulisi hyvin selkedsti viestid, ketkd ovat viestin kohderyhméa ja kuinka
pakollista tai vapaaehtoista viestin sisdllon noudattaminen on. Tastd esimerkkina kaikissa
infotilaisuuksista kertovissa viesteissa tulisi olla mainittuna kohdeyleiso ja onko siithen
osallistuminen pakollista. Nami voivat vaikuttaa case-yrityksessd pidempéin
tyoskennelleille itsestddn selviltd asioilta, mutta uudemmille tyontekijoille se on
merkityksellistd.  Ainakin  osalle  projektityontekijoitd  tulee paljon  myods
asiakasprojekteihin liittyvid viestejd kopiona tiedoksi. Tdstd olisi hyvd keskustella
yksikoissd, joissa ongelma tunnistetaan. Verkkosivujen siséltod ja yhteyshenkilditd olisi
hyva tarkistaa palveluihin liittyvien asiantuntijoiden kanssa. Téll4 voidaan tukea sitd, ettd

myynti- ja tarjoustoiminta etenee mahdollisimman sujuvasti.
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IT-tuen osalta voitaisiin selvittdd, olisiko tukipyynnon vastaanottoviestiin mahdollista
lisatd tieto arvioidusta odotusajasta. Mikéli se onnistuttaisiin toteuttamaan melko
luotettavasti, se voisi auttaa tyontekijoitd ennakoimaan ongelman ratkaisemiseen kuluvaa
aikaa ja malttamaan odottaa omaa vuoroansa. Toinen tarkastelemisen arvoinen asia on
laitteiden kéyttooikeuksien laajentaminen esimerkiksi osoittamalla tietoturvaosaamista ja
pelisdéntdjen tuntemista jollain tavalla. Tamé mahdollistaisi sen, ettd kaikkia mahdollisia

ongelmia ei tarvitsisi IT-tuen ratkoa.

Erilaista tyohyvinvointiin, kehittimiseen ja myyntiin liittyvdd matkustamista oli
yllattdvan paljon aineistossa. On hyva arvioida, ovatko kaikki matkat valttdimattomia ja
suoriin kustannuksiin, pddstoihin sekd ajankdyttoon ndhden perusteltuja verrattuna
etdtyohon. Usein matkustamiseen liittyy ajankdytt6d ennen matkaa sen suunnitteluun ja

lippujen varaamiseen sekd matkan jélkeen matkustuskulujen kirjaamiseen.

Tiivistelma ei-laskutettavan tyon kehittimisesti

Selkeat
henkilokohtaiset
tavoitteet ja
mahdollisuus seurata
itse edistymista

: Keskeiset asiat ) Yhdenmukainen
ei-laskutettavan tyon toiminta
kehittamisessa
case-yrityksessa

Tehokas
tiedonhallinta

Helpot ja
virtaustehokkaat
tietojarjestelmat,
toimintamallit ja

prosessit

Kuva 15. Keskeisid huomioitavia asioita ei-laskutettavan tyon kehittimisestd case-
yrityksessa.

Kuvassa 15 on tiivistetty keskeisimmat asiat ei-laskutettavan tyon kehittdmisestd case-
yrityksessa. Ei-laskutettavan tyon eri yhteisten tavoitteiden osalta jokaisella tyontekijalla
tulisi olla selkedt ja mitattavat henkilokohtaiset tavoitteet, joiden edistymistd hidn voi itse

seurata. Téarkedd on myd0s, ettd kaikki sitoutuvat asetettuihin tavoitteisiin. Kaiken ei-
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laskutettavan toiminnan tulisi olla mahdollisimman yhdenmukaista, jotta sitd on helppoa
ja tehokasta johtaa seké kehittdd. Tietojérjestelmien, toimintamallien ja prosessien tulisi
olla henkilostolle luontevia, mutta samalla myds virtaustehokkaita. Tehokas
tiedonhallinta on nostettu erikseen tdssd esille, koska silli on keskeinen asema

asiantuntijatyon kehittimisessa.

Ei-laskutettavan tyon hallinnan kaytinnon kehitysehdotuksia

Pyritddn vakioimaan ja kehittdmddn ei-laskutettavan tyon prosesseja sen sijasta, ettd
jatkuvasti kehotetaan henkilostod toimimaan tehokkaasti ja nopeasti. Kehittdmisessa
tarkedd on muistaa, ettd ei-laskutettava tyo sisdltdd luvun 4.8. mallin mukaisia vihreité ja
keltaisia tyotehtdvid, jotka eivit ole itsessddn ongelma, joka tulisi poistaa. Pidemmalla
aikavililld kehityksen tulisi ohjata johtamisen huomiota enemmén prosesseihin kuin
tuntikirjauksiin ei-laskutettavan tyon osalta. Case-yrityksen johdon olisi hyvd pohtia
yrityskulttuurin ndkdkulmasta, miten ei-laskutettavaan tyohon suhtaudutaan ja erityisesti,
miten siitd halutaan viestid. Téllad yhteisesti koordinoidulla toiminnalla varmistetaan myos

mahdollisimman yhtenéinen linjaus.

Taulukkoihin 11, 12 ja 13 on koottu yksittéisid kehitysehdotuksia luokiteltuna kolmeen
eri koriin. Korit ovat jirjestetty niin, ettd ensimmdiisessd on kaikista keskeisimmit
kehitysideat, mitd olisi suositeltavaa tarkastella ensimmdiisend ja jirjestyksessd. Siitd

seuraavaksi voi edetd toiseen koriin ja sen jilkeen kolmanteen.

Taulukko 11. Yksittéisid kehitysehdotuksia luokiteltuna, kori 1.

Kori 1 - Keskeisimmait kehitysehdotukset
Arviointikriteerit: panos-tuotos-suhde, riskit ja aikavéli

Osa-alue Kehitysehdotus
Henkiloston tavoitteet ja Henkilokohtainen laskutusastetavoite sekéd osaaminen ja
ohjeistukset tekninen mahdollisuus tarkistaa laskutusaste itse

Selkedt tuntikirjausohjeet mahdollisimman suurelle joukolle
Perehdytyksen kehittdminen tuntikirjausten ja laskutettavan
tyon etenemisen osalta

Osaamisen kehittdminen Osaamisen kehittémisessa painopisteen siirtdminen syvempéin
strategiseen osaamiseen
Osaamisen kehittdmisen suunnitelmallisuuden lisddminen

Tietojarjestelmat ja Johdon tekeméin raportoinnin automatisointi

ohjelmistot Tarjoustoiminnassa tiedonhaun nopeuttaminen (erityisesti
osaamiset ja referenssit)

Kehitystyo Palvelunkehitysprosessin kehittiminen koko konsernille

Kehitystyon roolin selkeyttiminen ja yhdenmukaistaminen seké,
strategianmukaisuuden tarkastaminen

Viestinta Viestinnissd selkedmpi viestien tarkoituksen ja kohderyhmén
viestiminen
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Taulukko 12. Yksittdisid kehitysehdotuksia luokiteltuna, kori 2.

Kori 2 - Toiseksi keskeisimmat kehitysehdotukset
Arviointikriteerit: panos-tuotos-suhde, riskit ja aikavéli

Osa-alue Kehitysehdotus
Henkiloston tavoitteet ja Matkustamisen tarpeellisuuden uudelleenarviointi ja -
ohjeistukset ohjeistaminen
Myynti Lisétyon jérjestelmallisempi myynti

Lisdpalveluiden jirjestelméllisempi myynti
Tietojarjestelmat ja Tiedostojen hallinnan yhdenmukaistaminen ja tiedostojen
ohjelmistot loytdmisen helpottaminen

Opeteltavien ohjelmien ja tietojarjestelmien maarén
véhentdminen tai rajoittaminen

Kehitystyo Jatkuvan parantamisen kulttuurin vahvistaminen

Viestintd Verkkosivujen ajantasaisuuden tarkastaminen
palvelukuvausten ja yhteyshenkil6iden osalta
Intran ja séhkdpostiviestinnédn osalta tiedon kohdentamisen ja
16ytamisen parantaminen

Ei-laskutettavan tyon Assistenttien kéyton lisddminen heitd vahdn hyodyntavissé

hallinta yksikoissé

Taulukko 13. Yksittdisid kehitysehdotuksia luokiteltuna, kori 3.

Kori 3 - Kolmanneksi keskeisimmait kehitysehdotukset
Arviointikriteerit: panos-tuotos-suhde, riskit ja aikavéli

Osa-alue Kehitysehdotus
Tietojdrjestelmit ja Laitteiden kayttooikeuksien laajentaminen osaamisen
ohjelmistot osoittamista vastaan

It-tuen vastausviestiin arvio odotusajasta
Ei-laskutettavan tyon Yksiloiden ajankdyton hallinnan kehittdminen
hallinta Ei-laskutettavien tyotehtavien lapikdynti ja tarvittaessa

henkildiden vélilla siirtdminen
Ei-laskutettavien kokouksien osalta uusien kdytintojen
testaaminen

4.3 Kehitysehdotusten validointi

Tyon kehitysehdotusten validointi tehtiin niin sanotun “heikon markkinatestin™
muodossa. Siind seitsemdn case-yrityksen edustajaa arvioi kehitysehdotuksia kdytdnnon
ndkokulmasta ennalta mééritellyn lomakkeen avulla. Arvioitsijoista osa osallistui liséksi
tutkimukseen tutkittavana henkiloné, mutta muuten he eivit osallistuneet tyohon. Ennen
arviointilomakkeen tiyttdmisté tyon tausta, teoria ja empiria esiteltiin lyhyesti ja tuloksia
tarkemmin. Numeerisen arvioinnin keskiarvo on 4, mika tarkoittaa melko hyvéaa
kaytetylld arvosteluasteikolla. Tarkemmin tarkasteltuna tuloksissa ei ole merkittidvia
poikkeamia ja ne ovat péadsddntoisesti positiivisia. Testin tuloksia esitetdén tarkemmin

taulukossa 14.



Taulukko 14. Heikon markkinatestin numeerinen arviointi.

59

Arvosteluasteikko:
1 = erittdin heikko, 2 = melko heikko, 3 = neutraali, 4 = melko hyvé, 5 = erittdin hyva
Kysymys Arvosanojen  maédrien | Keskiarvo
jakautuminen
1121314
Ovatko kehitysehdotukset ymmarrettdvia ja loogisia? 1 5 1 3,9
Ovatko kehitysehdotukset koko yrityksen strategian ja
tavoitteiden mukaisia? 6 1 4,1
Ovatko kehitysehdotukset riittdvin
kustannustehokkaita? 4 |3 3,4
Ovatko kehitysehdotukset kdytdnnossa
toteuttamiskelpoisia? 2 15 3,7
Onko liikennevalomalli ymmérrettava? 3 4 4,6
Onko liikennevalomallin kdyttdonotto ei-laskutettava
tyOn organisointiin kannattavaa? 7 4,0

4,0
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5 ARVIOINTI JAYHTEENVETO

5.1 Tyon kontribuutio

Keskeisin haaste rakentamisen kehittimisessd on tuottavuuden parantaminen.
Tutkimuksessa case-yrityksen tuottavuutta pyrittiin parantamaan kehittdmalld ei-
laskutettavan tyon organisoimista hyddyntden leania. Tutkimuksessa pyrittiin luomaan
case-yritykselle tilannekuva ei-laskutettavan tyon siséltimistd arvosta ja hukasta, sekd

aineistoon ja kirjallisuuteen pohjautuvia kehitysehdotuksia.

Ensimmadiseen tutkimuskysymykseen vastattiin kirjallisuuskatsauksen avulla, ja
kirjallisuuskatsauksen synteesissd esitetddn tiivistetty vastaus tutkimuskysymykseen.
Case-yrityksen ei-laskutettavaa tyotd voidaan analysoida ja luokitella samalla tavalla kuin
yleisesti asiantuntijaty6td. Ei-laskutettavaa tyotd voidaan analysoida ja luokitella lean-
ajattelua ja siihen liitettyja tyokaluja hyodyntdmailld. Asiantuntijatyohon liittyva
huomattava vaihtelu on selked haaste -ei-laskutettavan tyon analysoinnissa ja
luokittelussa. Kirjallisuuskatsauksessa esitetdén arvoa tuottamattoman tyon luokittelua
lean-kirjallisuuteen perustuen. Arvonluonnin ndkdkulmasta ei-laskutettavaa tyotd
tarkasteltaessa nousee esille tarve mallintaa ei-laskutettavaa liiketoimintaa tarkemmin.
Tdhan kirjallisuuskatsauksessa vastataan teollisella toimintamallilla. Synteesissd lean-

ajattelua ja teollista toimintamallia on sovellettu ei-laskutettavan tyon analysointiin.

Toiseen tutkimuskysymykseen vastattiin haastatteluihin ja tutkimuspdivékirjaan
perustuvilla havainnoilla. Ei-laskutettavan tyon hallintaan ei ole case-yrityksessd
kaytossd yhteistd toimintatapaa. Sisdlloltddn se on hyvin kirjavaa, ja tutkimusaineistossa
nousi erityisesti esille ajankdytdon osalta toimialalle tyypillinen tarjoustoiminta.
Liiketoiminnan ndkokulmasta ei-laskutettava tyd siséltdd hyvin erilaisia tyGtehtdvid
strategianmukaisuuden, vélttdméttomyyden ja kannattavan liiketoiminnan nédkdkulmista.
Itsessddn osa tunnistetuista tyotehtivistd on puhtaasti arvoa tuottamatonta hukkaa, mutta
litkketoiminta-arvoa tuottavien tyoOtehtdvien toimintatavat ja prosessit sisdltdvit myos
hukkaa. Case-yrityksen henkilostolld on kirjavia siihen liittyvid toimintatapoja ja
kasityksid. Karkeasti tyd on oman harkinnan ja esihenkilon ohjeistuksen mukaan

tehtdvaad, ja enemmistolld se on luonteeltaan spontaania.
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Kolmanteen ja viimeiseen tutkimuskysymykseen vastattiin Empiria -luvussa. Vastaus
koostui liikennevalomallista, kehitysehdotusten kuvailusta ja niistd johdetuista
konkreettisista kehitysehdotuksista. Liikennevalomalli kuvaa ei-laskutettavaa tyota
keskittyen ei-laskutettavan tyon arvon luontiin. Siind pyritddn sithen, ettd
mahdollisimman suuri osa ei-laskutettavasta tydstd olisi vihredd toitd. Tama edellyttaa
johdolta ymmairrystd organisaation strategiasta. Malli myds muistuttaa siitd, ettd kaikki ei
-laskutettava tyo ei ole sellaista, josta tulisi pyrkid eroon, vaan se voi myds ikdin kuin
ruokkia laskutettavaa tyotd. Mallissa jollain tavalla myohemmin asiakasarvoa luovaa

tyota késitteellistetdédn liiketoiminta-arvoksi.

Varsinaiset kehitysehdotukset perustuvat haastatteluissa ja tutkimuspéivikirjoissa
havaittuihin ja esille tuotuihin haasteisiin. Kéytdnnon kehitysehdotukset ovat jaettu
kolmeen eri koriin prioriteettien perusteella, ja niitd kehitysehdotuksia pohjustetaan

niihin liittyvélla pohdinnalla.

Lean-tutkimuskirjallisuudessa yleisimmin tarkastellaan asiakasarvon luomista. Tyossd
asiakasarvon tarkasteleminen ei-laskutettavan tyon osalta ei ollut kaikissa tapauksissa
kovin luontevaa, joten sen rinnalle kehitettiin késite liiketoiminta-arvo, joka kuvaa
sellaista tuotosta, jonka odotetaan edistdvdn asiakasarvon luontia jossain vaiheessa.
Liikennevalomalli, jossa liitketoiminta-arvon kisitettd hyodynnetédén, tiydentdd olemassa
olevaa kirjallisuutta yhdistiméilld leanille tyypillistd arvonluonnin tarkastelua ja

litketoiminnan kuvaamista toimintamallin avulla.

Ei-laskutettavien toiden osalta tutkimuspdivékirjan tietoa siitd, mihin eri tehtéviin aikaa
yleisimmin kiytetddn, voidaan hyddyntdd suunnittelu- ja konsultointialan kehitystyon
tukena. Kuitenkaan ajankdyton jakauman osalta ei voida tehdd kovin yleistettdvid
johtopaitoksid. Kehitysideoiden osalta muissa toimialan yrityksissd kehitysehdotuksien
toteutettavuutta voidaan arvioida tapauskohtaisesti. Yleisemminkin ei-arvoperusteisessa
konsultoinnissa voidaan hyddyntda litkennevalomallia johtamisen tukena, ja tarvittaessa
malliin  voidaan tehdd sithen merkittyjen tyOtehtdvien osalta muutoksia.
Liikennevalomallin kanssa esitelty késite liiketoiminta-arvo on hyddynnettdvissi
yleisemmin liiketoiminnassa, jos asiakasarvon tarkasteleminen ei ole luontevaa ja

halutaan tarkastella sellaista toimintaa, joka vélillisesti luo my6hemmin asiakasarvoa.

Kirjallisuuskatsaukseen pyrittiin valitsemaan laadukkaita alan johtavia léhteitd. Kaikki

lahteet eivdt ole vertaisarvioituja, koska erityisesti leaniin liittyen on merkittidvad ei-
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vertaisarvioitua kirjallisuutta. Kéytetty kirjallisuus ei ole keskiméérin kaikista tuoreinta,

koska sité ei painotettu eniten kirjallisuutta valittaessa.

Tutkittavana oli vain yksi yritys, mutta sen voi katsoa edustavan kohtuullisesti koko
toimialaa Suomessa, koska sen eri yksikoissd on selkeitéd eroja toiminnassa. Mittauksissa
nousi esille tapahtumia, joihin liittyy kausivaihtelua, kuten kehityskeskustelut ja
talvilomat. Lisdksi case-yrityksessd on meneilldin useita muutoksia, mitkd mahdollisesti
nikyvit tuloksissa. Tutkimuksen otos ei ollut kuitenkaan case-yrityksen osalta edustava,
vaan siind korostui johtotehtdvit ja yrityskaupan kautta case-yritykseen tulleet henkilot.
Kuitenkin johtotehtdvien painottaminen tutkimusaineistossa oli  suunniteltua.
Tutkimukseen saatiin vastuksia sen verran kuin niitd haluttiin kohderyhmailtd eikd

varsinaisesti katoa tapahtunut tutkimuksen aikana.

Haastattelut ja tutkimuspdivékirja tukivat toisiaan, koska haastattelutilanteessa
keskusteltiin tutkimuspdivékirjasta ja vastaavasti tutkimuspdivékirja toi haastattelun
vastausten tueksi numeerisia havaintoja. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla
ja vield haastatteluiden jilkeen vadrinymmarryksié pyrittiin tunnistamaan nauhoituksista.
Tutkimuksessa saatiin hyvin katettua tutkittava ilmid. Oletettavasti haastatteluiden ja
tutkimuspdivékirjan ulkopuolelle jddnyt ei-laskutettava tyd ei ole ajallisesti kovin

merkittdvaa.

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa case-yrityksen ennakkotietojen kanssa ei-
laskutettavan tyon maddrdn ja sisdllon osalta. Osin samoja asioita kysyttiin
tutkimuspdivékirjan ja haastattelun avulla. Lisdksi samoja kysymyksid kysyttiin eri
henkil6iltd useaan kertaan. Aineistoa analysoitaessa tutkimuspdivékirjojen ja

haastatteluiden tiedon valilld ei havaittu ristiriitoja tai merkittdvid eroavaisuuksia.

5.2 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusaiheita

Itse tutkimuksen haastattelut ja tutkimuspéivikirjojen tiytto suoritettiin melko samaan
aikaan. Sen takia tutkimuspdivikirjoista ei voida havaita joihinkin rakentamisen
tyotehtdviin liittyvad kausivaihtelua. Tutkimuksessa ei erityisesti perehdytty mittaristojen
ja yhteisen tilannekuvan merkitykseen ei-laskutettavan tyon johtamisessa, miké joiltain
osin jétti aukon tutkimuksen muodostamaan kokonaiskuvaan case-yrityksesta.

Tutkimuksen muotoilun takia varsinaisesti asiakkaalta ei-laskutettavaa tyoté saattoi jaada
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tutkimuksen ulkopuolelle, jos se laskutettiin asiakkaalta tai tyontekijd ei kokenut sitd
tyoajakseen, vaikka sen olisi voinut katsoa olevan tyotd. Haastateltavat valittiin
tutkimukseen niin, etti se ei anna tdysin edustavaa kuvaa case-yrityksestiryhma.
Tutkimuksen kehitysehdotuksia ja niiden tuloksia ei voitu arvioida todellisen kidytdnnon
toteutuksen kautta, joten sen osalta arvio pohjautuu ainoastaan validointiin heikon

markkinatestin muodossa.

Tamén tutkimuksen pohjalta nousi esille useita jatkotutkimusaiheita. Edelleen leanin
soveltamisesta itseohjautuvaan ja vaativaan asiantuntijaty0hon, joka siséltda
merkittdvésti asiakkaasta 1dhtoisin olevaa vaihtelua, tarvittaisiin lisdd tutkimusta sen
sovellettavuuden ja kiytdnnon toteutuksen ndkokulmista. Tutkimuksen aikana nousi
useasti esille seuraavat kysymykset: Miten ei-laskutettavan tyon arvon ja hukan kehitysta
voitaisiin seurata johdossa kustannustehokkaasti ja riittdvin sddnnéllisesti? Onko
ylipdédtddn arvon ja hukan kehityksen seuraaminen johdossa perusteltua? Téssd
tutkimuksessa tehty tutkimuspdivikirja ja haastattelu ei mielestini ole kovin
kustannustehokas keino, minka lisdksi tyontekijit voivat kokea sen liian kuormittavana
menetelmidnd. Kehitetyn liikkennevalomallin osalta toimialalla hyddyttdisiin  sen
kidytdinnon soveltamisesta ja mallin eri elementtien jatkokehittdmisestd saadusta

tutkimustiedosta.
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Liite 1. Tutkimuspaivikirja.

Ei-laskutettavan tyon tutkimuspaivakirja

Nimi:

OHIJE:
Ruudukkoon tdytetaan ei-laskutettavaan tyohén kaytetty aika eriteltyna péivén ja tyétehtdvan mukaan.

Tee merkinnat vahintadn 15min tarkkuudella.
sopivaa kategoriaa tyotehtavalle

Pyri téyttam:

_q<oqm:§<u

Ei tehtdvaa ts.

Kokous: etukédteen so ﬁi

Kokous: spontaani

Koulutus: esihenkilon kanssa sovitut tai muuten suunnitellut

Koulutus: infot ja tietoiskut yms.

Osaamisen jakaminen tai muiden kouluttaminen

Uuden tyéntekijan perehdyttaminen

Sisdisen toiminnan kehittamistyo i

Uuden palvelun/tuotteen kehittdminen i

ilverbucket

Tietotekniikkaan liittyvd ongelma

totekniikkaan liittyvat asennukset, kdyttéonotot ja p:

_Smﬁ_a_mmxi

Matkustaminen i

Materiaalien laatiminen (esim. powerpoint, mm_nm:

Tarjousten ,mm:i:mi

Asiakastapaaminen i

Puhelu: tiedetddn johtavan laskutettavaan tyéhén

Puhelu: tiedetdan ettei johda laskutettavaan tydhon

Viestien lukeminen ja/tai vastaaminen (arvioitu ajallinen osuus ei-laskutettavista)

Raportointi, kyselyt i

Ty6n organisointi, jakaminen, ohjaaminen yms. _

Jokin muu, mika?




10.

11.

12.

13.

14.

Liite 2. Haastattelussa yleisimmin esitetyt kysymykset.

Edustiko tiyttdmaési tutkimuspdivakirja keskimaariistd ei-laskutettavaan tyohon
kayttdmadsi aikaa sisdllon ja méddrdn suhteen?

Seuratko  laskutusastettasi  esimerkiksi kuukausitasolla? Onko sinulla
laskutusastetavoitetta?

Kuinka suunnitelmallista kouluttautumisesi on? Onko sinulla
koulutussuunnitelmaa ja asetettuja tavoitteita?

Kuinka arvoa tuottavaksi asiakkaan ndkokulmasta olet kokenut pidemmaélla
aikavililld eri koulutukset? Osaatko sanoa, onko jokin auttanut voittamaan
tarjouksia tai nostamaan tuntihintaa?

Jos haastateltava on esihenkilotehtdvissd. Miten olet suunnitellut alaistesi
koulutuksia?

Oletko joutunut tekeméédn seurannan aikana tyotd, joka kuulu jonkun toisen
henkilon vastuulle?

Teitko kahden viikon mittausajankohtana etity6td? Koetko, ettd etity vaikuttaisi
ei-laskutettavan tyon tekemiseen?

Arviolta kuinka usein sinulla on tietoteknisid ongelmia, jotka haittaavat
tyontekoa? Oletko silloin, kuinka herkésti yhteydessd IT-tukeen? Oletko
tyytyvédinen IT-tukeen?

Kohtaatko ei-laskutettavan tyon tekemisessd prosesseista tai jérjestelmasti
johtuvia haasteita, kuten hyviksyntgjd, tiedon etsimisté, vastauksen odottamista
tai riittdmattomait ohjeet?

Teetkd ei-laskutettavaa tyotd yleensd kuinka usein viikossa? Teetkd sitd kerralla
useita tunteja vai pirstoutuuko se lyhyemmiksi patkiksi? Onko sen
aikatauluttaminen suunnitelmallista vai spontaania?

Miten priorisoit ei-laskutettavaa tyota? Jatitko jotain tekemattd, milld perusteella
ja mitd?

Minkaélaisia tyokaluja kéytdt tyon- ja toiminnanohjaamiseksi, esim. Kanban, to-
do-listat ja ajastimet?

Koetko, etti ei-laskutettava tyo on hyvin ennakoitavaa, kuten tuleeko ty6tehtdvia
ylldttiden tai venyvitko aikataulut?

Onko sinulla ollut ei-laskutettavia puheluita, jos on niin ketkd ovat tyypillisimmat

soittajat?



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.

Onko sinulla kisitystd paljonko tydajasta tulisi kédyttda eri ei-laskutettaviin toihin
kuten koulutuksiin, kehitysprojekteihin?

Onko sinulla tiedossa ohjeistusta, jonka mukaan kirjaat tyotunteja
tuntiseurantajirjestelméaén?

Miten toimit tilanteissa, jossa et ole varma mihin tunti tulisi kirjata?

Oletko kokenut painetta tehda ei-laskutettavaa ty6td “vapaa-ajalla”?

Onko mielestési ei-laskutettavan tyon johtaminen hyvai?

Jos haastateltava on esihenkilotehtidvissd. Miten olet johtanut ei-laskutettavaa
tyota?

Jos haastateltava on tullut taloon yrityskaupan kautta. Onko ei-laskutettavassa
tyOssd jokin muuttunut paremmaksi tai huonommaksi yrityskaupan myota?
Onko sinulla toiveita tai palautetta konsernipalveluihin liittyen?

Onko sinulla ei-laskutettavaan tyohon liittyvid kehitysideoita?



Liite 3. Heikon markkinatestin kysymykset.
Heikko markkinatesti
Arvosteluasteikko:
1 = erittdin heikko, 2 = melko heikko, 3 = neutraali, 4 = melko hyvé, 5 = erittdin hyva
Ovatko kehitysehdotukset ymmarrettivia ja loogisia?

Arvosana: 1-5

Ovatko kehitysehdotukset koko yrityksen strategian ja tavoitteiden mukaisia?
Arvosana: 1-5

Ovatko kehitysehdotukset riittdvén kustannustehokkaita?
Arvosana: 1-5

Ovatko kehitysehdotukset kdytdnndssi toteuttamiskelpoisia?

Arvosana: 1-5

Onko litkennevalomalli ymmarrettava?

Arvosana: 1-5

Onko liitkennevalomallin kdyttoonotto ei-laskutettava tyon organisointiin kannattavaa?

Arvosana: 1-5

Vapaa kommentti:



