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The objective of this research is to develop and improve firm’s project
manufacturing coordination. The development will be made by concentrating the
manufacturing information flows in one system. To be able to concentrate
information, a deep user need assessment is required. After user needs have been
identified the existing system will be developed to match these needs. The
theoretical background is achieved through exploring the literature of project
manufacturing, development project success factors and different frameworks and
tools for development project execution. The focus of this research is rather in
customer need assessment than in system’s technical expertise. To ensure the deep
understanding of customer needs this study is executed by action research method.
As a result of this research the information system for project manufacturing
coordination was developed to respond revealed needs of the stakeholders. The
new system improves the quality of the manufacturing information, eliminates
waste in manufacturing coordination processes and offers a better visibility to the
project manufacturing. Hence it provides a solid base for the further development

of project manufacturing.
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1. JOHDANTO

Menestydkseen projektivalmistuksessa yrityksen on pystyttdvd tarjoamaan
asiakkailleen yksilollisid tuotteita kustannustehokkaasti, luotettavasti ja nopeilla
toimitusajoilla. N&mid vaatimukset asettavat kasvavia haasteita yrityksen
toiminnan- ja tuotannonohjausta palveleville tietojédrjestelmille. Asiakkaan
toiveiden mukaan raitiloity tuote ja globaalista kilpailusta johtuva alhainen hinta,
ovat haastava yhtdld. Samalla se on kuitenkin hyvin monen valmistavan yrityksen

elinehto.

1.1. Tyon tausta ja tavoitteet

Tutkimuksen kohteena on mittalaitteita valmistava elektroniikkateollisuuden
yritys. Yrityksen tarjonta sisdltdd sekd yksittdisind komponentteina myytivia
tuotteita, ettd tuotteista rakennettuja laajempia jarjestelmid, projekteja. Tuotteiden
ja projektien tuotanto sekd luonne poikkeavat toisistaan huomattavasti, mika

monimutkaistaa yrityksen sisdistd toimintaa.

Tutkimuksen kohdeyritys haluaa kehittdd projektivalmistuksen tiedonkulkua, jotta
asiakkaiden asettamat vaatimukset ja heille annetut lupaukset pystyttéisiin
tdyttimddn entistd paremmin. Lisdksi projektivalmistuksen tehostamisella

halutaan parantaa asemia alan kiristyvéssa kilpailussa.

Lihtotilanteessa yrityksen projektivalmistuksen ohjaamiseen kaytetddn useita eri
tietojirjestelmid ja tieto kulkee sidosryhméltd toiselle péddasiassa sdhkopostilla.
Ohjausjirjestelmien hyddyntdminen on sidosryhmédkohtaista, eli jokaisella
sidosryhmilld on oma tapansa seurata projektien valmistumista. Ongelmallista
projektivalmistuksen kannalta on, ettd yrityksen toiminnanohjausjédrjestelmi ei
tarjoa kokonaisvaltaista ndkymédd koko projektivalmistuksen hahmottamiseksi,

vaan kyseinen nidkymé on rakennettava erikseen.

Tutkimuksessa halutaan kehittdd projektivalmistuksen informaationkulkua

projektien  tuotannon  helpottamiseksi ja  selkeyttimiseksi.  Projektien



tuotantolinjan tiedonkulkua parantamalla projektivalmistus saataisiin toimimaan
tehokkaammin. Kehitysprojektin térkein osuus on selvittdd kéyttidjien ja
organisaation tarpeet uudelle projektivalmistusta tukevalle jarjestelmaille, seki
suunnitella uusi jarjestelmd niin, ettd projektivalmistusta ohjaava informaatio
saadaan keskitettyd. Lahtotilanteessa projektivalmistukseen on huono nikyvyys ja
projektien valmistumista tai sijoittumista valmistusvaiheisiin ei pystyti
kertomaan, ilman mittavaa tapauskohtaista selvitystd. Niistd syistd tutkimuksen

tarkeimmat tavoitteet ovat:

1. Selvittid kdyttdjien ja organisaation tarpeet jarjestelmaille.
2. Keskittdd projektivalmistuksen ohjauksen tietovirrat.

3. Luoda ndkyvyyttd projektivalmistukseen.

Kolmen tirkeimmaén tavoitteen kautta saadaan projektivalmistuksen ohjaamisesta
luotettavampaa ja helpompaa, jolloin toimitusvarmuus paranee ja ihmisten aikaa
vapautuu arvoalisddvadn toimintaan. Lisdksi projektivalmistuksen myohempi
kehittiminen mahdollistuu, koska prosessin suoriutumisesta ja toiminnasta

saadaan tietoa.

Diplomitydprojektin taustatiedoksi haetaan ohjeita ja parhaita kaytdntdja
kirjallisuudesta. Koska diplomityon aikana tullaan kehittdmadn konkreettinen
tuote, etsitddn kirjallisuudesta ohjeita informaatiosysteemin kehitysprojektiin.
Kuitenkin yrityksen toimiala ja sen erityispiirteet vaikuttavat huomattavasti
rakennettavan informaatiosysteemin toimintaan, mistd syystd teoriaperusteita
tarvitaan my0s yrityksen toimialan erityispiirteistd. Kuva 1 esittdd diplomityon

toimintaympariston selvityksen.



Projektivalmistus
kirjallisuudessa

Kehitysprojektin
toteuttaminen
kirjallisuudessa

Tutkimuksen
kehitysprojekti

Kuva 1. Diplomitydprojektin tukeminen kirjallisuudella.

1.2. Tutkimusmenetelmiit

Tutkimustyd voidaan jakaa karkeasti kahteen paddryhmaéin, joita ovat laadullinen
ja madréllinen tutkimus. Maérallista tutkimusta kédytetddn pitkilti luonnontieteissé
ja se on luonteeltaan hyvin matemaattista. Laadullinen tutkimus kehitettiin
alunperin sosiaalitieteiti varten mahdollistamaan tutkijan osallistumisen
tutkittavaan sosiaaliseen tai kulttuuriseen ilmioon. Esimerkkejd laadullisista
tutkimusmetodeista ovat toimintatutkimus ja case tutkimus. Laadullisen datan
hankkimiseen kéytetddn osallistuvaa sekd passiivista tarkkailua (kenttéityotd),
haastatteluja, kyselyitd, dokumentteja ja tutkijan tuntemuksia ja reaktioita. (Myers
2009) Nailld keinoin pyritddn ymmartimadn ja selittimdin erilaisia ilmiGita.

(Myers 1997)

Toimintatutkimus (action research) on laadullinen tutkimustapa, jossa tutkijat
tyoskentelevit yhdessd tutkimukseen liittyvien sidosryhmien kanssa kehittidkseen
ratkaisun kiytdnnon ongelmaan. Koska yhteistyd tutkijoiden ja sidosryhmien
valilldi on toimintatutkimuksessa hyvin tiivistd, ovat he tietynlaisessa
symbioosissa. Kohdeorganisaatio saa ratkaisun ongelmaansa, samalla kuin tutkija
laajentaa ymmaérrystd kasitellystd ilmiostd. Toimintatutkimuksen kohteena on

tosieldimédn ongelma, johon pyritddn 10ytdmédn ratkaisu soveltamalla olevassa



olevaa teoreettista tietimystd yhdessd tutkimuksessa tehtyjen kéaytdnnon
havaintojen kanssa. Toimintatutkimus on iteratiivinen prosessi, joka koostuu
vaiheista ongelman tunnistus, suunnittelu, toiminta ja arviointi. (Bryman & Bell

2007 5.428)

Toimintatutkimukselle on johdettu erilaisia alalajeja. Osallistuva toimintatutkimus
on 2000-luvulla noussut késite, joka haluaa erottua perinteisesti
toimintatutkimuksesta ihmisten osallistumisen korostamisella. Osallistuvalla
toimintatutkimuksella PAR (Participatory Active Research) on vield itselldkin
alalajeja, joita sanotaan PAR perheeksi. Yhteistd PAR perheelle on toiminta- ja
kiytantdorientoituneisuus  yhdistettynd  tutkijan ja  kohdeorganisaation
yhteistyohon jonkin muutosta kaipaavan asian ratkaisemiseksi. (Heiskanen et al.

2008 s.142)

Tdmé tutkimus perustuu teoreettisten ohjeiden ja empiiristen havaintojen
yhdistdmiseen. Lisdksi tutkija ja tutkimuksen sidosryhmit ovat pdivittdisessd
vuorovaikutuksessa ja yhteisty0ssa tutkimusta toteutettaessa.
Toimintatutkimuksen valinta kdytettdvéksi tutkimusmenetelmidksi on perusteltua,
koska tutkimus perustuu teorian ja havaintojen yhdistdmiseen, tutkimus tehddén
vahvassa yhteistyOssd sidosryhmien kanssa, tutkija osallistuu aktiivisesti
muutoksen aikaansaamiseen ja tutkimuksen tavoitteena on saada aikaan
kohdeorganisaatiolle konkreettinen ratkaisu. Vaihtoehtoisena
tutkimusmenetelménd olisi voinut olla myds konstruktiivinen tutkimus, mutta

tutkimuksessa haluttiin kédyttdd kansainvilisempéd toimintatutkimusta.

Tutkimuksessa sovelletaan tuotekehityksen tyokaluja, koska tutkimuksen
tavoitteena on kehittdd uusi projektivalmistuksen ohjaus- ja hallintajérjestelma.
Tutkimus toteutetaan mainittuja viitekehyksid mukaillen, kartoittamalla ensin
valmistusprojektin ohjauksen nykytilanne. Tdmaén jilkeen projekteihin osallistuvat
sidosryhmit haastatellaan, jotta saadaan selville, mitd kayttdjit jérjestelmaltd
tarvitsevat. Haastattelujen lisdksi suoritetaan vastaavanlaista tuotantoa

harjoittavassa yrityksessd benchmarking vierailu, jotta nd&hddin kuinka



samanlaisten projektien ohjaaminen tehddin muualla. Kun jérjestelmin
rakentamiseen tarvittava data on kerdtty, analysoidaan se ja pyritddn johtamaan
siitd uuden jérjestelmidn ominaisuudet niin, ettd jarjestelmé palvelee kayttdjaansa
mahdollisimman hyvin, sekd on toisaalta teknisesti jdrkevd ja mahdollinen

toteuttaa.

1.3. Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus keskittyy tarkastelemaan tietyn yrityksen projektien valmistusvaihetta ja
sen ohjaamista. Tarkastelu keskittyy ainoastaan yrityksen sisdiseen toimintaan ja
sisdisten sidosryhmien véliseen viestintddn. Projektien myyntivaihe, seké
asiakkaan luona tapahtuva asennus ja my6hempi elinkaaripalveluiden tarjoaminen

on rajattu pois tutkimuksesta.

Tutkimuksesta on my0s rajattu pois erilaisten teknisten ratkaisuvaihtoehtojen
vertailu ja kartoittaminen. Kohdeyritys haluaa jirjestelménsd Excel-pohjaiseksi,
koska se on sidosryhmille ennestddn tuttu tyoviline. Lisdksi erilaisten teknisten
ratkaisuvaihtoehtojen ldpikdynti, vertailu ja valinta nostaisivat huomattavasti

resurssien ja ajan tarvetta.

Kohdeyrityksen projektit jaetaan niiden laajuuden mukaan viiteen eri kategoriaan.
Projektiluokkia on A, B, C, D ja systeemitoimitus. A-luokan projekti on
mainituista laajin ja systeemitoimitus suppein. A, B ja C luokan projektit ovat
yhteneviisid prosessinsa ja henkildresurssiensa puolesta. Niilld projekteilla on
edustaja jokaisesta sidosryhméstd ja niille on yhteinen valmistusprosessi. D-
luokan projektit ovat kevyempid projekteja, jotka eivit vaadi paljon teknistd
suunnittelua. Kaikkein kevyin projektimalli on systeemitoimitus, joka ei
varsinaisesti ole edes projekti, vaan osaldhetys, mutta se vaatii silti jotain tyoté tai
tarkastusta. Projektiluokille, joilla on yhtenevéiset valmistusvaiheet tehddén
yhteinen arvovirtakuvaus. Kuten taulukosta 1 nidhdéén luokille A, B ja C voidaan
tehdd yhteinen kuvaus, kun taas luokalla D ja systeemitoimitus on tehtivd omat

kuvauksensa.



Taulukko 1. Projektiluokkien vertailu valmistusvaiheiden perusteella.

Tuote/ prosessit Myynti ERP |Projetin luonti | Toteutuksen|Teknisen Projektin Projektin Resurssien |Muutosten
projektimoduliin [suunnittelu |[dokumentaation|luonti & luonti PMO |varaaminen |paivittdminen
(MSproject) |lapikaynti bookaus Excel
A X X X X X X X X
B X X X X X X X X
C X X X X X X X X
D X 1 X X X 1 X
System Delivery X 1 X X 1 X
x = kylla
1 = omalla tavallaan

Tutkimusraportissa késitellddn ainoastaan kohdeyrityksen kolmea laajinta
projektiluokkaa (A, B, C). Kaksi kevyempéd luokkaa on rajattu pois raportista.
Tutkimuksessa késiteltiin kaikki projektiluokat, mutta niiden sisdllyttiminen
raporttiin ei ole tarkoituksenmukaista, koska raportissa halutaan antaa kuva koko

kehitysprojektista, eikéd paneutua liiaksi sen yksityiskohtiin.

Tutkimuksen yrityksessd projektivalmistuksen pienin yksikkd on myyntitilaus
(Sales Order, SO). Yksi projekti voi koostua yhdestd tai useammasta
myyntitilauksesta. Tutkimuksen projektivalmistuksen seuratajdrjestelmd on
tarkkuudeltaan myyntitilauskohtainen. T&ma johtuu siitd, ettd projektin eri
myyntitilaukset saattavat olla hyvin erilaisia, jolloin ne valmistaa eri henkil6t ja
niiden ldhetyspdivaméérat voivat vaihdella. Tutkimusraportissa ei kasitelld
myyntitilauksia, vaan ainoastaan  projekteja. Rajaus  tehdddn  tyon
yksinkertaistamiseksi, eikd myyntitilausten késittely toisi tutkimuksen tavoitteisiin

mitdén lisdarvoa. Lisdksi hyvin usein yksi myyntitilaus on myds yksi projekti.

Koska tutkimuksen aikana toteutetaan kehitysprojekti kokonaisuudessaan, on
kehitysprojektin  kaikki eri osa-alueet otettava huomioon. Tédmi rajoittaa
syventymistd yhteen tiettyyn projektin osaan, koska kokonaisuuden kannalta on
oleellista kaikkien alueiden huomioiminen. Koska kéyttdjien tarpeet ovat
kehitysprojektin painopisteend, kiinnitetdén tarpeiden kartoittamiseen erityistd

huomiota.



1.4. Tyon rakenne

Ty rakentuu kaksiosaisesti. Ensin kappaleissa kaksi, kolme ja nelja tarkastellaan
kirjallisuudessa  esitettyjd parhaita kdytdnt6ja ja ohjeita tutkimuksen
toimintaympdristostd, kehitysprojektista ja kehitysprojektin toteuttamisesta.
Toinen osa koostuu kappaleista viisi ja kuusi, joissa esitetddn kehitysprojektin
empiirinen  toteuttaminen. Empiria alkaa  kappaleen viisi  ldhtotilan
kartoittamisella, jonka jidlkeen esitetddn varsinaisen kehitysprojektin toteutus ja

tulokset.

Kappaleessa seitsemin esitetddn tyon johtopditokset, jotka koostuvat havaituista
ongelmista, puutteista ja jatkotutkimusehdotuksista. Kappale kahdeksan on tyon
yhteenveto, jossa ydinasiat esitetddn tiivistetysti. Kuvassa 2 input/output-

kaaviossa on esitetty tyon rakenne ja eteneminen.



Input Luku 2: Output
Mitd on Projektiliiketoiminta Teoreettinen
projektiliiketoimintaja Kirjallisuus katsaus ymmarrys
millaisia ovat sen projektiliiketoiminnan kohdeyrityksen
erityispiirteet? erityispiirteisiin ja toimintaymparistdsta.
haasteisiin.
Input Luku 3: Kehitysprojekti Output
Mitkd tekijat vaikuttavat Kirjallisuus katsaus Teoreettinen
projektin onnistumiseen kehitysprojektien ymmarrys
erityisesti menestystekijdihin ja kehitysprojektin
informaatioprojektin niiden kehittymiseen. menestystekijoista.
nikokulmasta?
Input Luku 4: Kehitysprojektin Output
Miten kirjallisuusnédkee toteuttaminen Antaa teoreettisen
asiakaslahtdisen Kirjallisuuskatsaus ymmarryksen ja
kehitysprojektin erilaisista pohjan suunnitella
toteuttamisen? kehitysprojekteistaja kehitysprojektin
niiden rakenteesta. toteuttaminen
kohdeyritykseen.
Input Luku 3: Yrityksen Output
Miten kohdeyrityksen Lihtotila Ymmérrys
projektivalmistusta Haastattelujen ja kohdeyrityksen
ohjataan, sekd millaisia tehdaskierrosten avulla toiminnasta, joka on
tukijérjestelmid selvitetddin yrityksen pohjanatoiminnan
valmistukselle on? lahtstilaja kuvataan se. kehittdmiselle.
Input Luku 6: Tutkimuksen Output
Yrityksen toiminnan kehitysprojekti Konkreettinen
lahtstilan arviointi ja Kehitysprojektin jarjestelma
kehityskohteiden toteuttaminen. projektituotannon
kartoittaminen. tueksi.

Kuva 2. Tutkimusraportin rakenne input/output -kaaviossa.




2. PROJEKTIVALMISTAMINEN

Tassd kappaleessa tarkastellaan projektivalmistamista liiketoimintamuotona.
Koska kohdeyritys valmistaa projekteja ja tyon tarkoituksena on kehittdéd tyokalu
projektituotannon  ohjaamiseen ja hallintaan, on oleellista ymmairtda

projektivalmistamisen tuomia haasteita ja erityispiirteitd tuotannonohjaukselle.

2.1. Projektivalmistus liiketoimintana

Ymmarrys yritysten erilaisista tuotantomuodoista on perusta
projektivalmistamisen ainutlaatuisuuden hahmottamiselle. Seuraavaksi esitellddn
lyhyesti  eri  tuotantomuotojen  erot, jonka  jdlkeen  paneudutaan
projektivalmistukseen. Kuten projektivalmistuksen teoriasta huomaa, ei ole tdysin
vakiintunutta rajaa siitd, miten madritellddn projektivalmistus, vaan raja eldd

hieman lahteesté riippuen.

Yrityksen tuotantomuoto voidaan miérittdd asiakastilauksen kytkentdpisteen
(Order Penetration Point, OPP) avulla. Asiakastilauksen kytkentdpiste tarkoittaa
kohtaa, jossa tuote kytkeytyy tietylle asiakkaalle. (Olhager 2003, s. 2)
Tuotantomuotojen toisena ddripddnd voidaan pitdd tilausohjautuvaa suunnittelua
(ETO, engineered-to-order), jossa valmistajalla ei ole omaa varastoa ollenkaan,
vaan raaka-aineet tilataan asiakkaan tilauksen mukaan, ja toisena &dripddna
varasto-ohjautuvaa tuotantoa (MTS, make-to-stock), jossa valmistaja valmistaa
ennusteiden mukaan valmiita tuotteita varastoon. Kuvassa 3 on esitetty erilaiset
tuotantomuodot ja niiden OPP kohta. Tuotantomuodoista tilausohjautuva
kokoonpano (ATO, assemble-to-order) tarkoittaa, ettd tiettyji komponentteja ja
osakokonaisuuksia ohjataan varaston mukaan, mutta tuotteiden kokoonpano
tehdédén tilauskohtaisesti, kun taas tilausohjautuvassa tuotannossa (MTO, make-

to-order) OPP kytkeytyy suoraan raaka-ainevarastoon. (Olhager 2003, s. 2)
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Tilzusohjzutuwa OFF . "
suunnittelu, ETO

Kuva 3. Erilaiset tuotantomuodot ja niiden OPP. (mukaillen Sharman 1984 s. 9)

2.2. Projektiliiketoiminnan erityispiirteet

Projektiliiketoiminnalla tarkoitetaan liiketoimintaa, jossa yritys valmistaa
tuotteiden sijaan projekteja MTO (make-to-order) tai BTO (built-to-order)
periaatteen mukaisesti. Projekteille on ominaista niiden ainutkertaisuus, eli
jokainen projekti on suunniteltu tiysin asiakasta varten. (Banaszak et al. 2007 s.1)
Tédssd  ominaisuudessaan  projektivalmistaminen poikkeaa huomattavasti
esimerkiksi massarddtdloinnistd, kuten autoista, joissa valmistaja tietdd tarkan
tuoterakenteen ja tarvitsemansa komponentit ennen kuin asiakas on edes antanut

tilausta. (Stephen et al. 2008 s.2)

Projektivalmistaminen tai ETO (engineered-to-order) valmistaminen tarkoittaa
toimintaa, jossa tehdddn saman kaltaisia, mutta ainutlaatuisia tuotteita asiakkaan
tarpeiden mukaan. Vaikka ETO- valmistetaan tehtaassa ovat ne silti projekteja,
koska ne ovat uniikkeja ja niiden valmistaminen on aina véliaikaista (samaa
tuotetta ei tehdd kuin yksi kappale). Projektivalmistajille on tyypillistd, ettd
varastoissa on hyvin vdhén tavaraa, koska tuotteet ovat asiakkaalle suunniteltuja
ja useita tuotteen sisdltdmid osia tarvitaan vain kyseisessé projektissa. (Yang 2012

5.109)
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Projektiliiketoiminta on luonteeltaan monimutkaista, koska yksi projekti voi pitdd
sisdllddan kymmenid tuhansia komponentteja, jotka kaikki tulee saada oikeaan
aikaan projektin valmistamiseksi. (Stephen et al. 2008 s.2) Lisdksi jokainen
projekti on suunniteltu erikseen tietyn asiakkaan tarpeita vastaavaksi, jolloin
komponenttien tilaaminen tai valmistaminen on mahdotonta, ennen kuin asiakas
on antanut tarkan selosteen haluamastaan tuotteesta. Projektituotteiden valmistaja
el pysty tekemddn mitddn, ennen kuin asiakkaan kanssa on tehty tarkat
spesifikaatiot tuotteen ominaisuuksista ja sen sisdltdmisti komponenteista.

(Banaszak et al. 2007 s. 3)

Projektivalmistusta monimutkaistaa entisestdéin useiden projektien toteuttaminen
samanaikaisesti. Projektivalmistajan on hallittava resurssejaan ja kohdistettava ne
oikein useassa eri vaiheessa olevan projektin vélilli. Yhdessd projektissa
tapahtuva asiakkaan vaatimusten muuttuminen aiheuttaa usean projektin
valmistusjdrjestyksen ja timédn my6td myds resurssien muuttumisen ja uudelleen
suunnittelun. (Rahim & Baksh 2003) Suurimpia haasteita projektivalmistajalle
aiheuttaakin juuri omien resurssien ja aikataulun hallinta. (Banaszak et al. 2007

s.1)

Projektivalmistuksen haasteena on, ettd perinteiset tuotannonohjausjdrjestelmait,
jotka perustuvat massatuotantoon tai yksittdisien toiden (job) valvomiseen, eivit
sovellu kovinkaan hyvin ETO-valmistamiseen. (Yang 2012 s.109) Liséksi
tuotteen valmistaminen on vain osa projektiliitketoimintaa, johon siséltyy muitakin
toimintoja valmistuksen lisdksi. Kaikki toiminnot, jotka ovat helposti varsin
eristyksissd toisistaan, tulee saada integroitua yhteen, jotta koko liiketoiminnan

suunnittelu ja ohjaus olisi mahdollista. (Blevins 1999)

Projektivalmistuksen tehokkuuteen oleellisesti vaikuttaa yrityksen kyky soveltaa
tehokkainta valmistus- ja informaatioteknologiaa, jonka avulla saadaan
parannettua reagointikykyéd ja valmistuksen tehokkuutta. Kyseiset asiat korostuvat

projektivalmistuksessa, jossa toimintaympéristd on erittdin epdvarma ja
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riippuvainen asiakkaasta. Kyky joustavaan toimintaa ja nopeaan reagointiin on

yrityksen kilpailuedun kannalta erittdin oleellista. (Zhang et al. 2006)

Projektituotannon tehokkuuden kannalta projektipddllikon rooli on kriittinen.
Projektintuotannon suunnitteluissa projektipdéllikon tulee kayttdd teknologiaa,
joka integroi eri valmistusprosessit. Projektin valmistusaikataulun jatkuva

kehittdminen tulee olla projektipaillikon tavoitteena. (Yang 2012 s.120)

Moniprojektitilanteella  tarkoitetaan organisaatiota, jossa useat projektit
kuormittavat yhteisid resursseja ja asiantuntijaryhmid. Moniprojektitilanne on
johtamisen kannalta haastava, koska projektin kokonaisuus ei ole endd yksin
projektipdéllikon késissd. Organisaation yhteisid resursseja kuormittavat useat eri
projektit, jolloin muutos yhden projektien aikataulussa heijastuu muihin
projekteihin  resurssien  kautta. Moniprojektitilanteessa  tarvitaankin

kokonaisvaltainen projektien ja resurssien johtamisjarjestelmai. (Pelin 2002 s. 166)

Seuraavaan luetteloon on koottu tutkimuksen kannalta tirkeimmét
projektivalmistusta koskevat erityispiirteet.

e asiakkaan vaikutus valmistukseen suuri

e aikataulun ja resurssien hallinta haastavaa

e oleellista valmistuksen eri osa-alueiden integrointi

e yrityksen pystyttdvd joustavaan toimintaan.
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3. KEHITYSPROJEKTI

Suuren konsulttifirman tekemdn selvityksen mukaan alle yksi prosentti
informaatiosysteemien kehitysprojekteista saadaan valmiiksi halutun aikataulun ja
resurssien puitteissa. (Ward 1994) Tehdyt tutkimukset ovat todenneet, ettd useat
informaatiosysteemien kehitysprojektit peruutetaan tai niitd ei saada valmiiksi

ennalta mééritetyn ajan tai budjetin puitteissa. (Hsu et al. 2012)

Kirjallisuus korostaa informaatiosysteemin kehitysprojektin (ISD, Information
System Development) haastavuutta. Seuraavaksi tarkastellaan, mitd erityispiirteitd
informaatiosysteemin kehitysprojektiin liittyy, miten projektin menestystekijéiden
arviointi on muuttunut ldhi menneisyydessé ja mitkd ovat nykyisen tiedon mukaan
tirkeimpid menestystekijoitd. Tdssd tarkastelussa pyritddn  kdyttimédn
mahdollisimman tuoretta lihdeaineistoa, koska teknologian kehittyminen on ollut
menneind vuosina nopeaa ja tdstd syystd myds informaatiosysteemin
kehitysprojektille tunnistetut haasteet ovat mahdollisesti muuttuneet. Tutkimalla
tuoretta kirjallisuutta varmistetaan keskittyminen oikeisiin ja kurantteihin

nikokulmiin.

3.1. Kehitysprojekti strategian toteuttajana

Projektien tarkoitus on toteuttaa yrityksen liiketoiminta-ajatusta. Kuvassa 4 on
havainnollistettu, miten projektit palvelevat ja edistivat yrityksen strategisia
padtoksid, jotka puolestaan on muodostettu yrityksen vision pohjalta.
Viimekiddesséd yritystoiminnan tarkoitus on palvella asiakasta. (Pelin 2002 s. 61-

62)
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ASIAKKAAN TARFEET

W O5AAMIMNEN
KALPALLISET TEKIAT TIETOTATO
v v
LIKETOIMINTA- TEKNOLOGIA-
STRATEGIA STRATEGIA

KEHITYSPROJEKTIT

Kuva 4. Kehitysprojektien 1dhtokohta (Pelin 2002 s. 62)

Projekti saattaa olla myds osa tiettyyn strategiseen tavoitteeseen tihtdavia
hanketta. Hankkeeksi sanotaan yleensi projektia suurempaa kokonaisuutta, johon
kuuluu wuseampia projekteja. Hankkeen projektit ovat usein itsendisid

kokonaisuuksia, eivitka riipu toisistaan. (Haikala & Mikkonen 2011 s. 30-33)

Projektit ovat keino organisoida ja toteuttaa asioita ja tavoitteita, joihin normaali
operatiivinen organisaatio ei sovellu. Téstd syystd projekteja pidetddn keinona
toteuttaa yrityksen strategisia suunnitelmia. Projektin toteuttajat voivat olla joko
linjaorganisaatiosta valittuja tai tdysin ulkopuolisia konsultteja. Projektien
tavoitteena ndhddin yleensd olevan yksi seuraavista strategisista tavoitteista.

e kysyntddn vastaaminen

e organisaation sisdinen tarve

e asiakkaan palveleminen

e teknologian kehittdminen

¢ lainsdddannollinen vaatimus (PMI 2004 s.7).

3.2. Projektin menestystekijoiden kehittyminen
Perinteisesti projektia on arvioitu kolmen eri muuttujan suhteen. Naméd muuttuja
ovat suorituskyky, aika ja budjetti. Suorituskyky kertoo onko projektin lopputulos

teknisiltd ominaisuuksiltaan spesifikaatioita ja tarpeita vastaava. Aika kertoo,
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onko projektin valmistus viivdstynyt. Budjetoinnin onnistumisesta tai
epdonnistumisesta kertoo projektista aitheutuneet kulut. Kuitenkaan mainittujen
kolmen muuttujan tutkiminen erikseen ei takaa onnistunutta projektinjohtamista,
vaan tulee ymmartdd, ettdi muuttujat vaikuttavat toisiinsa ja niitd tulee johtaa

yhdessi. (Lai 1997)

Projektin tehokkuuden ja menestymisen mittaaminen on kehittynyt ja muuttunut
ajan mukana. 1970-luvulla projektin tehokkuuden kannalta oleelliseksi ndhtiin
implementointivaiheen operatiivista toimintaa tukevat tyokalut, joista tunnetuin
on “rautainen kolmio”, joka koostuu kuluista, laadusta ja ajasta. (Davis 2013 s. 4)
”Rautaisen kolmion” esittdjid on muun muassa Atkinson, 1999. Tehokkuuden
mittaamisen keskittyessd operatiivisen puolen tehokkuuteen jédi asiakkaan

huomiointi ja kommunikoinnin suunnittelu huomiotta. (Jugdev & Muller 2005).

1980-luvulla projektin tehokkuuden tarkasteluun liséttiin sisdisen tehokkuuden
lisdksi my0s ndkokulma asiakkaan tarpeista. Rautaisen kolmion tilalle tulivat
erilaiset kriittiset menestystekijd, mutta ndmi olivat melko suoraan johdettu
kolmiosta. (Pinto & Slevin, 1988) Kuitenkaan projektiin liittyvid epdsuorempia

sidosryhmid ei tunnistettu tai huomioitu suunnittelussa. (Davis 2013 s. 5)

1990-luvulla projektin kriittisid menestystekijoitd kehitettiin ja ne sisilsivit entistd
selvemmin sekd sisdisen, ettd ulkoisen ndkdkulman. (Lester, 1998) Kriittisid
menestystekijoitd keksittiin lisdd ja menestystekijoiden vilisid riippuvuuksia
tutkittiin, mutta mitddn kunnolla uutta ei keksitty, vaan toiminta oli l&hinnd jo

keksityn uudelleen luontia ja ehostelua. (Davis, 2013)

Tédmin vuosituhannen puolella késitys projektin menestymisestd on muotoutunut
yhi sidosryhmékeskeisemmaksi. Kriittisimmat asiat ndhddén olevan sidosryhmien
laaja ymmartdminen ja heidédn tarpeidensa tidyttiminen, sekd projektin omistajan
motiivien ja ndkemyksen ymmaértdminen. Projektin menestyksen ydin on siis ajan
saatossa siirtynyt jatkuvasti pois “rauta kolmion” tiukasta sisdisen toiminnan

laadullisesta mittaamisesta lihemmés asiakkaan ja sidosryhmien tarpeiden
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ymmértdmistd  ja  toteuttamista. (Davis, 2013) Informaatiosysteemin
kehitysprojektin ~ pddmddrd on tuottaa  kéyttdjien tarpeet tyydyttdva

informaatiojarjestelma. (Lai 1997)

Projektijohtamisen menetelmdt ovat kehittyneet viimeisen 40 vuoden aikana
kdytdnnonohjeiden ja —tyokalujen avulla, eikd niihin ole vaikuttanut samalla
tavalla muoti-ilmiét kuin liikkeenjohdon kehittymiseen. Projektijohtamisen

menetelmait ovat turvallisia ja kdytdnnossé testattuja. (Pelin 2002 s. 24)

3.3. ISD- projektien erityispiirteet

Informaatiosysteemi (IS) mééritellddn tarkoittavan laitteiston (hardware),
viestintdteknologian (IT) ja ohjelmiston (software) yhdistelméd, jonka avulla
yhden tai useamman litkketoimintaprosessin tietoja kasitellaan.
Informaatiosysteemin tarkoituksena on tukea kéyttdjdorganisaation strategista- ja,

operatiivistatoimintaa, sekd avustaa johtamisessa ja paitoksenteossa. (Yeo, 2002)

IS-projektit ovat kehitysprojekteista kaikkein herkimmin epdonnistuvia.
Verrattuna esimerkiksi puhtaasti teknisiin projekteihin, joiden tehtdvéna on saada
aikaan spesifikaatiot tdyttdvd tuote sovituin resurssein, IS-projekti voi hyvin
onnistua mainituissa asioissa, mutta silti tulla kéyttdjien hylkddmaksi ja tdten
hyodyttoméksi. IS-projektissa teknisten kyvykkyyksien lisdksi tai jopa niitd
tarkedmpé@d onkin huomioida kéyttdjien tarpeet ja intressit, jotta heididn asenteensa

saadaan kéddnnettyd IS-projektin puolelle ja implementointi onnistuu. (Yeo, 2002)

Tiarkeimmit menestystekijit ISD-projektissa

Andersen & Jansen 2012 (s. 1) toteavat Norjan terveydenhuollon tarpeisiin
tekemistddn ISD-projektista: “Tutkimuksemme osoittaa, ettd yksinkertainen ja
kayttdjalahtoisesti suunniteltu IS-ratkaisu hyviksytddn kayttdjien keskuudessa
paremmin ja tdten se pddsee myds parempiin tuloksiin, kuin teknisesti edistynyt,

asiantuntijoiden suunnittelema monimutkainen IS-jéarjestelma.”
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ISD-projekti voidaan néhdd ongelmanratkaisuprosessina, jossa projektin
toimittaja ratkaisee asiakkaan esittdimdn ongelman. Jotta ongelmaan saataisiin
tyydyttava ratkaisu, tdytyy kehittdjan ymmartdd riittdvdn hyvin asiakkaan
liikketoimintaa, kuten asiakkaankin teknistd puolta, jotta hin osaa kertoa
kehittdjille kriteerit. Asiakkaan puolelta tdytyy tunnistaa eri sidosryhmit ja ottaa

huomioon heidén erityiset tarpeensa. (Martisuo & Kantolahti 2009)

Projektin kulujen, aikataulun ja laadun tarkkailemiseen on lukuisia erilaisia
keinoja. Perimmadinen kysymys on, miksi niin monet projektit epdonnistuvat,
vaikka projektin suunnitteluun ja valvomiseen on kehitetty monia toimivia
tyokaluja? Voidaan esittdd kysymys: Tekeekd piano hienoa musiikkia? Vastaus
on, ei — musiikin laatu on soittajasta kiinni. Projektia ei johda kasa tyokaluja, vaan
ithminen. Menestydkseen projekti tarvitsee johtajan, jolla on riittdvit tekniset
taidot, mutta niiden lisdksi loistavat sosiaaliset kyvyt. Informaatiosysteemin
kehitysprojektit kariutuvat useammin ihmisten kuin asioiden johtamiseen.
Ihmisten johtamisen pddméédrand on saada ryhmissd aikaan synergiaa ja vilttaa
groupthink- ilmid. Projektin johtaja on avainasemassa ryhméhengen

rakentamisessa ja ndkemysten sovittamisessa. (Lai 1994)

ISD-projektissa asiakkaan osallistuminen tiiviisti kehitystyohon lisdd projektin
arvoa asiakkaalle, samalla kun sen myds vaikuttaa positiivisesti projektin
tehokkuuteen. Sitouttamalla asiakas projektiin alusta ldhtien pienennetdédn riskid
siitd, ettd toimittaja ei ole ymmairtinyt jédrjestelmidn vaatimuksia, jonka
seurauksena luotu jarjestelmd on vidhintdén osittain arvoton. Liséksi jarjestelmin
vaatimusten muuttaminen alkuvaiheessa on huomattavasti helpompaa ja

halvempaa kuin ldhes valmiin ratkaisun muokkaaminen. (Hsu et al. 2012 s. 28)

ISD-projektin térkein resurssi on tieto (knowledge) ja erityisesti kyky integroida
kaikkien osapuolten omaama tieto. Sithen kuinka hyvin eri osapuolten tietoa
pystytddn integroimaan vaikuttaa kuinka hyvin osapuolet ymmartavit toistensa
tekemistd. Mikili ISD-projektin toimittaja tuntee hyvin asiakkaansa liiketoimintaa

ja tekemistd hédn ei tarvitse kovinkaan tarkkoja spesifikaatioita toimittaakseen
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projektin onnistuneesti. Toisaalta jos asiakas ymmairtdd toimittajan tekemda
ohjelmointity6td hyvin, hin pystyy helpommin antamaan riittdvat spesifikaatiot
onnistuneeseen toteutukseen. Ongelmatilanne syntyy, kun toimittaja ei ymmaérra
asiakkaan tarpeita ja asiakas ei taas ymmairrd kuinka hénen tulisi tarpeensa

toimittajalle ilmaista. (Hsu et al. 2012 s. 29)

Seuraavaan listaan on koottu tutkimuksen kannalta tirkeimmat kehitysprojektia
koskevat menestystekijét.

e asiakkaan tarpeiden syvillinen ymmartdminen

e projektin toteuttajan ja asiakkaan yhteinen ymmarrys

e projektin johtajan henkilokohtaiset kyvyt, ihmisten johtaminen

e projektin hyviksyminen kohdeorganisaatiossa (implementointi).
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4. KEHITYSPROJEKTIN TOTEUTTAMINEN

Tutkimuksen kehitysprojektin tukemiseksi tdssd kappaleessa pyritddn loytdmain
tietoa kehitysprojektin rakenteen organisoimiseksi. Kirjallisuuskatsaus késittelee
padosin projektin hallintaa, mutta koska tutkimuksen projekti pyritddn
toteuttamaan mahdollisimman asiakaslihtdisesti, sovelletaan tdssd kappaleessa
myo0s asiakasldhtoisen tuotekehitysprojektin tekniikoita. Valitsemalla sopiva
kehitysprojektin toteutustapa ja ehostamalla sitd asiakasldhtdisyyteen tdhtddvien

tekniikoiden avulla, uskotaan kehitysprojektin pddsevin tavoitteisiinsa.

Kehitysprojektin ldpiviennissé pyritdén soveltamaan eri viitekehyksien suosituksia
tutkimuksen kehitysprojektin erityispiirteet piirteet huomioiden ja Gerald
Weinbergin (1982, s. 22) ndkemystd mukaillen: ”Parhaiten onnistuvat ne, jotka
eivét luota litkaa viimeisimpiin poppakonsteihin, mutta ovat silti valmiita itse
kokeilemaan uusia ideoita, vaikka ne esiteltdisiinkin karnevaalihumussa

mainosmiesten potypuheiden seassa.”

Erilaiset projektimallit

Ajan kuluessa on kehitetty lukuisia erilaisia yleisesti saatavilla olevia
projektimalleja. Osa ndistd malleista on yleisesti projektin hallintaan ja osa
nimenomaan IS-projektin  hallintaan. Uusien mallien kehittdmisestd ja
radtiloinnistd on kasvanut merkittava litkketoiminta. (Haikala & Mikkonen 2011 s.
34) Mallien tarkoituksena on pilkkoa projektia, jolloin paatoksenteko ja projektin
edistymisen seuraaminen helpottuu. (Pelin 2002, s. 110)

Tunnettuja projektimallien tarjoajia ovat muun muassa IPMA (International
Project Management Association), PRINCE2 (Projects IN Controlled

Enviroment) ja PMI (Project Management Institute).

ISD-projektia varten on kehitetty lukuisia erilaisia 1dhestymistapoja.
Yksinkertaisin on niin sanottu ”code-and-hack”, jossa ohjelmaa vain kasvatetaan,

muutetaan ja laajennetaan, kunnes se tyydyttdd asiakkaan tarpeet. Laajempia ISD-
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projekteja varten, jotka sisdltdvit itse ohjelmoinnin lisdksi paljon muutakin, on
erilaisia projektimalleja, joissa ohjelmistotuotannon osa-alueita sovelletaan
eritavalla eri vaiheissa projektia. (Haikala & Mikkonen 2011 5s.29)

Ohjelmistotuotannon osa-alueet on esitetty kuvassa 5.

EKAYTTOON-

TUOTTEEN-JAVERSIONHALLINTA

LAADUNVARMISTUS

VAATIMUSTENHALLINTA

Kuva 5. Ohjelmistotuotannon eri osa-alueet (Haikala & Mikkonen 2011 s.29)

Risto Pelin (2002, s. 111) esittelee ohjelmistotuotannon vaiheet melko
yhteneviisesti Haikalan & Mikkosen kanssa. Kuvassa 6 on esitetty Pelinin
ohjelmistokehityksen vaiheet. Erona Haikalan & Mikkosen (2011, s. 29) malliin

Pelin ei ole esittdnyt jatkuvasti tapahtuvia tukiprosesseja.

Toteutettavuus
tutkimus
Tuotteen
maarittaminen Validointi
Suunnittelu Suunnitelman
vahvistaminen
Moduulien Moduulien
ohjelmainti testaus
Laitteiston Jarjestelman
suunnittelu - integroiniti
Ruu / —
ohjelmiston Implementointi
suunnittelu
YLLAPITO

Kuva 6. Ohjelmistokehityksen vaiheet (Pelin 2002, s. 111)
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Yksi ohjelmointiprojektien projektimalleista on vesiputousmalli.
Vesiputousmallin osat ovat melko yhtenevidiset muihin projektimalleihin, mutta
sen erona on jatkuva iterointi taaksepdin. Sallimalla iterointi ja vaiheiden
kiynnistiminen ennen kuin edellistd vaihetta on saatu tehtya loppuun asti saadaan

moneen tilanteeseen sopiva toimintamalli. (Haikala & Mikkonen 2011 s. 37)
Jarjestelma-
vaatimukset
Q Ohjelmisto-
vaatimukset
Q COhjelmiston
miaarittely
Q Ohjelmiston
suumnittelw
( E Ohjslmointi E :
i E Testaus § j
; E Kayttd

Kuva 7. Ohjelmistokehityksen vesiputousmalli (Royce 1970)

Erilaisia projekti- ja ohjelmistokehitysmalleja on useita, mutta ongelmaksi voi
koitua ndiden mallien yhdistdminen ohjelmistokehitysprojektissa. Perinteisesti
projektimallit ottavat paremmin kantaa ajan ja resurssien ohjaamiseen, kun taas

ohjelmistokehitysmallit tekniseen ratkaisuun. (Callegari & Bastos 2007)

Tutkimuksen kannalta oleellisinta on saada kisitys erilaisista projektimalleista,
jotta tutkimuksen kehitysprojektiin osataan soveltaa malleja oikein. Tutkimuksen
kehitysprojektin tekninen toteutus on osin ennalta maaritty, eikd se vastaa
laajuudessaan ja monimutkaisuudessaan ohjelmistoprojekteja, joita varten suurin
osa malleista on luotu. Toisaalta taas projektin on pystyttivd huomioimaan
kéayttdjien tarpeet erittdin hyvin, jotta kehitetty jdrjestelmd otettaisiin kdyttoon.
Téastd syystd tutkimuksen painopiste on enemmén kéyttdjien tarpeissa ja niiden

analysoimisesta kuin ohjelmoimisessa ja teknisen ratkaisun suunnittelussa.
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Tarkastelluissa projektimalleissa on selvésti melko yhtenevéinen runko, jonka
ympdérille malli muodostuu. Projektimallit alkavat tilanteen maéérittelylld, jonka
jélkeen tulee suunnittelu ja toteutus. Viimeisend vaiheeina on jdrjestelmén testaus
ja kayttoonotto. Tistd syystd tutkimuksen kehitysprojektin toteutus jaetaan
vaiheisiin madrittely, suunnittelu ja ohjelmointi, sekd testaus ja kéyttoonotto.

Kyseiset vaiheet kdydddn seuraavaksi tarkemmin lapi.

4.1. Mairittely

Mairittelylld  (spesification, functional spesification) tarkoitetaan yleensd
projektin asiakkaan vaatimusten ja toiveiden dokumentointia ja analysointia
asiakasndkokulmasta. (Haikala & Mikkonen 2011 s. 30) Asiakkaan toiveiden
huomioiminen korostuu maédrittely ja suunnitteluvaiheessa, koska tilloin tehdddn
kriittiset paatokset halutuista tuoteominaisuuksista, jotka maidrittelevdt hyvin
pitkélle lopputuotteen. Ennen kuin tuotetta ldhdetéédn varsinaisesti toteuttamaan on

asiakkaan tarpeet saatava kartoitettua ja analysoitua syvillisesti. (Kérkkdinen et al.

2001 s. 161)

Empiirisen tutkimuksen tueksi on oleellista, ettd pystytddn madritteleméédn seka
asiakkaan tarpeet, ettd toimintaympéristd. Kuten Hsu et al. (2012 s. 33) toteavat,
kehitysprojektin onnistumisen mahdollisuus kasvaa toteuttajan ja asiakkaan
yhteisin ~ ymmirryksen  kasvaessa.  Kehitysprojektin  toimintaympériston
ymmartdmiseksi prosessin tilasta tehddidn kuvaus arvovirtakaaviolla ja prosessissa

likkkuvaa tietoa analysoidaan Ketju-kaaviolla.

Arvovirtakaavio
Yritykset menestyvit vain, jos ne pystyvit tarjoamaan hyodykkeitd, jotka luovat
arvoa asiakkaalle. Yrityksen perdkkdisid prosesseja, jolla yritys luo raaka-aineesta
tai -tiedosta asiakkailleen arvoa luovia hyddykkeitd, kutsutaan arvovirraksi.
Arvovirta sisdltda:
e kaikki, mydskin ei arvoa luovat toiminnot, joita tapahtuu, kun raaka-
aineista ja -informaatiosta tehddin asiakkaalle arvo luova tuote

e kaiken tilauksiin liittyvdn kommunikaation toimitusketjun sisélla
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e kaikki prosessit ja operaatiot, joiden lipi informaatio ja materiaali virtaa

jalostuessaan hyddykkeeksi.

Yrityksessd on useita arvovirtoja, jotka ovat mukana luomassa asiakkaiden
kokemaa arvoa. Arvovirtaan kuuluu kaikki vaiheet, joita yritys tekee tuotteen
prosessoinnin aloittamisesta maksun saamiseen asiakkaalta. Yrityksen arvovirtoja
kuvataan tuoteperheittdin. Tuoteperheet siséltdvét tuotteita tai komponentteja,

jotka jakavat samankaltaiset vaiheet arvovirrassa. (Tapping & Shuker, 2003 s. 33)

VSM (Value-Stream Mapping) on keino kuvata yrityksen materiaali- ja
informaatiovirtoja. VSM on kehitetty Toyotan kayttimistd materiaalin ja
informaation virtaa kuvaavista kartoista. VSM kuvaa kyseisid virtoja koko sen

ketjun matkalta, kun raaka-aineesta tulee asiakkaan tarpeita vastaava tuote.

(Rother & Shook 2009 s. 1)

Arvovirtakaavion avulla yritys pystyy ndkemédn toimintansa arvoa lisddvét
vaiheet, mutta myos arvoa lisddméttomait vaiheet, kuten turhan tyon ja odottelun.
Arvoa lisddmittOmid toimintoja sanotaan prosessin hukaksi. Lean filosofian
mukaan hukkaa on seitsemdd lajia, joita ovat ylituotanto, odottelu, turha
tavaroiden siirtely, ylimédrdinen laatu, varastot, kuljetus ja laatuvirheet.
Arvovirtakaavion avulla prosesseista pyritddn tunnistamaan ja poistamaan hukka
ja tekemdidn vain asiakkaan arvoa lisddvét vaiheet. Néin karsitaan turhia kuluja
aiheuttavat toiminnot. Tavoitteena on tarjota asiakkaalle juuri se mitd asiakas

haluaa ja juuri silloin kun asiakas haluaa. (Tapping & Shuker, 2003 s. 45)

Arvovirtakaavio (VSM) on luotava aina tuotekohtaisesti. Tama johtuu siitd, ettd
arvovirtakaavion perustana on asiakasldhtoisyys, eikd asiakaskaan ei ole
kiinnostunut kaikista tuotteista. Arvovirtakaavio tehddin tietylle tuoteperheelle.
Tuoteperheen tuotteet valitaan niin, ettd niiden valmistusprosessit ja materiaalit
ovat yhtenevéisid. Tuoteperheiden havaitseminen kaikkien tuotteiden joukosta voi
olla hankalaa ja muodostamisen apuna voidaan kéyttdd esimerkiksi valinta

matriisia. Valinta matriisissa on esitetty eri tuotteet omilla riveilléédn ja tuotteiden



valmistusvaiheet sarakkeissa.

esitetty taulukossa 2. (Rother & Shook, 2009 s. 6)

Taulukko 2. Tuoteperheen valinta (Rother & Shook, 2009 s. 6)
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Esimerkki tuoteperheen valintamatriisista on

Tuote/ prosessit Volyymilkk |Prosessi 1 Prosessi 2 |Prosessi 3 Prosessi4 |Prosessi5
A 100 X X X X X
B 200 X X
C 1000 X X X X X

Koska koko arvovirtakaavion suunnittelun perustana toimii asiakkaan tarpeet, on
tdrked tunnistaa itse asiakas. Asiakkaalla voidaan tarkoittaa sekd ulkoista, ettd
sisdistd asiakasta. Ulkoinen asiakas tarkoittaa sitd yritystd tai henkil6d, jolle
lopputuote luo arvoa ja joka on lopulta valmis maksamaan siitd, kun taas sisdinen
asiakas tarkoittaa valmistusprosessin seuraavaa vaihetta, jolle kyseinen prosessi

luo arvoa. (Tapping & Shuker, 2003 s. 10)

Arvovirtakaaviota kdytetddn suunnitteluun, kommunikointiin ja muutosprosessin
hallintaan. Arvovirtakaavio auttaa kéyttdjdinsd ymmdirtimadn materiaalin ja
tiedon virtaa, kun tuote kulkee lépi yrityksen prosessien. Kun arvovirtakaaviota
aletaan hyodyntdmadn, pitdd ensimmaiseksi hahmotella ja piirtdd yrityksen
arvovirtojen nykytilakaavio. On selvii, ettd toimintaa on mahdoton kehittda, jos
el ymmadrretd sen nykyistd tilaa. (Rother & Shook s. 9) Pelkdstd nykytilan
hahmottamisesta ei kuitenkaan ole hyotya, vaan nykytilan arvovirtakaavion avulla
havaitaan toiminnassa parannuskohteita ja kehitettdvad, jonka pohjalta piirretddn
arvovirtakaavion seuraava askel. Seuraavassa askeleessa (next step) on
suunniteltu nykyiseen toimintaa parannuksia, joiden avulla prosessien ja

tiedonkulun hukkaa saadaan vihennettyd. (Jones & Womack 2009 s. 75)

Nykytilan arvovirtakaavion kuvaus voidaan jakaa karkeasti kahteen osaan. Naméa
osat ovat arvovirtakaavion valmistelu, jossa kerétédn piirtdmiseen tarvittava tieto,
sekd itse piirtdminen, jossa prosessit mallinnetaan paperille. Ennen nykytilan
arvovirran piirtdmistd on ymmaérrettdva, mistd prosesseista arvovirta koostuu ja

kuinka pitkddn prosessit kestdvit. Prosesseja koskeva tieto tulisi aina keréti itse,
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eikd luottaa muiden antamaan tai tilastoituun tietoon. Néin varmistutaan tietojen
oikeellisuudesta ja luodaan pohja oikeille johtopditoksille. (Tapping & Shuker,
2003 s. 55)

Kun yrityksen prosessit on kartoitettu ja tarvittavat prosessitiedot keritty, voidaan
alkaa hahmottelemaan nykytilan arvovirtakaaviota. Arvovirtakaavion kuvaus
tulisi aloittaa piirtdmélld ensin sekd toimittaja, ettd asiakas ja tdmédn jédlkeen
hahmotellen prosessit yldvirtaan pédin, eli asiakkaalta toimittajalle. Niin
varmistutaan, ettd kaaviosta tulee asiakasldhtoinen. (Rother & Shook s. 14) Kun
arvovirtakaavioon on merkitty prosessivaiheet lisdtddn sithen tdmin jilkeen
materiaalin virtaukset prosessien vélilld, prosessien attribuutit ja jonotusajat ennen
prosesseja. Kun prosessit on mallinnettu, lisdtdén kaavioon informaatiovirrat ja
merkitddn materiaalivirtoihin niiden tyyppi, eli onko kyseessd imu vai tyonto.

(Tapping & Shuker, 2003 s. 58)

Arvovirtakaavion piirtdmistd ei voi jakaa osiin eri ihmisten tehtdviksi, vaan
arvovirtakaaviota piirtdvan henkilon on tehtivd koko kuvaus itse. Kiireiselle
johtajalle voisi tulla mieleen jakaa kuvauksen piirtiminen esimerkiksi eri
litketoiminta-alueiden managereille. Talloin kuitenkin koko arvovirtakaavion idea
katoaisi, koska koko arvovirtaa ei tarkasteltaisi objektiivisesti ja yhtendisesti.
Arvovirtakaaviossa ei tule kuvata yrityksen organisaatiota, vaan tuotteen

litkkkuminen prosessista toiseen organisaation ldvitse. (Rother & Shook s. 8)

Uuden arvovirtakaavion suunnittelussa kannattaa edetd pienin askelin ja aloittaa
helpoimmista parannuksista. Néin saadaan kasvatettua luottoa
arvovirtakaaviotekniikkaa kohtaan ja kokemusta arvovirtakaavion kdyttdmisestd
ennen vaikeampia sovelluskohteita. Térked asia prosessien kehittymisen kannalta
on, ettd kehittimiselle on nimetty vastuu henkild ja kehittimisprosessista on tehty
selked suunnitelma aikamédreineen. N&in saadaan varmistettua, ettd

arvovirtakaavion seuraava askel ei jda vai keskustelun tasolle.
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Arvovirtakaavion seuraavan askeleen lisdksi olisi hyvd suunnitella myds niin
sanottu ideaalitila. Ideaalitila on sellainen tavoite, jota kohti yritetddn edetd
luomalla aina seuraavan askeleen arvovirtakaavio. Ideaalitilan saavuttaminen voi
olla erittdin haastavaa ja aikajdnne saavuttamiseen voi olla hyvin tapauskohtainen.
Tarkedd ideaalitilassa kuitenkin on, ettd siihen tarvittavat prosessiparannukset on
kirjattu ylos ja nithin pyritddn vaikuttamaan seuraavilla askeleilla. (Jones &

Womack 2009 s. 75-76)

Haastatteluin voidaan kerétd tietoa vuorovaikutteisesti suoraan asiakkailta.
Haastattelututkimuksen ehdoton etu on juuri sen vuorovaikutteisuus. Vastauksien
liséksi haastattelija pystyy tulkitsemaan haastateltavan ilmeitd ja eleitd, jotka
paljastavat arvokasta lisdtietoa. Lisdksi haastattelutilanteessa voidaan keskittyd
epédselvempiin asioihin tarkemmin ja kdyda taas selvemmat asiat joutuisammin.
Haastattelu on liséksi vastaajalle helppo menetelmé. Vastaaja pdédsee kertomaan
omaa asiantuntemustaan ja havaitsemiaan kehitysalueita asioista kiinnostuneelle

haastattelijalle. (Kédrkkéinen et al. 1995 B3)

Ketju

Ketju on taulukko, jonka avulla tarkastellaan yrityksen sidosryhmid ja niiden
vilisid yhteyksid. Ketjutaulukon etuna on, ettd silld pystytddn tarkastelemaan
yrityksen sidosryhmid kokonaisuutena, mutta silti sisdllyttimédn tarkasteluun
hyvinkin yksityiskohtaista tietoa. Ketjutaulukko soveltuu erityisesti tilanteeseen,
jossa tarkastelun kohteena on paljon eri sidosryhmié, joiden vilisid riippuvuuksia
ja vuorovaikutuksia halutaan korostaa. (Kérkkdinen et al. 1995, B4) Kuvassa 8 on

havainnollistettu Ketju-taulukon rakennetta ja kuvassa 9 Ketju:n toimintaa.
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Toimittaja
Laatujarjestel | 4y Yritys AB Takuuaika
ma 10v.
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jarjestelma, | Suunnittelija
suunnittelu- asiakas
ohjeet
_ Koitsiia-
Asennusohjeet Nopeus Ura .0|tsua
asiakas
Suorituskyk Nopeus Loppu-
e P Kayttja

Asiantuntija

Kuva 8. Ketju-taulukon rakenne. (Kérkkédinen et al. 1995, B4)

Periaatteena Ketju:ssa on, ettd tarkasteltavat sidosryhmét asetetaan ketjun

lavistdjaksi. Yksikot sijoitetaan kuvan 8 mukaisesti. Taulukko toimii niin, ettd

sidosryhmadstd ldhtevéd tieto sijoitetaan kyseisen sidosryhmén kanssa samalle

vaakariville, kun taas sidosryhméin tulevatieto sijoitetaan sidosryhmén kanssa

samaan pystysarakkeeseen. Tétd on havainnollistettu kuvassa 9. (Kérkkéinen et al.

1995, B4)
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Tuleva

Lahteva Lahteva

€——— | Sidosryhma | ——>

Tuleva

Kuva 9. Ketju-taulukon toiminta. (Kérkkdinen et al. 1995, B4)

Benchmarking

Benchmarking tarkoittaa oman toiminnan vertaamista parhaiten suoriutuvan
toimintaan. Verrattava kohde voi olla yrityksen sisdinen osasto, toinen samalla
alalla toimiva kilpaileva yritys tai eri alalla toimiva yritys, jonka jokin toiminto on
yhtenevéinen benchmarkingia harjoittavan yrityksen kanssa. (Longbottom 2000 s.
99) Tarkedd benchmarkingin onnistumiseksi on 16ytdd hyva yhteistyOyritys, jonka
toimintaan itseddn vertaa. Verrattavissa toiminnoissa yhteisty0yrityksen tulisi olla

”luokkansa paras”. (Comm & Mathaisel 2000 s. 125)

Benchmarkingissa on tirkeintd keskittyd yritysten vélisiin eroavaisuuksiin, 10yt44
niille syyt ja lopulta keksid erilaisia keinoja eroavaisuuksien poistamiseen. Erds
suurin este benchmarkingin onnistumiselle on yritysten vastahakoisuus muuttaa
toimintojaan ja uskoa oppivansa muilta. (Comm & Mathaisel 2000 s. 120)
Benchmarking voidaan jakaa neljddn vaiheeseen, jotka ovat suunnittelu,
analysointi, implementointi ja tarkistus.

e Suunnittelu: Oman toiminnan arviointi, heikkoudet ja vahvuudet, omien

prosessien kartoittaminen ja mittaus.
e Analysointi: Potentiaalisten Benchmarking kohteiden tunnistus, tiedon

jakaminen, tehdasvierailut.
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e Implementointi: Parhaiden kiytdntdjen sovittaminen itselle ja
implementointi.
o Tarkastus: Tarkastetaan aikaansaannokset ja kartoitetaan uudet

parannuskohteet.

Vaiheet ovat yleispitevid ja hyvin yhtenevédisid esimerkiksi Demingin (1986)
esittimddn PDCA (plan, do, chech, act) jatkuvan parantamisen prosessimalliin.

(Longbottom 2000 s. 98)

4.2. Suunnittelu ja ohjelmointi

Ohjelmistosuunnittelun  perinteinen haaste on jdrjestelmédlle asetettujen
vaatimusten, sekd kiytettdvissd olevan toteutusteknologian véilisen kuilun
ylittiminen. = Keskeinen  tyokalu  kyseisen  kuilun  ylittimiseen on
arkkitehtuurisuunnittelu. Arkkitehtuurisuunnittelun avulla  jérjestelmén
vaatimukset jaetaan eri komponenttien vaatimuksiksi, joille taas pystytddn
suunnittelemaan oma tekninen ratkaisunsa. (Haikala & Mikkonen 2011 s. 177)
Kuvassa 10 on esitetty yksinkertaistettu ohjelmistosuunnittelun eteneminen ja sen

vaiheet.

Maarittely

Tuote asizkkaan
kannzslts

Arkkitehtuurisuunnittelu

Jako komponentteihin,
Rajzpintojen masritely

N

Yksityiskohtainen suunnittelu

Komponenttien

suunnitteluja
_tﬂt‘E utus

=N
o
N

Kuva 10. Ohjelmistosuunnittelun eteneminen (Haikala & Mikkonen 2011 s. 177)
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Ohjelmistosuunnittelu on iteratiivista. Mahdollisia vaihtoehtoja on kokeiltava ja
arkkitehtuurin ositusta mietittdva. Iteratiivisuus jatkuu, kunnes lopputulos on
tyydyttavd. Suunnittelussa tulisi pyrkid suoraviivaisimpaan ja yksinkertaisimpaan

vaatimukset tayttdvain toteutukseen. (Haikala & Mikkonen 2011 s. 184)

Tuoteominaisuudet

QFD (Quality Function Deployment) on tuotekehityksen térked tyokalu, kun
asiakkaan tarpeista tulee johtaa systemaattisesti tuoteominaisuuksia. QFD-
analyysid voidaan soveltaa laajemminkin kuin vain tuoteominaisuuksiin, sen on
todettu olevan toimiva keino erilaisten asioiden suunnitteluun ja

kommunikointiin. (Carnevalli & Miguel 2008 s. 744)

QFD on asiakasldahtdinen l&hestymistapa tuote innovointiin. Sen tavoitteena on
ohjata asiakastarveldhtdiseen tuotekehitykseen kaikilla organisaation tasoilla.
(Govers 1996 s. 575) QFD:n prosessissa rakennetaan niin sanottu laadun talo
(House of Quality), jossa ensin asiakastarpeet (Mitd?) muutetaan
tuoteteominaisuuksiksi (Kuinka?) ja lopulta niitd verrataan markkinatilanteeseen
ja kokemuksiin (Miksi?). (Govers 2001 s. 152)

()

o :
uotesminai-
suuksien riippuvuwnde

©

Tucteominaisuwdet

(A) i E?' )
Asigkastarpeet | | Asiakastarpeidenja Kilpailija-
E tucteominaisuuksien analyysi
i valiset riippuvuidet

|'..-F -H'I
o .
Tucteominaisuuksien
priorisointi

Alustavat
spesifikaatiot

Kuva 11. QFD-prosessin laaduntalo. (mukaillen Kérkkéinen et al. 1995, B7)
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Kuvassa 11 on esitetty QFD-prosesissa rakennettava laaduntalo. Laadun talon eri
“huoneisiin”  kerdtddn tietoa asiakastarpeista ja niiden tdrkeydestd,
tuoteominaisuuksista, tuoteominaisuuksien riippuvuuksista ja priorisoinnista, seki
kilpailutilanteesta. Kun laadun talo on kasattu voidaan tuoteominaisuuksille
laskea  suhteellinen paremmuusjérjestys. Laadun taloon tulee valita

tilannekohtaisesti sopivimmat tyokalut. (Kérkkéinen et al. 1995, B7)

Visuaalisuus

Visuaalinen ohjain on miké tahansa ty0ympéristoon kytketty viestintdviline, joka
kertoo yhdelld silmiykselld miten tyd sujuu. Visuaalinen ohjain tarkoittaa
kaikentyyppistd informaatiota, mikd varmistaa ty0n nopean ja asianmukaisen
suorittamisen. Loistavia esimerkkejd visuaalisista ohjaimista 10ytyy normaalista
eldmadstd, kuten esimerkiksi litkennevalot ja liikkennemerkit. Hyva liikennemerkki

vilittdmasti sanomansa vaatimatta merkkeihin perehtymista. (Liker 2010 s.152)

Visuaalisen ohjaimen térked tehtdvi on auttaa myos esimiestd ndkeméadn, ettd tyd
tehddin oikein ja ohjeiden mukaisesti. Hyvin suunniteltu visuaalinen ohjain
ndyttdd yhdelld vilkaisulla onko toiminnassa ongelmia vai ei. Toimistossa olevat

péivittdin hoidetut taulukot voivat ohjata projekteja visuaaliset. (Liker 2010 s.153)

4.3. Testaus ja kidyttoonotto

Jotta sidosryhmit hyvéksyisivit projektin ja pysyisivit tyytyviisind on projektin
tiedotukseen syytd panostaa. Hyvin hoidettu tiedotus pienentdd riskia siitd, ettd
sidosryhmidt  hylkivdt projektin lopputulosta, koska hyvilld interaktiivisella
tiedotuksella varmistetaan myds, ettd sidosryhmien ndkemykset huomioidaan.
Tehokkain tapa kommunikointiin ja varsinkin ongelmien selvittimiseen ovat
kasvokkain kaytdvit keskustelut. Kun kasvokkain tapaaminen ei ole mahdollista

voidaan kéyttdd erilaisia sdhkoisid viestimid apuna. (PMI 2004 s. 235)

Sidosryhmid on viisasta tiedottaa projektin vaiheista ja edistymisestd, vaikka

kyseinen informaatio ei suoraan vaikuttaisikaan tietyn sidosryhmén tekemiseen.
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Projektin yleistilanteen ja edistymisen ymmértiminen lisdd sidosryhmien
motivaatiota. Tiedottamisessa viestin sisdllon lisdksi on muistettava suunnitella
tiedotustapa. Kokoukset ja henkilokohtaiset tapaamiset ovat interaktiivisia
tilanteita, mutta vievédt paljon aikaa. Kirjoitettu viesti saadaan tehtya selkeiksi ja
hyvin jésennellyksi, mutta kirjallinen tiedotus jéa helposti lukematta. (Pelin 2002
s. 277 - 280)

Protoilu

Protoilulla tarkoitetaan ohjelmistotuotannossa jollakin tavoin keskenerdisen
tuotteen rakentamista, jotta tuotteen tiettyji ominaisuuksia, logiikkaa tai
kayttoliittymdd pddstddn testaamaan ennen lopullisen tuotteen rakentamista.
Prototyypin rakentamisessa on kaksi paddvaihtoehtoa, jotka ovat evoluutioproto,
seké kertakdyttdinen proto. Erona mainituilla on, ettd evoluutioprotosta kehitetdén
vaiheittain valmis tuote, kun taas poisheitettavilld protolla testataan tuotteen
tiettyd ominaisuutta, jonka jdlkeen proto hévitetddn ja tuotteen valmistus
aloitetaan alusta usein vield tdysin toisilla vélineilld kuin milld poisheitettdva
proto tehtiin. Kéytdnndssd protoja sovelletaan myds ndiden kahden péétyypin

valiltd. (Haikala & Mikkonen 2011 s.38)

Evoluutioproto on hyvin ldhelld iteratiivista toteutustapaa, jossa tuotetta
rakennetaan inkrementaalisti ja jatkuvasti kohti padmaiirad, joka tarkentuu koko
ajan tuotteen valmistuessa. Iteratiivisuuden etuna toiminnan lyhyt sykli, jolloin
madrittelyvaiheessa esiintyneisiin  puutteisiin  sekd haasteisiin  pystytddn
vastaamaan nopeasti seuraavassa iteraatiokierroksessa. Toisaalta riskind
jatkuvassa iteroinnissa ja tuotteen korjailussa on tuoterakenteen rappioituminen

lopulta kayttokelvottomaksi. (Haikala & Mikkonen 2011 s. 42)

Muutosvastarinta

Muutosvastarintaa esiintyy kaikissa kehityshankkeissa ja sithen tulee suhtautua
enemmaénkin voimavarana kuin esteend. Muutosvastarinta kertoo ihmisten
sitoutumisesta tyohonsd ja paljastaa tiedotukseen jddneet epdselvyydet, sekd

kehityskohteet. Perimmadiset syyt muutosvastarinnalle ovat pelko muutoksen
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vaikutuksesta omaan asemaan ja sosiaaliseen tilanteeseen, kyky toimia
tehokkaimmin stabiilissa tilanteessa ja muistot vastaavan laisista aiemmista
kokemuksista. Paras keino poistaa muutosvastarintaa on  késitelld

henkildkohtaisesti muutoksen aiheuttamat huolet ja pelot. (Seies 2012)

Muutosvastarinta on yksi osa informaatiosysteemin implementointia, eiké sitd voi
valttdd. Muutosvastarinta tulee osata huomioida oikein erilaisissa tapauksissa.
Yksilon tasolla parhaita muutosvastarintaa helpottavia keinoja on uuden
jarjestelman kéyttijaystavillisyys ja hyodyllisyys tyoskentelyssd. Ryhmétasoinen
muutosvastarinta johtuu usein siitd, ettd ryhmé pelkdd uuden jarjestelmén myoti
menettidvin valtaansa tai saavansa lisdd tyotd. Ryhmitasoista muutosvastarintaa

ehkiisee tiedottaminen ja avoimuus. (Lapointe & Rivad 2007 s. 90-91)
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5. YRITYKSEN LAHTOTILA

Yrityksen toiminnan laht6tilan kartoitus on pohja toiminnan kehittdmiselle. Ilman
lahtotilan kartoittamista ja ymmaértdmistd on mahdoton osoittaa kehitysta.
Léhtotilan  kartoituksessa  pyritddn  antamaan  kokonaiskuva  yrityksen
projektiliiketoiminnasta ja sen ohjaamisesta. Tutkimuksen tavoite on kehittda
projektivalmistuksen ohjaamista, mutta ennen kuin tietovirtoihin voidaan

tarkentua, on ymmérrettdva prosessit miti ohjataan.

Léhtotilan esittely alkaa yrityksen projektimallin tarkastelulla. Kyseisen
kappaleen tehtivdnid on tarjota pohjatieto projektivalmistusprosessista ja sen
sidosryhmistd. Seuraavat kappaleet 5.2 Projektivalmistuksen vaiheet ja 5.3
Projektivalmistuksen ohjaus selittdvit liitteen 1 arvovirtakaaviossa esitettyd
projektivalmistusta ja ohjaamista. Kappaleessa projektivalmistuksen vaiheet
selitetddn arvovirtakaaviossa esitetyt prosessit projektin ohjaamiseksi ja
valmistamiseksi.  Projektivalmistuksen  ohjaus  kappaleessa  syvennytddn
projektivalmistuksen ohjaamiseen, eli arvovirtakaaviossa esitettyihin tietovirtoihin
eri prosessien ja jarjestelmien vililld. Kappaleen tarkoituksena on kuvata, miten
projektin ohjaaminen kéytdnndssd etenee ja mitd jdrjestelmid eri sidosryhmét

ohjaukseen kayttavit.

Projektivalmistuksen ohjaamisen ldhtotila on kuvattu kokonaisuudessaan liitteen 1
arvovirtakaaviossa. Kaavion ymmirtdmiseksi on tiedettivd kuitenkin melko
paljon yrityksen toiminnasta. Arvovirtakaavion sddnnoéllinen tarkastelu ldahtotilaan
perehtyessd on suositeltavaa. Havainnot yrityksen ldhtotilasta perustuvat liitteessa
8 esitettyihin haastatteluihin. Yksittdisid haastatteluita ei ole merkitty ldhteiksi

tekstiin.

5.1. Yrityksen projektitoiminta
Projektivalmistuksen ohjaamista ja tietovirtoja ei voida kisitelld, jos ei ymmarreti
millainen on projektivalmistusprosessi ja ketkd sidosryhmit sithen liittyvit.

Projektivalmistusprosessi on puolestaan osa toimitusprojektia. Yrityksen
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projektitoiminnan esittely ldhtee liikkeelle toimitusprojektista ja sen rakenteesta.
Tamin jilkeen keskitytddn toimitusprojektin valmistusvaiheeseen ja esitellddn
yrityksen kéyttiméa projektivalmistusprosessi. Nidin saadaan karkeantason kuva
projektitoiminnasta.  Lopuksi  esitellddn  projektivalmistukseen  liittyvit

sidosryhmat, joiden vilistd informaationkulkua tutkimus pyrkii kehittaméan.

Projektitoimitus

Projektitoimitus jakautuu yrityksen sisdisestd nidkokulmasta kolmeen osaan. Osat
ovat projektin myynti, valmistus ja huolto. Tutkimus keskittyy tarkastelemaan
projektin  valmistusvaiheen ohjaamista ja tiedonkulkua. Valmistusvaiheen

ymmairtdmiseksi esitellddn lyhyesti myo0s sitd edeltidva ja seuraava vaihe.

Toimitusprojekti alkaa myynnin tunnistettua mahdollisen asiakkaan. Myynti
arvioi tilanteen kannattavuutta ja tarjoaa ehdotelmaa projektista asiakkaalle.
Tarjotakseen projektia, myynti on arvioinut projektin laajuuden, keston, sekéd
projektin aiheuttamat kulut. Mikéli asiakas on kiinnostunut myynnin
ehdotuksesta, tehdddn projektin teknisistd vaatimuksista tarkempi selvitys ja

lahetetdén tarjous.

Projektin valmistusvaihe alkaa, kun myynti on saanut asiakkaan hyvidksyméiéin
tarjouksen. Sopimuksen saatuaan myynti luovuttaa projektin projektitoimistolle
(PMO). Valmistusvaihe pdittyy, kun valmis projekti on pakattu ja ldhetetdén
asiakkaalle. Tdssd kohtaa vastuu projektista siirtyy valmistukselta huollolle.
Huolto hoitaa projektin asentamisen asennuspaikalla ja vastaa mydhempien
palveluiden tarjoamisesta. Kuvassa 12 on esitetty projektin valmistusvaihe osana

toimitusprojektin elinkaarta.

‘ Toimitusprojekti

‘ Myynti > ‘ Valmistus ‘ Asennus

Kuva 12. Projektin valmistus osana toimitusprojektin elinkaarta.
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Toimitusprojektin valmistusvaihe jakaantuu kolmeen osaan ja ne ovat suunnittelu,
osavalmistus ja projektivalmistus. Osat on esitetty kuvassa 13. Toimitusprojektin
valmistusvaihe alkaa silld, ettd projektitoimisto nimedd projektille
projektipédéllikon, joka ottaa toteutuksen vastuulleen. Projektipédéllikkoé pyytda

projektilleen tarvittavat resurssit ja suunnittelee aikataulun.

Suunnitteluvaiheessa projektin tekninen toteutus kédydddn tarkasti ldpi, jotta
varmistutaan projektin toteutettavuudesta ja sen vaatimista resursseista.
Osavalmistusvaiheessa projektin siséltdmét komponentit ostetaan ja valmistetaan,
sekd projektin vaatimat ohjelmistot suunnitellaan. Projektivalmistusvaiheessa
komponenteista rakennetaan jarjestelmai, sithen laitetaan valmistetut ohjelmistot ja
sen toiminta testataan. Kun tarvittavat testaukset ja tarkastukset on suoritettu

jarjestelma puretaan, pakataan ja ldhetetddn asiakkaalle.

\ Valmistus

‘ Suunnittelu > ‘ Osavalmistus > ‘ Projektivalmistus

Kuva 13. Projektivalmistus osana koko valmistusvaihetta.

Projektin valmistusprosessi

Yrityksessd on kdytossd madrdtty prosessi projektin valmistamista varten.
Seuraavaksi esitellddn projektin valmistusprosessi. Valmistusprosessi kasittda
koko toimitusprojektin alkaen myynnisté ja pédattyen asennukseen. Prosessissa on
tiettyjd kevennyksid pienille projekteille, mutta raportissa késitelldén vain

laajempia projekteja, jotka sisédltdvat kaikki vaiheet.

Projektin valmistusprosessi sisdltdd katselmukset projektin kriittisisséd vaiheissa.
Kullakin vaiheella on oma katselmuslistansa, joka projektin tulee ldpdistd
padstidkseen eteenpdin. Vaiheiden katselmuslistoja ei esitelld tarkemmin, mutta
myO6hemmin toiminnan ymmértdmisen kannalta on oleellista tietdd eri
katselmusvaiheiden periaatteellinen merkitys projektivalmistuksen kannalta.

(INTRA, viitattu 23.7.2013)



37

Kuten kuvasta 14 nidhdddn, ensimmadiset katselmukset suorittaa myynti ennen
projektin valmistusvaihetta. Katselmukset OR, QR1, QR2 liittyvdt myynnin
toimiin ja sisdltdvdat katselmuksen tilaisuuden tunnistamisesta, alustavasta
ehdotuksesta ja tarjouksen ldhettimisestd. Naitd katselmuksia ei kdyda tarkemmin

lapi, koska tutkimus alkaa projektin siirtyessd projektitoimiston vastuulle.

Vastuunsiirto tehdddn PRO katselmuksessa, jossa projektipédéllikké ja myyja
kayvit projektin tarjouksen ldpi. Tamén jalkeen projektipadllikko ottaa projektin
vastuulleen. Seuraava katselmus on PRI, jossa projektin tekninen suunnittelu
pitdisi olla valmis ja projektille tulisi olla tarvittavat henkiloresurssit. Projektin

suunnittelu tapahtuu siis PRO:n ja PR1:n vilissd. (INTRA, viitattu 23.7.2013)

VP valimistelu / ehdonu

Mshdollisuus Tilanteen Tarjouksen Projektin  Valmistuksen  Valmis Vailmiis Projektin Projektin
tunnistetty  arvicinti  Ishetys sirto PMO:llz  aloitus FIT:iin Fil:iin  siirte hucllolle pasttaminen

PR R R

o

Takuu
Elinksaripahsiut

Huolto -
Pakollinen Valinnainen
katselmus katselmus

Kuva 14. Projektin valmistusprosessin katselmukset. (INTRA, viitattu 23.7.2013)

Katselmukset PR2 ja PR3 tehdddn vain projekteille vain tarvittaessa. PR2
katselmus tehddin ennen tehdastestauksen FIT (Factory Inspection Test)
suorittamista. Projekti on tdssd vaiheessa integroituna tehtaan tarkastusalueella.
PR3 katselmus tehdddn tehtaassa suoritettavien tarkastusten ja asiakkaan
mahdollisesti suorittaman tarkastuksen FAT:n (Factory Acceptance Test) jdlkeen,
ennen kuin projektin integroitu jirjestelmi puretaan pakkaamista ja lahettdmista

varten. (INTRA, viitattu 23.7.2013)
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Lahettdmisen jdlkeen on vield katselmukset PR4 ja PRS. Kyseiset katselmukset
suoritetaan projektin valmistusvaiheen jilkeen ja tédstd syystd tutkimus ei keskity
niiden tarkasteluun. PR4 katselmuksessa projekti luovutetaan huollon vastuulle,
joka suorittaa asennuksen ja kiyttoonoton asiakkaan luona. PR5 katselmuksessa
arvioidaan projektin onnistumista ja suljetaan projekti. (INTRA, viitattu

23.7.2013)

Projektivalmistuksen sidosryhmiit

Projektivalmistuksen toteuttaa pddasiassa kuusi eri sidosryhmdd, jotka tulevat
yrityksen neljdsté eri osastosta. PMO:n alaisia sidosryhmié ovat projektipaillikko,
projektikoordinaattori ja systeemiekspertti. Projektiteknikko on Operations-
osaston alainen sidosryhméd ja huoltoinsinddéri on Huollon alainen. Pakkaamo
kuuluu logistiikkaan. PMO:n sidosryhmét ohjaavat ja kontrolloivat projektia sen

valmistuksen aikana.

Kaikilla sidosryhmilld on oma roolinsa ja vastuunsa projektin valmistuksessa,
mutta projektin laajuudesta riippuen joidenkin sidosryhmien rooli voi joko
muuttua tai jaddd kokonaan pois. Laajemmissa A-, B- ja C-luokan projekteissa
kaikki sidosryhmit ovat mukana. Taulukossa 3 on esitetty projektivalmistuksen

sidosryhmat, osastot ja lyhyt kuvaus tehtédvista.
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Taulukko 3. Projektivalmistuksen sidosryhmdt. (INTRA, viitattu 23.7.2013)

Sidosryhma Osasto |Tehtavan kuvaus

Projektipaallikko (PM) PMO Kokonaisvastuu projektista

Myynnin ja valmistuksen tekninen tuki,

Systeemiekspertti (SE) PMO systeemin konfigurointi, dokumentointi

Vastuu laskutuksesta, lahettamisesta ja

Projektikoordinaattori (PC) |PMO myyntitilauksen paivittamisesta ERP:ssa

Vastuu projektin integroinnista

Projektiteknikko (PT) OPS suunnitteluohjeiden mukaan

Vastuu FIT, FAT, asennuksesta kohteessa,

Huoltoinsindri (FS) SER seka asiakkaan koulutuksesta

Vastuu toimitusten pakkaamisesta,
Pakkaamo LOG pakkausmateriaalien riittaviidesta ja
pakkalistojen laatimisesta.

Projektipdillikon vastuulla on projektin ldpivienti hyvédksytyn suunnitelman
mukaisesti. Tami tarkoittaa aikataulu- ja kustannustavoitteiden toteuttamista.
Projektipadllikko koordinoi ja tiedottaa projektista sekd sisdisesti muille
valmistukseen osallistuville sidosryhmille, mutta my6s asiakkaalle. Hén toimii

linkkind asiakkaan ja valmistuksen vélissa.

Projektikoordinaattori hoitaa projektin valmistuksen seuraamisen ja aikataulun
paivittimisen valmistuksen aikana. Projektipdéllikké sopii asiakkaan kanssa
milloin projektin tulisi olla valmis, mutta tehtaan sisdlla projektin valmistumista
seuraa piddasiassa projektikoordinaattori. Lisdksi koordinaattori hoitaa projektin
laskuttamiseen liittyvét toimenpiteet ja sopimukset, sekd projektin ldhettdmisen

asiakkaalle.

Systeemiasiantuntija osallistuu projektin tekniseen suunnitteluun, piirtdd
jarjestelman kytkentdkaaviot projektiteknikoille, konfiguroi jarjestelmédn ohjelman

ja hoitaa tehdastarkastuksen (FIT) projektin jarjestelmalle.
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Projektiteknikko on vastuussa projektin  komponenttien kerdyttdmisestd
suunnitellun  integroinnin  aloituspdivimddrdn  mukaisesti,  varsinaisesta
integroinnista  systeemiekspertin laatimien dokumenttien mukaisesti, seké
projektin purkamisesta jarjestelmin testaamisen jélkeen. Liséksi projektiteknikot
avustavat jarjestelmin valmistusajan arvioimisessa. Aikamééireet

projektiteknikoille tulevat projektikoordinaattorilta.

Huoltoinsindori suorittaa projektille tehdastarkastuksen, eli FIT:n. Mikéli asiakas
on ostanut FAT:n, vastaa huoltoinsinddri sen jérjestimisestd projektipdéllikon
antamien pédivimadrien mukaan. Huoltoinsindori hoitaa myds projektin

asentamisen asiakkaan luona.

Pakkaamo saa projektin teknikon purettua sen tehdastarkastusten jilkeen.
Pakkaamon vastuulla on pakata projekti kuljetusmuodon vaatimusten mukaisesti
ja varmistaa, ettd pakkausmateriaalia on riittdvésti. Pakkaamon tySkuorman
tasaamiseksi jérjestelijind toimiva pakkaamon henkild suunnittele ja tasaa

lahipdivind pakkaamoon tulevia projekteja.

Muita epédsuorempia sidosryhmid ovat osto, kerddjit ja tuotannonsuunnittelijat.
Ostolla ja tuotannonsuunnittelulla on suuri vaikutus projektien valmistumiseen ja
projektivalmistuksen varastoon, koska heiddn tehtdvdnddn on suunnitella

osakomponenttien oikea-aikainen saapuminen ja valmistuminen.

5.2. Projektivalmistuksen vaiheet

Projektin valmistuksen vaiheet suunnittelu, osavalmistus ja projektivalmistus
sisdltdavit tietojdrjestelmissd tehtdvid ohjaavia toimenpiteitd, sekd varsinaisia
projektia valmistavia prosesseja. Liitteessd 1 esitetty arvovirtakaavio kuvaa
ohjaavien ja valmistavien prosessien etenemistd. Arvovirtakaaviossa on myos
esitetty projektivalmistuksen ohjauksessa kiytetyt tietojdrjestelmat, sekd
tietovirrat eri jarjestelmien ja toimenpiteiden vélilld. Jarjestelmiin ja tietovirtoihin

perehdytddn vasta kappaleessa 5.3 projektin ohjaamisen yhteydessd. Seuraavaksi
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kidyddan ldpi arvovirtakaaviossa esitetyt suunnittelun, osavalmistuksen ja

projektivalmistuksen ohjaavat ja valmistavat prosessit.

Suunnittelu

Suunnitteluvaiheen  aluksi  projektipddllikkd avaa  projektin ~ ERP:hen
suunnittelutilaan, nimeda sille koordinaattorin ja tekee alustavan kustannusarvion.
Tamin jidlkeen projektipddllikkd suunnittelee projektin  toteutuksen MS
Project:lla. Kun projektin toteutus on suunniteltu, kdy projektipadllikkod teknisen
dokumentaation ldpi systeemiasiantuntijan kanssa. Kun teknisisti seikoista ollaan
varmistuttu pidetddn PR1, jonka jdlkeen projektikoordinaattori antaa projektille

toteutuskdskyn ERP:ssd. Kuvassa 15 on esitetty suunnitteluvaiheen prosessit.

PM, PC PM SE, PM PC
Projektin luonti EBS Projektin toteutuksen Teknisen dokumentaation SO:n luonti & bookaus
projektimoduuliin suunnittelu lapikaynti EBS
ERP MS Project ERP

Kuva 15. Suunnitteluvaiheen prosessit.

Osavalmistus

Osavalmistus alkaa kun ERP:n toteutuskédskyn jidlkeen. Osavalmistusvaiheessa
systeemiasiantuntijat tekevit projektin ohjelmistot, hankinta ostaa projektin
tarvitsemat ostokomponentit ja valmistus tekee itse valmistettavat osat
tuotannonsuunnittelijoiden ohjeiden mukaan. Sekd osto, ettd valmistus saavat
tarvittavat tiedot projektista ERP:n kautta. Osavalmistusvaiheen aikana
projektivalmistukseen varataan resurssit sidosryhmiltid. Projektikoordinaattori
kirjaa PMOEXxceliin sidosryhmét ja muut projektiin liittyvit tiedot. Kuten kuvasta
16 nikyy, PMOExcelin kirjaukset alkavat jo hieman ennen PRI1. Huolto kirjaa

resurssinsa omaan Exceliinsd, sekd myos omaan ERP-sovellukseen.
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SE ohjelmisto

Prosessi =
Valmistaa projektia

Hankinta

Valmistus

PC, PT

PMO Excel
PM,PC,SE,PT Resurssien
Tukiprosessi = lisddminen PMO Excel

Ohjaa toimintaa

FS

ES Resurssien lisddminen ERP Service

PC ES
S@:n Juonti PMO Ex¢e FS Resurssien lisddminen Global Excel

FI’MO Excel
|
T
1

PR1

Kuva 16. Osavalmistusvaiheen prosessit.

Projektivalmistus

Projektivalmistusvaihe koostuu kuvassa 17 esitetyistd seitsemistd eri prosessista.
Integrointivaiheessa projektiteknikko kokoaa jirjestelmédn, jonka jilkeen
systeemiasiantuntija laittaa jédrjestelmddn konfiguroinnin. Tdmén jilkeen
jarjestelmd tarkistetaan itse (FIT) ja mahdollisesti my0s asiakkaan toimesta
(FAT). Tarkistusten jélkeen projektiteknikko purkaa jirjestelmin ja siirtdd sen
pakkaamoon. Pakkaamossa jdrjestelmd pakataan ja siitd luodaan pakkalista.
Pakkalistan saatuaan projektikoordinaattori tilaa jérjestelmille kuljetuksen

projektin sopimuksen mukaisesti.

Projektikoordinaattori seuraa projektin valmistusta prosessien aikana ja aikataulun
tai muiden tietojen muuttuessa hin pdivittdd muutokset sekd ERP:hen, ettd
PMOExceliin. Tiedot on péivitettivd molempiin jarjestelmiin, koska useat

sidosryhmat seuraavat vain PMOExcelii.
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PT SE | FS PT PC
Prosessi = Integrointi Konffien FIT A Purka- | |Jarjestaja| | Pakkaamo Lahetta-
Valmistaa projektia laitto (FAT) minen jarjestaa pakkaa minen
| L

| | PC

' SO:n paivittaminen PMO Excel

| PMO Excel
Tukiprosessi = i i BC
Ohjaa toimintaa ' SO:n paivittaminen ERP

| | ERP

i i

. ' PR

Projektivalmistuk PR2 PR3 Lahettaminen

sen aloitus

Kuva 17. Projektivalmistus prosessit.

5.3. Projektivalmistuksen ohjaus

Tutkimuksen tarkoituksena on kehittdd projektivalmistuksen ohjaamista ja
tiedonkulkua. Laht6tilan kuvaamiseksi sovellettiin arvovirtakuvausta, koska sen
avulla saadaan hahmotettua yleiskuva sekd tapahtuvista prosesseista, ettéd
tietovirroista prosessien vélilld. Lahtotilanteen arvovirtakuvaus on liitteessd 1.
Arvovirtakuvaukseen tutustuminen helpottaa kappaleen sisdllon ymmértdmista
oleellisesti.  Arvovirtakuvausta kéytetddn yleisesti tuotannon prosessien
kuvaamiseen ja kehittdmiseen, mutta se soveltuu myds informaatiovirtojen

hahmottamiseen prosessivaiheiden vililla.

Jirjestelmit

Lihtotilassa projektivalmistuksen ohjaamiseen kiytettiin useita jarjestelmid. Tamé
johtui sidosryhmien tottumuksista ja siitd, ettei mikdén jarjestelma yksin pystynyt
tarjoamaan tarvittavia tietoja. Projektivalmistuksen ohjaamiseen kéytetyt

jarjestelmit on esitelty taulukossa 4 ja liitteen 1 arvovirtakaaviossa.
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Taulukko 4. Projektivalmistuksen ohjaamiseen kdytetyt jdrjestelmadit.

Jarjestelma |Paakayttotarkoitus projektivalmistuksessa |Kayttaja

ERP Oston-, osavalmistuksen-, tyokulujen- ja aikataulunhallinta. PC, PM, FS

Excel tiedosto, joka hakee tietyt kentit ERP:sta. Suunniteltu

OBT osavalmistuksen hallintaan.

Sisdltdaa projektien kokonaisndkymaén, henkiloresurssit,

PMOExcel valmistumisvaiheen ja vapaat kommentit projektista. PC,PT, SE
FS-Excel Siséltda Huollon resurssoinnin. FS
Sihk6posti Projektipaallikon ja sidosryhmien vélinen tiedonsiirto PM, PC, PT,

P resursseista, aikataulusta, valmistusvaiheesta ja muutoksista. [SE, FS
Jarjestelija- Pak.kaam.on nakyma lahipaivind pakkaamoon saapuvista Jarjestelijs
Excel projekteista.

Yrityksen tédrkein jérjestelmd on ERP, koska se ohjaa koko yrityksen toimintaa.
Téstd syystd ERP:std 10ytyy myos kaikkein ajantasaisin tieto. ERP:n ongelmaksi
projektivalmistuksen kannalta muodostuu kokonaisuuden néyttiminen. ERP:std
selvidd hyvin yksittdisen projektin valmistuminen osavalmistusvaiheessa ja
ERP:ssi on ajantasaisimmat tiedot projektin valmistumispidivamadrista.
Projektivalmistusvaiheen etenemisesti, projektille varatuista henkildresursseista ja
projektivalmistuksen kokonaistilanteesta ERP ei kuitenkaan pysty tarjoamaan

tietoa.

Tédhidn tarpeeseen on ennen tutkimuksen alkua tehty PMOExcel. PMOExcel on
projektikoordinaattoreiden manuaalisesti ylldpitdiméd taulukko valmistuksessa
olevista projekteista. Taulukkoon on merkitty projektin henkildresurssit, joita ERP
ei sisédlld, sekd myOds ERP:std 10ytyvdt projektin kannalta oleellisimmat
paivamadrdt ja tiedot. Lisdksi PMOExcelissd seurataan karkeasti projektin
valmistumista ja kommentoidaan projektia, jos sithen on aihetta. PMOExcelissi

on yhteensa 21 tietokenttdd yhtd projektia varten.
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Sdhkoposti on ldhtdtilanteessa tdrkein viestintdviline projektivalmistuksen
seurannassa. Liitteen 1 arvovirtakaaviossa nihdiin miten
projektivalmistusvaiheen prosesseista ldhtevét informaatiovirrat ovat keskittyneet
kolmiolla kuvattuun sdhkdpostiin. Sadhkdpostin  avulla pyydetddn projektille
resurssit, annetaan valmistusaikataulut, kyselldédn valmistumisesta ja tiedotetaan

muutoksista.

Mainittujen jirjestelmien lisdksi pakkaamon jarjesteliji kayttdd omaa Excelidin
selvittddkseen ldhipdivind pakkaamoon tulevat projektit. Jérjesteliji-Excel saa
tietonsa OBT:n kautta ERP:std, kuten liitteen 1 arvovirtakuvaus néyttdd. Huolto
kiyttdd resursointiinsa omaa Excelidén, koska heiddn huoltomiehensd tekevit
muitakin t6itd kuin projekteja, jolloin projektikohtainen resursointi ei heille yksin

riit4.

Projektin ohjauksen eteneminen

Projektin valmistuksen ohjaaminen alkaa suunnitteluvaiheessa PRO:n jilkeen.
PMO:n projektipééllikko avaa projektin yrityksen ERP-jirjestelméén, suunnittelee
projektin toteutuksen Microsoft Projectilla ja 1dhettdd suunnitelman sdhkopostilla,
varaa projektille muilta sidosryhmiltd henkildresurssit sdhkopostilla, sekd tekee
budjettiarvion ERP:hen. Kun suunnittelu on tehty projektikoordinaattori antaa
projektille  ERP-jirjestelméssd  toteutuskdskyn.  Toteutuskdsky annetaan
kaynnistyskatselmuksen (PR1) jdlkeen. Tédssd vaiheessa uusi projekti lisdtddn

my6s PMOExceliin ja sille aletaan merkitsemédn resursseja.

Osavalmistusvaihe alkaa, kun projektille on annettu ERP:ssé toteutuskisky ja se
siirtynyt ’booked” tilaan. Tdlloin osto ja valmistus nékevit projektin aiheuttamat
tarpeet ERP:std ja suunnittelevat osien hankinnan ja  valmistuksen.
Systeemiasiantuntijat aloittavat ohjelmistojen ja kytkentékaavioiden suunnittelun
PMOExcelistd katsomansa tydjonon mukaan. Tdtd ennen projektikoordinaattorin
on pitdnyt pdivittdd projektin ja sen resurssien tiedot PMOExceliin. Projektin

siséltdimien komponenttien valmistumista ja osien saapumista seurataan ERP:n ja
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ERP:std Exceliin automatisoidun OBT:n kautta. Mainittujen toimien tulee olla

valmiita ennen ERP:hen merkittyé projektivalmistuksen aloituspdivimaaraa.

Projektivalmistuksen aloituspdividnd projektiteknikko maardd ERP:n kautta
keradjit kasaamaan projektin osat varastoista integrointialueelle ja téstd alkaa
projektin  integrointi.  Integrointivaiheessa  sidosryhmédt kommunikoivat
sahkdpostilla projektin etenemisestd ja ongelmista. Projektin valmistumista
paivitetidn myos PMOExceliin projektikoordinaattoreiden tiedoista riippuen.
Kaikki projektin ohjaamiseen liittyvit asiat kulkevat integroinnista ldhettdmiseen
asti sdhkopostilla, kunnes ldhetettdessd projekti koordinaattori kirjaa projektin

lahetetyksi ERP:ssi.
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6. TUTKIMUKSEN KEHITYSPROJEKTI

Kehitysprojektin tavoite on rakentaa jérjestelma projektivalmistuksen tukemiseksi
ja kehittdmiseksi. Jarjestelmin halutaan helpottavan projektien seuraamista ja
koordinointia valmistusvaiheessa, mutta myds tarjoavan tietoa ja nikyvyyttd
projektivalmistuksen kehittdmiseksi. Tutkimuksen kehitysprojekti on osa
yrityksen laajempaa strategista tavoitetta parantaa asiakkaan kokemaa laatua.
Kehitysprojekti pyrkii vaikuttamaan tavoitteeseen projektien toimitusvarmuuden

ja toimitusaikojen kautta.

Kehitysprojektin tekninen toteutus oli rajattu Excel-pohjaiseen jarjestelméin,
koska Excel on sidosryhmille tuttu tydkalu ja Excelin avulla testattu sekid
spesifioitu jdrjestelmd voidaan myShemmin toteuttaa helposti muilla keinoin.
Tutkimuksen tdrkein sisdltd on selvittdd millainen jirjestelmén tulisi olla, jotta se
tukisi mahdollisimman hyvin sidosryhmien tarpeita, mutta olisi yhé riittdvén
yksinkertainen ja helppo kéyttdd. Sidosryhmien tarpeet selvitettiin liitteessd 8
esitettyjen haastatteluiden avulla. Kehityskohteiden tunnistaminen perustuu néihin
haastatteluihin. Yksittdisid haastatteluita ei ole merkitty ldhteiksi tekstiin. ISD-
projekteja késitellyt kirjallisuus painotti  kéyttdjdkeskeisyyttd jérjestelmin
tarkeimpdnd ominaisuutena. Juuri kayttdjalahtdisyydestd johtuen tutkimuksessa

hy6dynnetéddn asiakasldhtdisen tuotekehityksen tydkaluja.

Kehitysprojektin hallitsemiseksi ja ohjaamiseksi sille asetettiin viikkokohtainen
aikataulu ja jokaisen viikon aluksi pidettiin tilannepalaveri projektin
edistymisestd. Aikataulun avulla pystyttiin seuraamaan verrattain laajan projektin
etenemistd ja varmistettiin, ettd kaikille projektin sisdltdmille tehtiville on varattu
aikansa, eikd projekti ala myoOhdstymédin. Kuvassa 18 on esitetty projektin
hallitsemiseksi luotu aikataulu, jossa projektin sisdltdmét tyot on ositettu
pienempiin aikataulutettuihin kokonaisuuksiin. Aikataulun rakenne tarkentui

projektin edetessa.
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Kuva 18. Kehitysprojektin aikataulu

6.1. Kehitysprojektin tarpeiden selvitys

Kehitysprojektin ~ maéaérittelyvaiheessa  selvitetddn  toimintaympéristd  ja
sidosryhmien tarpeet rakennettavaa jdrjestelmdd kohtaan. Tutkimuksen
onnistumisen kannalta tdrkedd on hahmottaa toimintaympéristd riittdvalla
tarkkuudella, koska muuten sidosryhmien ndkdkulmia on mahdoton ymmértda.
Maiirittelyvaihe aloitettiin opiskelemalla kohdeyrityksen projektivalmistuksesta
yrityksen INTRA:sta, sekd haastattelemalla sidosryhmid heiddn tyotehtdvistdin.
Alun haastatteluissa ldpikaytiin lisdksi arvovirtakaavio ja tietovirtamatriisi, sekd
tehtiin kuvauksiin korjauksia samalla kun tieto lisdéintyi. Kuvausten laatiminen ja
esitteleminen oli iteratiivinen prosessi ja toimi tukena haastatteluille.
Toimintaympdriston selvittdmiseksi tehtyjen haastattelujen kysymyslista on

liitteessa 3.

Madrittelyvaiheen tyokaluina kéytetddn arvovirtakaaviota, Ketju-taulukkoa,
kysymyslistaa ja QFD-tyokalua. Tyokalut on valittu niin, ettd ne tukisivat toisiaan
ja muodostaisivat yhdessd kokonaisuuden. Arvovirtakaavio kuvaa hyvin
prosesseja, tietojdrjestelmid ja tietovirtoja ndiden vililld. Arvovirtakaaviosta on
ndhtdvissd kuinka prosessi etenee, mitd toitd sithen liittyy ja miten prosesseilla
vaikutetaan jarjestelmien kautta toisiin prosesseihin. Arvovirtakaaviota kéytettiin
kehitysprojektin  muutoksen hallitsemisessa ja muutoskohteita suunniteltiin
lahtotilanteen arvovirtakaavioiden avulla. Kaavion prosessiin suunniteltiin
parannuksia ja ndiden pohjalta suunniteltiin seuraava askel (next step)

arvovirtakaaviot. Seuraavan askeleen kaaviot kdydéén 14pi kappaleessa 6.2.
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Ketju-taulukko ei anna yhtd hyvdd toiminnan kokonaiskuvaa kuin
arvovirtakaavio, mutta sen avulla on helppo selvittdd mité tietoa eri toimintojen
valilla kulkee. Tiedon kuvaus on yksityiskohtaisempaa kuin arvovirtakaaviossa ja
Ketju-taulukon rakentaminen auttaa perehtymidin tutkittavaan asiaan, koska
tietovirtamatriisin avulla haastatteluissa selvinneet melko yksityiskohtaiset tiedot

saa koottua ymmarrettaviin kokonaisuuteen.

Haasteellista tietojdrjestelmédn kehittdmisessd on se, ettd sekd olemassa olevan
jarjestelmin, ettd prosessien toiminta on ymmarrettdvd tarkkaan. Kun eri
prosesseissa on poikkeuksia, jotka vaikuttavat niiden ohjaamiseen, muodostuu
kokonaisuudesta monimutkainen. Kuitenkin poikkeukset on ymmaérrettivd ja
osattava ottaa huomioon jdrjestelmid kehitettdessd. Ketju-taulukko on hyvi
apuvéline kehittijille jarjestelman toimintaan perehtyessd. Taulukkoon on helppo
merkitd sidosryhmien vililla kulkevat tiedot, vaikka kokonaisuus ei olisikaan
vield tdysin selvilld. Tarvittaessa Ketju-taulukosta voi myShemmin varmistaa ja

opiskella sidosryhmien vélilld kulkevaa tietoa.

Haastattelukysymykset toimivat hyvéna runkona haastattelu tilanteelle, seké toivat
haastateltavien nékemyseroja esille, koska samoihin kysymyksiin saatiin
poikkeavia vastauksia. Haastattelukysymyksid tuki sekd arvovirtakuvaus, ettd
tietovirtamatriisi, koska ndmé kuvaukset auttoivat haastateltavaa ymmartimaan
kysymyksid paremmin. Kuvaukset osoittautuivat kriittisiksi apuvélineiksi yhteisen

kielen 16ytdmisessa.

Toimintaympdriston selvittdmisen jdlkeen, ja osaksi samaan aikaan kyseltiin
sidosryhmiltd my6s nykyisen toiminnan epdkohtia, kehitysideoita ja uusia
tarpeita. Niitd tarpeita keridttiin listaan ja peilattiin kehitettdvin jérjestelmén

suunniteltuithin ominaisuuksiin.

Yhteenséd tutkimukseen haastateltiin 28 eri henkil6d ja haastatteluja kertyi 58.
Haastateltujen henkildiden asema yrityksessd vaihteli tuotannon tyontekijdsta

keskijohtoon. Lisdksi tutkimukseen saatiin hiljaista tietoa erilaisista epévirallisista
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keskusteluista. Taulukossa 5 esitetdéin haastatteluissa esille nostetut tdrkeimmat
parannuskohteet uutta jérjestelmdd varten. Listasta on jdtetty pois hyvin
yksityiskohtaiset spesifiin asiaan liittyvét toiveet, koska ne eivit konkretisoituisi

tutkimusraportissa mitenkaén.

Taulukko 5. Térkeimmiydit jdrjestelmdd koskevat vaatimukset

YHTEISET VAATIMUKSET

Jarjestelman koottava tarkeimmat tiedot ERP:sta ja kayttajilta
Jarjestelmassa oltava henkiloresurssit

Tietojen tultava ERP:sté jarjestelmaan

Tietojen paivitys vain ERP:hen

Jarjestelmassa oltava projektin aikataulu

SIDOSRYHMIEN VAATIMUKSET

Projektipaallikké

Jarjestelman naytettava kokonaistilannetta

Jarjestelman tulee sisaltdd mahdollisimman vahan tietoa
Muutoksen korostaminen tarkeaa

Projektin tulee nakya jarjestelmassa riittdvan kauan

Projektikoordinaattori

Projektin Iahettdmiseen saatava paremmin aikaa

Nykyista selvempi aikataulutus

Jarjestelmasta tulisi ndhda myyntitilauksen valmistusvaihe
Jarjestelmasta tulisi nahda montako rivia tilaus sisaltaa

Systeemiasiantuntija

Jarjestelméan pitda kertoa tarvitaanko SE resurssia
Jarjestelméan tulee kertoa jos tilaus sisaltda poikkeuksellisen komponentitn
Valmistuneiden projektien tiedot I6ydettava jalkikateen

Huolto
Ei halua uusia jarjestelmia
Pakkaamo
Jarjestelman aikataulutettava toiminta ruuhkien estamiseksi
Kuljetusmuoto selvittdva pakkausmateriaalien varaamiseksi
Tehdas

Projektin aikatauluttaminen Iapimenoajan lyhentdmiseksi
Jarjestelman tulisi kertoa jos valmistusaika venynyt
Valmistuneet projektit arkistoitava projektivalmistuksesta kertovan datan kerdamiseksi

Kehityskohteet toiminnassa

Kuten yhteisistd vaatimuksista ndhdddn sidosryhmien suurimpia tarpeita
jarjestelmille on keskitetty kokoava niakymaéa projektien tirkeimmistd tiedoista.
Jarjestelman on tarjottava vastaava kokonaisndkyma projektien tilasta kuin PMO-
Excel, mutta kaikkien sidosryhmien on sitouduttava jérjestelmédn kayttoon.
Léhtotilanteen suurimpia ongelmia on eri jdrjestelmien ja sdhkdpostin
kiyttdminen. Tdma johtaa usein tilanteeseen, jossa olemassa olevaa tietoa
joudutaan etsimddn ja selvittelemédn, koska se ei ole tarvitsijalle helposti

saatavilla.
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Koordinaattorit ja projektipééllikét kommunikoivat projektien ja myyntitilausten
valmistumisesta sidosryhmien kanssa sdhkopostilla. Koska integrointivaiheessa
aikataulut perustuvat sidosryhmien omiin arvioihin projektin 1dhtopdivasté, venyy
myyntitilauksen valmistusaikataulu helposti aiheuttaen ruuhkaa ja kiirettd
pakkaamoon. Pakkaamon tilanteen helpottamiseksi Jérjestelija Excelilld seurataan
lahipdivind pakkaamoon saapuvia tilauksia. Pakkaamon ruuhkautuminen luo
kiireen my0s projektikoordinaattoreille, jotka jdrjestivit toimituksille kuljetuksen.
Tiedon keskittiminen yhteen paikkaan pois sidosryhmien sdhkopostista

vaikuttaisi ongelmaan.

Myyntitilauksen tietojen muuttuessa ERP ja PMO-Excel on pdivitettiva
lahtotilanteessa  erikseen. Uuden jérjestelmidn halutaan péivittdvin kaiken
mahdollisen tiedon suoraan ERP:st4, jotta tietojen muuttuessa ja tietoja lisdtessi ei
tarvitse paivittda kuin yksi jirjestelmd. Lisdksi tietojen automaattinen
pdivittyminen vidhentdd virheiden mahdollisuutta ja parantaa jérjestelmén

ajantasaisuutta.

Toinen useassa kohtaa esille nouseva asia on projektien myyntitilausten
valmistuksen parempi aikatauluttaminen. Aikatauluttamista haluaa useampi
sidosryhmd ja heilld on erilaisia motiiveja. Projektivalmistusvaiheen viimeiset
sidosryhmidt pakkaamo ja  projektikoordinaattorit haluavat paremman
aikataulutuksen varmistuakseen, ettd heiddn tydlle jai riittdvisti aikaa. Tehdas
haluaa tarkemman aikataulutuksen, jotta aikataulujen muuttuessa valmistukselle ei
pédsisi venymidn litkaa aikaa, joka taas kasvattaa ldpimenoaikoja. Pelkédn
aikatauluttamisen lisdksi tehdas, projektipédéllikt ja projektikoordinaattorit
haluaisivat myds ndhdd  kunkin  myyntitilauksen  valmistusvaiheen.
Valmistusvaiheen ndkeminen helpottaisi projektienhallintaa, mutta myos
mahdollistaisi projektivalmistusprosessin kehittdmisen, koska se tarjoaisi dataa eri

valmistusvaiheiden kestoista.
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Useamman sidosryhmén tirkedksi nimedmé jdrjestelmdominaisuus on
valmistuneiden ja jdrjestelmistd poistuneiden projektien arkistointi. Arkistosta
ndhtdisiin huoltotilanteessa tai jérjestelmdd péivitettdessd projektin valmistaneet
henkildt, joka helpottaisi tyotd oleellisesti. Lisdksi arkistosta saataisiin erilaista

historiadataa valmistuksesta.

Lukuisten jarjestelmdd koskevien vaatimusten lisdksi haastatteluissa selvisi paljon
ominaisuuksia, joita rakennettavan jdrjestelmén tulisi siséltdd. Kuitenkin yksi
tarkeistd jarjestelmédd koskevista toiveista oli, ettd se olisi helppokiyttoinen ja
yksinkertainen. Mainittu asetelma luo haasteita jarjestelmadn valittavien tietojen

ja ominaisuuksien valinnalle, koska laaja ja yksinkertainen ovat vaikea yhtilo.

Benchmarking vierailu

Tutkimukseen siséltyi myos benchmarking vierailu. Tarkoituksena oli 10ytda
yritys, joka harjoittaa ohjauksen puolesta vastaavaa projektivalmistusta kuin
tutkimuksen kohdeyritys. Tarkastelemalla toista toimijaa véltyttdisiin keksimésti
pyordd uudelleen tai vdhintddnkin ndhtdisiin  vaihtoehtoinen ratkaisu

projektivalmistuksen ohjaamiseen.

Benchmarking vierailu toteutettiin erddseen projektivalmistusta harjoittavaan
yritykseen. Kyseinen yritys valikoitui bechmarkingin kohteeksi, koska sen
toiminta on volyymiltaan ja projektiluonteisuudeltaan hyvin yhtenevdi

tutkimuksen kohdeyrityksen kanssa.

Ennen benchmarking vierailua oli tutkimuksen kohdeyrityksessd tehty
lahtotilanselvitys  ja  ensimmdinen  perustoiminnot  sisdltivd  versio
kehitysprojektista. Vierailua varten tehtiin kysymyslista, joka on liitteessd 4.
Benchmarking vierailulla oli mukana kolme kohdeyrityksen projektipuolen

henkil64, joiden kanssa koottiin vierailun jilkeen tirkeimmat havainnot.

Benchmarking kohteen valinta onnistui erittdin hyvin ja toiminnassa havaittiin

yhtenevid ongelmia projektituotannon ohjaamisessa. Antoisinta oli, ettd osa
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tutkimuksen ongelmista oli jo ratkaistu benchmarking-kohteessa ja toisiin

ongelmiin saatiin hiukan erilaista l&hestymistapaa.

Tarkeimmdt havainnot benchmarkingissa oli projektituotannon seuraaminen
esimiesten suorittamin kierroksin, ERP:n lisdosaksi rakennettu projektien seuraus
tyokalu, projektitoiminnan mittaamisen periaate ja projektien aikataulujen
muutoksen hallinnan portti- malli. Benchmarkingin tulokset antoivat uusia ideoita,
mutta my0s rohkaisivat eteneméddn ajateltuun suuntaan. Tutkimuksen
kehitysprojektin kannalta merkittdvin huomio vierailulla oli ERP:n lisdosana

toimivan projektiseurannan toimintaperiaate.

6.2. Jirjestelman rakentaminen

Kehitysprojektin  jérjestelméstd pditettiin rakentaa kaksi versiota, joista
ensimmadinen sisiltiisi tdrkeimmaét perustoiminnallisuudet, kuten automaattisen
pdivittymisen, ja toinen versio sisdltdisi enemmén toiminnan kehittimiseen ja
mittarointiin ~ tarvittavaa  tietoa, kuten valmistusaikojen  mittaaminen.
Ensimmadisestd versiosta rakennettiin evoluutioproto, josta kehitettdisiin
myOhemmin toinen versio, kunhan perustoiminnallisuuden ja toimintalogiikan

néhtidisiin olevan kéyttokelpoinen ja toimiva.

Jarjestelma toteutettiin Excelilld, johon lisdttiin VBA (Visual Basic for
Application) kielelld toteutettuja makroja. Jirjestelmédd toteutettaessa ensin
suunniteltiin -~ sen  arkkitehtuuri, eli millaisista eri funktiot omaavista
komponenteista jérjestelmd koostuu. Tamén jidlkeen komponentit koodattiin
erikseen iteratiivisesti toimintoja kehittden. Mainittu toteutustapa soveltui hyvin
varsin kevedn jarjestelmédn rakentamiseen ja nopealla iteroinnilla keskenerdisti
jarjestelmdd ehdittiin testata ja korjata usein. Liitteessd 5 on esitetty rakennetun

jarjestelmédn arkkitehtuuri.

Jarjestelmdn kehittdmisessd ldhtokohtana oli saada haastatteluissa selvinneet
tarpeet tyydytettyd sopivilla tuoteominaisuuksilla, sekd arvovirtakaaviosta

havaitut ongelmat informaationkulussa ratkaistua. Mainitut asiat eivit ole erillisi
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kokonaisuuksia, vaan liittyivdt hyvin tiiviisti yhteen. Kéayttdjien haastatteluista
selvidd hyvin tarkempia, tiettyd sidosryhmdid koskevia vaatimuksia, kun taas
arvovirtakaaviosta ndhddin kokonaisuutta koskevia kehityskohteita. Tarvittavista
tuoteominaisuuksista oli jo haastattelujen jélkeen hyvé kisitys, mutta tarpeita ja

tuoteominaisuuksia vertailtiin vield QFD-menetelmalla.

Lihtotilan  arvovirtakaaviosta  pyrittiin ~ tunnistamaan  kehityskohteita ja
suunnittelemaan seuraava askel niin, ettd havaitut ongelmat poistuvat.
Ensimmdisen askeleen kehitetyn arvovirtakaavion pohjalta suunnitellaan
evoluutioproton ensimmdinen PMOExcel jérjestelmd. Kuvassa 19 on lihtotilan
arvovirtakaavio ja siind havaittuja ongelmia. Arvovirtakaaviosta selvinneitd
tarpeista tirkein on tiedonkeskittiminen. Kuten kuvan 19 tietovirroista nihdaéan,
ainoa jirjestelmd johon tieto ndyttdd keskittyneen on kolmiolla kuvattu
sahkoposti. Muuten tietovirrat kulkevat ristiin jérjestelmien vélilld. Lisdksi
kuvasta 19 ndhdéén, ettid osavalmistusvaiheen jdlkeen projektivalmistusta ohjataan

jatkuvasti vahintdin kahdella paillekkaiselld jarjestelmalla.

Sidosryhmistd riippuva tapa kéyttdd jéarjestelmid ja runsas sdhkopostin
kiyttdminen projektivalmistuksen ohjaamisessa aiheuttavat epitietoisuutta ja
kaksinkertaista tyotd. Haastatteluista selvinneitd tarpeita arvovirtakaavioon on
merkitty  ndkyvyys  suunnittelu- ja  projektivalmistusvaiheessa,  sekd
projektivalmistusvaiheen tyOvaiheiden aikatauluttaminen. Néité tarpeita ei pystyti
nidkemiin arvovirtakaavion informaatiovirroista, mutta ne on merkitty kyseiseen

prosessivaiheeseen.
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Kuva 19. Léhtétilan arvovirtakaaviossa havaitut ongelmat.

Seuraavan askeleen arvovirtakaavio on suunniteltava niin, ettd ldhtotilassa
epdmadrdisesti liikkuva tieto saadaan keskitettyd. Tiedon keskittiminen on
haasteellista, koska se vaatii muutoksen ihmisten jokapdivdiseen tydskentelyyn.
Aiemmin esimerkiksi sdhkopostilla hoidetut asiat on opittava hoitamaan uudessa
jarjestelmissd. Uuteen Exceliin halutaan keskittdd seka projektien resursointi, etta
projektivalmistuksen seuraaminen. Koska molemmat toimet vaativat kayttajiltd
uuden toimintatavan oppimista, pédtettiin resursointi siirtdd jirjestelmidn
ensimmaéisessd versiossa ja toteuman seuranta vasta toisessa versiossa. Kyseisten

tietojen keskittdminen parantaa projektivalmistuksen tietovirtoja oleellisesti.

Ensimmdisen askeleen arvovirtakaaviossa resursointi on siirretty sdhkopostista
PMOExceliin.  Télld keinolla  pystytty keskittimddn tieto  projektin
henkil6resursseista kaikkien saataville. Lisdksi ERP:std 10ytyva tieto on keskitetty
Exceliin suoraan OBT:n kautta, eikd endd kéyttdjien syottdmind. Talla
muutoksella on pystytty poistamaan projektivalmistuksen ohjaus kahdessa
jarjestelmdssd. Ensimmdisen askeleen jédlkeen projektia koskevat muutokset
tarvitsee pdivittdd vain ERP-jirjestelméddn tai PMOExceliin riippuen tiedosta.
Kuvan 20 arvovirtakaaviosta ndhdddn tietovirtojen keskittyneen huomattavasti

lahtotilaa enemmin PMOExceliin ja toisaalta taas sdhkOpostin merkityksen
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vihentyneen. Projektivalmistuksen etenemisen seuraaminen tapahtuu kuitenkin
yhéd sdhkopostilla ja téstd syystd kuvassa 20 sdhkdpostiin on yhd keskittynyt

jonkin verran tietovirtoja.

Kuvan 20 ensimmédisen askeleen arvovirtakaavioon on merkitty siniselld tekstilld
lahtotilasta aikaan saatuja parannuksia. Punaisella tekstilld merkityt huomiot ovat
tunnistettuja parannuskohteita, joihin ei ensimmadisen askeleen toimenpiteilld

padsty vaikuttamaan.
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Kuva 20. Arvovirtakaavio ensimmaéisen askeleen jdlkeen.

Ensimmadiselld askeleella ei haluttu korjata kaikkea kerralla, silldi muutos
toimintatavoissa olisi ollut kayttdjille suuri. Lisdksi teknisen ratkaisun
toimivuudesta haluttiin varmistua ennen kuin ratkaisun varaan olisi rakennettu
lukuisia ominaisuuksia. Toisen askeleen arvovirtakaavioon haluttiin lisétad
projektivalmistuksen seurannan keskittdminen, joka toimi edelleen pitkalti
sdhkdpostilla. Kuvassa 21 on esitetty arvovirtakaavio toisen askeleen jilkeen.
Kuten arvovirtakaavion tietovirroista ndhddén, ne on pystytty keskittimain
PMOExcelin toiseen versioon. Aiemmissa kaavioissa kolmiona esitetty
sdahkoposti on saatu kokonaan pois, mikd on erittdin hyva tiedon keskittimisen ja

saatavuuden kannalta.
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Muita toisen askeleen tuomia parannuksia on merkitty siniselld tekstilla kuvan 21
arvovirtakaavion prosesseihin. Osavalmistusvaiheessa nékyy yhd punaisella
kirjattuna paillekkéisid toitd. Tdma johtuu hankalista organisaation rajapinnoista.
Huolto-osasto haluaa hallinnoida resurssinsa omalla tavallaan, koska pelkkien
projektien resursointi ei vastaa heiddn tarpeitaan. Tama johtuu siitd, etti osa

huollon toistd on muita kuin projekteihin liittyvid kunnossapitoja ja asennuksia.
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Kuva 21. Arvovirtakaavio toisen askeleen jédlkeen.

Arvovirtakaavion kehittdmisestd selvisi tarkeitd vaatimuksia jérjestelmélle. Niista
tairkeimmét olivat kaksinkertaisen tyon eliminointi ja tietojen keskittiminen
kaikkien saataville. Kaksinkertainen péivitystyd saadaan pois synkronoimalla
jarjestelmd ERP:n kanssa, kun taas tietojen keskittimiseen vaaditaan
sidosryhmien hyviksyntd ja sitoutuminen kéyttdd jérjestelmidd. Onnistuakseen
sitouttamisessa jarjestelmén pitdéd olla helppokéyttdinen ja siséltdd sidosryhmien

vaatimat tiedot.

Jarjestelméin ominaisuuksien vertailu
Kun tarvekartoitus oli tehty ja jérjestelmdidn oli suunnitteilla vaihtoehtoisia

ominaisuuksia, kéytettiin QFD-menetelméd tdrkeimpien tuoteominaisuuksien
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16ytdmiseksi. Kuvassa 22 on QFD-menetelmédn tulokset tuoteominaisuuksien
tarkeydestd. Tarkeimmét ominaisuudet oli selvinnyt ilman menetelmiikin, mutta
QFD:n avulla varmistettiin, ettd tulos vastaa odotettua ja tirkeitd riippuvaisuuksia

ei ole jdéinyt huomaamatta.

QFD-prosessissa rakennettua laadun taloa kiytettiin hieman suppeammin kuin,
mitd se on esitetty kappaleessa 4.2. Laaduntalosta jatettiin pois kilpailija-analyysi,
sekd tuoteominaisuuksien priorisointi. QFD:n avulla oli tarkoitus tutkia
korostuuko jokin tuoteominaisuus riippuvuuksiensa vuoksi erityisesti. Erds haaste
menetelmin kiytinnoén soveltamisessa on ihmisten taipumus ratkaista ongelmat
suoraan, eli haastatteluissa selvidd tuoteominaisuuksia tarpeiden sijaan. Kuvassa
22 on esitetty eri tuoteominaisuuksien suhteellinen térkeys. Rakennettu laaduntalo

on liitteessd esitetty 6.
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Kuva 22. QFD-menetelmén painottamat tuoteominaisuudet.

Jirjestelmén péivittyminen
Jarjestelmdsté olisi mielelladn tehty tdysin automaattisesti péivittyva raportti, jota
sidosryhmien ei tarvitse muokata, vaan ainoastaan paistd katsomaan. Tdmai olisi

mahdollistanut sen, ettd tietoa syotetddn pelkdstddn ERP:hen, eikd ollenkaan
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rinnakkaisiin jarjestelmiin. Lisdksi pelkkd katseltava raportti olisi ollut teknisesti
helpompi toteuttaa. Jirjestelméddn haluttiin kuitenkin tietoa, jota ERP ei sisilla.
Kyseinen vaatimus pakotti luomaan jirjestelmén, jossa osa tiedosta pdivittyy

automaattisesti ERP:sté, kun taas osan syottavét kayttéjét itse.

Kayttdjan tdytettdviksi, eli manuaalisiksi kentiksi jéarjestelmddn jdivdt tiedot
henkiloresursseista, valmistusaikataulu, sekd lisdtietokenttd. Suurin haaste
manuaalisten kenttien kéayttdmisessd on niiden tdyttdiminen. Toimiakseen
manuaaliset kentdt tarvitsevat selvdn vastuutuksen tdyttimisestd ja ohjeen, missi

vaiheessa kentti tulee tayttia.

Manuaalisten kenttien tdyton varmistamiseksi ja suuren dataméddrin
visualisoimiseksi jirjestelméén tehtiin erilaisia vérjdyssddntdjd. Perusideana oli,
ettd jokaiseen kenttddn on aina laitettava joku tieto ja téstd syystd kenttiin, missi
el ole tietoa laitettiin keltainen huomiovéri. Virjdyssddnndt noudattelivat
litkkennevalojen teemaa, eli vihred merkitsee asioiden olevan hyvin, keltainen on

huomioviri ja punainen kertoo ongelmista.

Automaattisia kenttid, joiden tiedot tulivat joko ERP jérjestelméstd tai tiedot
laskettiin ERP:n tietojen mukaan tuli yhteensd 21. Automaattiset kentét
paivittyvat halutuin intervallein ja seuraava péivitysaika ndkyy jérjestelmassa.
Koska kenttid tuli kuitenkin melko paljon, tehtiin jirjestelméddn erilaisia
ryhmittelyitd, joiden avulla oli mahdollista katsoa laajempaa tai tiivistetympad
nidkymaid. Ryhmittely muodostui kdyttimisen kannalta tirkeédksi, koska erilaisia
tietokenttid oli sisdllytettdvd yhteensd 49. Ryhmittely suunniteltiin niin, etti
kaikille sidosryhmille térkedt perustiedot nédkyivdt aina ja enemmén

sidosryhmékohtaiset tiedot olivat ryhmitelty yhteen ja piilotettu perusndkyméssa.

Aikataulutus
Yksi suurimmista projektituotannon ongelmien aiheuttajista oli huono
aikataulutus. Sidosryhmdt arvioivat oman tyonsd aikataulua projektin

lahetyspdivimddrdn  perusteella, jolloin  projektivalmistuksen  viimeisille
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sidosryhmille ei jadnyt riittdvédsti tydaikaa. Liséksi projektin integroinnin
aloituspdiviméiraa ei pystytty useinkaan siirtimaidn ERP-jirjestelmén kankeuden
vuoksi. Aloituspdivamaira ei siirtynyt, vaikka projektin lahettdminen olisi siirretty
myOhemmaiksi, mikd aiheutti sen, ettd mainitut projektit aloitettiin integroimaan
lilan aikaisin. Kyseisten projektien liian aikainen aloitus tdytti integrointiosaston
ja vei kapasiteettia kiireellisemmiltd projekteilta. Tarvittiin parempi aikataulutus,

joka seuraisi projektin ldhetyspdivamadraa.

Vaihtoehtoina projektin aikatauluttamiselle oli joko manuaalisesti syotettdvat
valmistusvaiheiden kestot tai sapluunan mukaan tulevat valmistusajat. Kuvassa 23
on esitetty tietyn hetken projektit, sekd niiden valmistusajat. Kuten kuvasta

nihdiin, valmistusajan hajonta eri projektien vililld on suuri.

Myyntitilaukset ja niiden valmistusaika

Myyntitilausten lukumaara

yyntitilausten kesto

Kuva 23. Projektien valmistusajan vaihtelua

Manuaalinen aikataulutus pyrittiin tekemddn tdyttdjdlleen mahdollisimman
helpoksi, jotta sidosryhmidt kéyttdisivat sitd. Kuvassa 24 on esitetty
aikataulutuksen periaate. Harmaat kentét ovat kdyttdjan tdyttdmia kenttid, johon
on arvioitu eri valmistusvaiheiden kesto tydpdivind. Valkoiset kentét laskevat

nettotydpdivien mukaan milloin kyseisen vaiheen tulisi olla valmis. Nyt jos
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lahetyspdivd muuttuu, laskee jarjestelmd automaattisesti uudet paivimadriat myds
eri vaiheiden valmistumiselle. Aikataulusta jokainen sidosryhmd pystyy
katsomaan milloin oman tyon kuuluisi olla valmis. Tyypillisimmille projekteille
on tehty valmiit aikataulupohjat. Ndiden projektien kohdalla projektipdéllikon
tarvitsee vain valita oikea pohja (kuvassa 24, templatel), jonka mukaan
jarjestelmd tiyttdd valmistusvaiheiden kestot. Koska projektien valmistusaika
vaihtelee  paljon, tehtiin  aikataulupohjista  jilkeenpdin = muokattavia.
Aikataulupohjien avulla saadaan yleisimpien projektien valmistusaikaa

standardisoitua.
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Kuva 24. Aikataulutuksen periaate.

Projektivalmistuksen seuranta

Toisen kehitysaskeleen tavoitteena oli saada projektivalmistuksen seuranta
mukaan  jirjestelmddn.  Seuranta  haluttiin @ tehdd  mahdollisimman
helppokéyttdiseksi ja visuaaliseksi. Helppokayttdisyys auttaisi jérjestelmén
hyviksymisessd, koska seurannan mahdollistamiseksi projektivalmistukseen
osallistuvien sidosryhmien tulisi aloittaa tyonsd valmistumisen merkitseminen
PMOExceliin. Visuaalisella toteutuksella valmistusvaihe, sekd valmistusvaiheen

suhde valmistussuunnitelmaan selvidisi helposti.

Valmistuksen seuraamiseen saatiin idea benchmarking vierailulla, jossa néhtiin
esimerkki litkennevalosymbolein toteutetusta valmistusvaiheiden seuraamisesta.
Periaatteena oli, ettd vaiheen valmistumispdivimadrdd verrattiin suunnitelmaan ja
valmistumissolu virjdttiin litkennevalosymbolein sen mukaan, kuinka hyvin
suunnitelma ja toteutuminen kohtasivat. Samalla idealla rakennettiin seuranta
kohdeyrityksen jérjestelmaan. Jéarjestelmissd oleva valmistusvaiheen seuraaminen

esitetddn liitteessi 2.
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Jirjestelméan mittaristo

Kokonaistilanteen hahmottamiseksi ja toiminnan kehityksen mahdollistamiseksi
PMOExcelin lisdksi rakennettiin projektivalmistusta tarkkaileva mittaristo.
Mittariston pédédkdyttotarkoitus on kuvata visuaalisesti projektivalmistuksen
lapimenoaikojen kehittymistd. Lisdksi mittaristolla pystytddn seuraamaan kuinka
aktiivisesti jarjestelmédd kiytetddn ja mikd on projektivalmistuksen hetkellinen

tilanne. Mittariston periaate on esitetty kuvassa 25.

Kokonaislapimenoaika

|

Suunnitteluaika Osavalmistusaika Projektivalmistusaika

| . A . )

Suunnittelu Osavalmistus > Projektivalmistus

T

L Projektien lukumaara ja
_1 varastoarvo projektivalmistuksessa
ERP:n valmistusajan  /
toteutuminen “

T

PMOExcelin kayton aktiivisuus

Kuva 25. Projektivalmistuksen mittaamisen periaate.

Kuvan 25 yldpuoli esittdd lapimenoaikojen mittaamisen. Jokaista projektivaihetta
mitataan erikseen, jonka lisdksi mitataan vield kokonaisldpimenoajan kestoa. On
projekteja, joissa asiakkaalla ei ole tiukkoja vaatimuksia toimitusaikaan liittyen,
mutta ne ovat vahemmisto ja tistd syystd ldpimenoajan mittaaminen ja kehityksen

seuraaminen on tarpeellista.

Kuvan 25 alapuolella ndkyy mittauskohteet, jotka eivit liity ldpimenoaikaan.
Naitd ovat ERP:n valmistusajan toteutuminen ja PMOExcelin kédyton aktiivisuus.
Sisdisen toiminnan kehittdmisen kannalta on oleellista ndhdd, kuinka hyvin ERP:n
suunnitelma vastaa todellisuutta. Téstd syystd yksi mittareista on ERP:hen

merkityn projektin  integroinnin aloituspdiviméddrdn ja  projektiteknikon
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merkitsemédn todellisen aloituksen vilinen ero. Toinen oleellinen tieto on
jarjestelmin kayton aktiivisuus, koska useat oleelliset kentdt ovat kéyttdjien
tdyttdmid. Kayttoaktiivisuuden mittaaminen helpottaa jirjestelmén kéyton

valvomista.

Mittariston haluttiin visualisoivan my0s hetkellistd tilannetta, joten sithen tehtiin
myo6s kuvaukset projektivalmistusvaiheen projektien lukumaddrdstd ja niiden
varastoarvosta eri valmistusvaiheissa. Namid kuvaukset esittdvdt toiminnan
hetkellisti tilaa ja ovat tdstd syystd periaatteeltaan erilaiset kuin kehitysti esittavit
mittarit. Koska jarjestelmin aktiivinen kayttd6 on elinehto jérjestelmén
toimivuudelle, lisdttiin mittaristoon visuaalinen hetkellistd tiyttoaktiivisuutta
korostava kuvaaja. Kuvassa 26 on PMOExcelin pohjalta rakennettu mittaristo.
Kehitystd osoittavat mittaristot tallentavat tulokset viikoittain ja tilanteen

viimeisiltd yhdeksalti viikolta.
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Kuva 26. Projektivalmistuksen mittarit.

6.3. Jirjestelmin implementointi

Tiedottamisen tarkeyttd korostettiin kirjallisuudessa, mutta myds haastatteluissa
tiedottaminen nostettiin esille useaan kertaan. Useampi haastateltu henkild sanoi,
ettd vaikka jarjestelmd olisi miten onnistunut ja hyvé, niin thmiset eivét hyviksy
sitd itselleen, jos tiedotus ei onnistu. Téstd syystd tiedottamiseen kiinnitettiin

erityisen paljon huomiota.
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Tiedottaminen

Tiedotus jdrjestelméstd hoidettiin pddosin henkilokohtaisilla tapaamisilla tai
kokouksilla, koska henkilokohtainen vaikuttaminen on kaikkein tehokkainta ja
aikaa sen jdrjestdmiseen oli riittdvidsti. Tiedotus alkoi haastatteluilla ja
parannusehdotusten kerddmiselld, jolloin kéyttdjat kuulivat suunnitelmista uuden
jarjestelmin toteuttamiseksi. Kun jirjestelmdn ensimmdinen versio alkoi
valmistua toteutettiin haastatteluissa ehdotettu kahden viikon mittainen
avainkdyttdjien kokeilu, johon esimiehet valitsivat tiimiensd mielipidevaikuttajat.
Kokeilun tarkoituksena ei niinkddn ollut jirjestelmén testaaminen, koska se olisi
vaatinut enemmin ihmisid, vaan kokeilulla haluttiin vaikuttaa asenteisiin tulevaa

jérjestelmad kohtaan.

Kun jérjestelmin ensimmaéinen versio otettiin kdyttoon jarjestettiin auditoriossa
yhteinen tilaisuus. Tilaisuuden tarkoituksena oli kerdtd huomiota jarjestelmaille ja
antaa yhteinen ”l&ht6laukaus” kdyton aloittamisesta. Tilaisuudessa kerrattiin
yhdesséd jirjestelmén tarkoitus, ensimméisen version tarkoitus ja jérjestelmén
kehityksen jatko. Tiedotuksen tirked paamaiira oli se, ettd kayttdjat myos nikevéit

keneen ottaa yhteyttd ongelmatilanteissa tai kehitysideoiden syntyessa.

Ensimmadisen version ollessa kokeilussa ldhetettiin kayttdjille séhkopostilla viikon
vilein tiedotusviesti uuden jirjestelmén tayttotilanteesta. Kuvassa 27 on esitetty
mainitun viestin sisdltdmat grafiikat. Projektiluokittain jaetusta aktiivisuudesta
pystyy  lukemaan sidosryhmien vilisid eroja tdyttdaktiivisuudessa, minka
toivottiin heréttdvin huonoimmin suoriutuva sidosryhmi. Viesti tdyttotilanteesta

tehosi hyvin ja aktiivisuus parani.

All SO's Total Scheduling activity

® Scheduled
m Not scheduled

= Not scheduled
¥ Scheduled

Amount of SO's

Segmentti1 Segmentti2 Segmentti3

Kuva 27. Tiedotus jirjestelmin kayton aktiivisuudesta.
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Toisen version implementointiin ei jdrjestetty vastaavaa aloitustilaisuutta kuin
ensimmadiselle versiolle. Tdmé johtui siitd, ettd jarjestelma ja sen kehitysprojekti
oli jo sidosryhmien tiedossa. Tarkoituksen mukaisimmaksi tiedotustavaksi
katsottiin ~ tiedotus  sidosryhmittdin ~ kokouksissa,  sekd  jérjestelmin

kayttokoulutusta projektivalmistusalueella.

6.4. Kehitysprojektin tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd kohdeyrityksen projektivalmistusta
selvittdmilld ensin sidosryhmien tarpeet projektivalmistusta koordinoivalle
jéarjestelmille, minkd jilkeen tuli kehittdd olemassa olevasta ja joidenkin
sidosryhmien kéyttdmistd Excel-pohjaisesta jdrjestelméstd l0ydettyjd tarpeita
vastaava. Oleellista oli, ettd sidosryhmien tarpeet selvittdmilld ja huomioimalla
saataisiin projektivalmistusta ohjaava tieto keskitettyd yhteen jarjestelmddn, jota
kaikki sidosryhmit kayttdisivét. Lisdksi kehitettdvan jarjestelmin tuli parantaa
nidkyvyyttd projektivalmistukseen, mikd oli ldhtotilanteessa erittdin heikko.

Parempi nidkyvyys mahdollistaisi toiminnan kehittdmisen jatkossa.

Tutkimuksen kehitysprojekti onnistui tavoitteissaan. Projektivalmistuksen
hallintajirjestelmin kehitysprojektin voidaan katsoa tuoneen hyotyjd kahteen eri
kokonaisuuteen. Nami kokonaisuudet ovat projektivalmistuksen operatiivinen
hallinta, seké projektivalmistuksen pidemmaén aikavilin kehittiminen. Seuraavaan
listaan on koottu tirkeimmét parannukset sekd operatiivista, ettd pitkén aikavélin
toimintaa koskien. Listan asiat selvitetiin myohemmin omissa kappaleissaan.

e Sidosryhmien tarpeet projektivalmistuksen koordinointijarjestelmaa
kohtaan saatiin selvitettyd tarkkuudella, jolla yhteisen jérjestelmén
rakentaminen mahdollistui.

o Tutkimuksessa kehitetyssd jdrjestelmdssd saatiin yhdistettyd kéyttdjien
syottamaét, sekd ERP:std 16ytyviét tiedot.

e Projektivalmistukselle saatiin aikataulustus, sekd toteuman seuranta.
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e Projektivalmistukselle tehtiin toimintaa yleisesti kuvaava mittaristo, seka
varsinainen toiminnasta kertova data saadaan talteen myohempda

yksityiskohtaista analysointia varten.

Operatiivinen toiminta

Projektivalmistuksen operatiivinen hallinta kehittyi ja helpottui uuden
jarjestelmdn ansiosta, koska aikaisemmin eri jdrjestelmissd ollut tieto saatiin
keskitettyd yhteen jérjestelmddn, josta kaikki sidosryhmét ndkevédt sen
mahdollisimman ajantasaisena. Tiedon keskittdminen yhteen jérjestelmain
mahdollistui eri sidosryhmien tarpeiden selvityksen myotd. Néin yhteiseen
jarjestelmdin osattiin ottaa jokaisen sidosryhmidn kannalta vilttimiton tieto,
jolloin jérjestelmdstd oli kaikille hyotyd. Uuden jarjestelmédn kyky péivittyd
yhteneviisiltd osin yrityksen ERP-jdrjestelmén kanssa oli myds suuri parannus
verrattuna vanhaan jirjestelmddn. Télld ominaisuudella saatiin sidosryhmiltd
turhaa ja arvoa lisddméatontd tyotd vdhennettyd, kun tietoja ei tarvitse paivittdd
kahteen jérjestelmddn. Tietovirtojen keskittdminen ndkyy kappaleen 6.2 kuvista

19, 20 ja 21.

Uuden jirjestelmédn myotd  projektivalmistuksen — aikataulutus  kehittyi
huomattavasti. Ennen kehitysprojektia aikataulutus oli ainoastaan projektin
lahetyspdiviméédra varassa. Uudessa jérjestelméssd aikataulutus tehtiin
késittdimddn projektivalmistuksen kaikki vaiheet. Aikataulun ansioista sekd
projektivalmistuksen suorittajat, etti toimintaa koordinoivat henkil6t pystyvét
ndkemédn milloin tietty tyd kuuluisi tehdé ja onko tietty projekti aikataulussaan
vai ei. Koska uusi jdrjestelmd seuraa projektivalmistuksen toteutumista, pystyy
projekteja seuraamaan myos etdnd. Tastd on merkittdvd hyoty ulkomailla
tyoskenteleville projektipééllikoille, mutta myds hyotyd projektitoimiston

johdolle, koska projektivalmistuksen kokonaistilanteesta on ndkyma.

Haasteena mainittujen parannusten toteuttamisessa oli uuteen jdrjestelemiin
tarvittavien projektikohtaisten tietokenttien paljous. Kaikkien sidosryhmien

mukaan ottaminen ja aikataulutuksen toteutus, sekd seuranta vaativat jérjestelmén
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tietomddrdn kasvattamista. Tdhdn ongelmaan reagoitiin jaottelemalla tietokentdt
sidosryhmien mukaan ja luomaan tydkaluun perusndkymd, joissa
sidosryhmikohtaiset kentét ovat piilotettuina. Muiden vaatimusten toteuttamiseksi
jarjestelmidn  yksinkertaisuudesta  jouduttiin = hieman tinkimd&n, mutta
kiytettdvyyteen panostettiin erityisesti. Haastatteluissa sidosryhmét eivét

maininneet jarjestelmad monimutkaiseksi tai vaikeakayttoiseksi.

Kokonaisuudessaan operatiivinen toiminta projektivalmistuksen parissa parani,
koska kaksinkertaista ty0td pystyttiin poistamaan keskittdimélld tiedot yhteen
jarjestelmddn ja synkronoimalla olemassa olevat tiedot ERP:std. Toisaalta
selvittelyyn ja tiedon etsimiseen uhrattava tyd véheni, kun viimeisin tieto oli
saatavilla keskitetystd jéirjestelmdstd, eikd lukuisilla sdhkopostikyselyilld,

kokouksilla ja puheluilla.

Toiminnan kehittiiminen jatkossa

Uuden jirjestelmidn myotd projektivalmistuksen strateginen pitkdn aikavélin
kehittdminen  helpottui.  Kehitysprojektin  ansioista  projektivalmistuksen
toiminnasta saadaan huomattavasti tarkempaa ja kokonaisvaltaisempaa tietoa kuin
ennen jérjestelemdd. Tamd on suuri etu kehitystoiminnassa, koska mikéli
projektivalmistusta ei pystytd mittaamaan, on mahdotonta myoskddn tietdd,
ovatko kehitystoimenpiteet vaikuttaneet toimintaan. Tdméa ongelma koskee myds
tutkimuksen kehitysprojektin jirjestelmdd. Kvantitatiivisia parannuksia on hyvin
vaikea osoittaa heti jdrjestelmédn kdyttdonoton jdlkeen, koska ennen jérjestelmaa
tiedon keruu ei ollut riittdvén kattavaa. Projektivalmistuksesta oli kerdtty dataa,
mutta data koski vain osaa projektivalmistusketjusta ja data oli melko
huonolaatuista. Lisdksi kohdeyrityksen litketoiminnan luonne héiritsee kuluneen
kuukauden vertaamista edelliseen kuukauteen, koska kysytty tuoteportfolio
vaihtelee vuodenajan mukaan. Tastd johtuen vertailukelpoista dataa saadaan vasta

vuoden kuluttua mittauksen aloittamisesta.

Tutkimuksessa kehitettyyn jérjestelmddn tehtiin suorituskyvyn mittaristo, joka

tallentaa  halutut  arvot  viikoittain.  Mittaristo  keskittyy  ldhinna



68

projektivalmistuksen  ldpimenoajan  mittaamiseen. Lipimenoaika  on
kohdeyrityksen toimialalla kriittinen tekijd ja sen kehittyminen on tarkedéd

tiedostaa yrityksessa.

Automaattisesti toimiva mittaristo kerdd tietonsa projektivalmistuksen
tilauskannasta, eli tieto on osin toteutunutta ja osin suunnitelmaa. Tdma on tdysin
tarkoituksenmukaista, koska suunnitelmat ovat hyvin ldhelld toteutumista ja
suunnitelmien oikeellisuus vaikuttaa toteumaan huomattavasti. Liian véljasti
suunniteltu projektivalmistus luo perustan hitaalle toteutukselle. Automaattisesti
toimivan mittariston lisdksi uusi projektivalmistuksen koordinointijarjestelma
tallentaa ja arkistoi tiedon varsinaisesta toteutumisesta. Tdstd tiedosta on

mahdollista jalostaa dataa eri tarpeita varten.

Mittariston on tarkoitus ndyttdd projektitoimitusten kokonaisuuden keskiarvoa
paneutumatta tarkemmin tietyn segmentin tai sidosryhmdn suoriutumiseen.
Mittariston ldhdedata on osin toteumaa ja osin suunnitelmaa, jolla pyritdin
ndkemdin vaikutukset mahdollisimman ajoissa. Jarjestelmd mahdollistaa
tarkemman ja yksityiskohtaisemman historiatiedon analysoimisen arkistoimalla
toteumaa, mutta ei jalosta automaattisesti tarkempia raportteja. Jérjestelmén
arkistoimista tiedoista voidaan selvittdd esimerkiksi ldpimenoaikoja eri kriteerien
mukaan, kuten segmenteittdin, asiakkaan maan mukaan ja kuljetusmuodon
mukaan, mutta myds tarkastella missd vaiheessa projektivalmistus yleenséd alkaa

jadmadn aikataulusta.

Tutkimuksen tulosten kannalta olisi erittdiin mielenkiintoista tarkastella
jarjestelmin kerddméédn dataa vuoden kuluttua, jolloin toiminnan kehittymisen
suuntaa pystyttdisiin jo ndkemddn. Télloin mittariston avulla pitdisi pystyd
tunnistamaan  projektivalmistuksen  pullonkauloja, ndhdd  toteutettujen
kehitystoimenpiteiden vaikutus toimintaan, sekd ndhdd projektivalmistuksen

lapimenoaikojen kehittymisti
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7. JOHTOPAATOKSET

Ensimmdiinen haaste tutkimusta aloitettaessa oli projekti-kdsite. Projekteista on
kirjoitettu hyvin paljon, niitdi on hyvin erilaisia ja projekteja voi tarkastella
lukuisista ndkokulmista, mikd asettaa haasteita tutkimuksen kannalta oleellisen
tiedon loytdmiseen. Suurin osa projektikirjallisuudesta kisittelee verrattain suuria
yksittdisid projekteja ja niiden hallintaa. Tutkimuksia l0ytyy huomattavasti
niukemmin projektivalmistusta kasittelevistd kirjallisuudesta. Liséksi se, mitd

projektivalmistus késittdd, vaihtelee hieman tapauksittain.

Koska tutkimuksessa oli tarkoitus suorittaa kéyttdjaldhtoinen kehitysprojekti,
tarvittiln ~ teoriaperusteita ~ sekd  informaatiosysteemin  kehitysprojektin
suorittamisesta, ettd kayttijalahtoisestd kehittimisestd ja tarpeiden selvittimisestd.
Kirjallisuuteen perehtyessé selvisi, ettd nykyaikainen késitys
informaatiosysteemin kehitysprojektin kriittisistd menestystekijoisti on hyvin
lahelld asiakasldhtdisen tuotekehityksen teoriaa. Kirjallisuuden tunnistamat
projektin  menestystekijit =~ ndyttdvdt  jatkuvasti  kehittyneen  kohti
asiakasldahtoisempii arviointia, kauemmas perinteisestd oman sisdisen toiminnan
arvioinnista. Kirjallisuuden tutkiminen herédtti kysymyksen, tunnistettiinko
asiakasnidkokulma projektilitketoiminnassa perinteisté liiketoimintaa myéhemmin.

Ainakin viimeaikoina asiakasnikokulman merkitys nayttdd kasvaneen.

Tutkimuksen kehitysprojekti oli monessa suhteessa erittdin opettava kokemus ja
monet kirjallisuuden esille nostamat haasteet nédkyivit myos tutkimuksen
kehitysprojektissa. Sidosryhmien tiedottaminen on asia, joka korostui erityisesti.
Suuressa organisaatiossa, jossa tapahtuu koko ajan useita erilaisia muutoksia, on
suhtauduttava tiedottamiseen erittdin vakavasti, varsinkin jos projekti koskee
useita sidosryhmid. Kéytdnnon ongelmat, kuten henkildston poissaolot vaikuttavat
tiedonkulkuun paljon ja tdstd syystd tiedotusta suunniteltaessa on pyrittdva

pelaamaan varman paille.
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Projektivalmistuksessa ja sen ohjauksessa oleellista on valmistuksen eri osa-
alueiden integrointi ja organisaatioiden rajapintojen huomioiminen. Tétd seikkaa
korosti kirjallisuus, mutta se konkretisoitui myds kehitysprojektissa nopeasti.
Yrityksen sisdlld on asetettu erilaisia tavoitteita eri organisaatioille, mikéd johtaa
sithen, ettd vaikka kaikki valmistavat ja tyoskentelevdt saman projektin parissa,
toisille on tirkedmpdd saada projekti ajoissa asiakkaalle, kun toiset taas
haluaisivat optimoida valmistusprosessin ja varastonarvot. Eri organisaatioiden
tavoitteiden ymmartdminen ja yhdistiminen on vélttimétontd, mikéli halutaan

tehdd yhteinen jirjestelmi useammalle osastolle.

Yhdeksi erittdin haastavaksi tehtdavéksi tutkimuksessa osoittautui kvalitatiivisten
hyotyjen todentaminen. Tdméd johtui siitd, ettd projektivalmistusta ei oltu
aikaisemmin tarkasteltu tutkimuksessa suoritetulla laajuudella ja 14htotilanteesta ei
tdman vuoksi ollut saatavilla dataa kehityksen havainnollistamiseksi. Pidemmalla
aikavililld kehitysprojektin tulisi vaikuttaa projektien ldpimenoaikoihin, mutta
niiden muutoksen havaitsemiseen tutkimuksen tarkasteluaika on liian lyhyt.
Tutkimus kesti puoli vuotta, mikd on Ilyhyt aika projektivalmistuksessa
tapahtuvien muutosten seuraamiseen ja johtopditosten tekemiseen. Tama johtuu
projektivalmistuksen pitkistd valmistusajoista ja pienen volyymin aiheuttamasta

rajallisesta otannasta.

Tutkimuksen  edetessd  haastatteluissa  nousi  useita  kertoja  esille
projektivalmistuksen seuraamisen liittdiminen ERP:hen, erillisen Excel-pohjaisen
jarjestelmdn sijasta. Paras vaihtoehto olisi poikkeuksetta, ettd yrityksessd
kaytettdisiin yhtd yhteistd jarjestelmad, eikd erillisid tiettyyn tarpeeseen
tarkoitettuja rinnakkaisjirjestelmid. Ongelmaksi muodostuu kuitenkin se, ettd
ERP-jéirjestelméd ei voida olla jatkuvasti radtdloiméssd ja toisaalta, jotta sithen
voidaan radtiloida kayttdjia palvelevat toiminnot, on kéyttdjien vaatimukset oltava
hyvin tarkkaan selvilld. Pitkdlla tdhtdimelld tutkimuksen suurin hyoty onkin
varmasti juuri se, ettdi se mahdollistaa my6s ERP:n rditidléimisen
projektivalmistusta tukevaksi, koska kéayttdjien tarvitsemat ominaisuudet on

16ydetty ja testattu Excel-pohjaisen jérjestelmén avulla. Todettava on, ettd suurelle
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kayttdjamadralle rakennettu Excel on melko epidvarma ja vaatii kunnossapitoa.
Erilaisia  kayttdjdlahtoisida  virheitd on mahdollisuutta tehdd lukuisia,

puhumattakaan tietoyhteyksien tai ohjelmistojen virheista.

Tutkimuksen yhteydessd tehty benchmarking vierailu oli erittdin antoisa ja
ajatuksia herdttdvd kokonaisuus. Vierailu auttoi huomattavasti jérjestelmin
kehittdmiseen, koska sielld ndki millaisilla jérjestelmilld ja miten muualla
projektivalmistusta ohjataan. Erids erittdin mielenkiintoinen havainto vierailulta oli
projektivalmistuksen henkilostd ja vastuun jakaminen projektivalmistuksessa.
Kohdeyrityksen ja benchmarking-kohteen organisaatioissa oli selvd ero projektin
vastuun jakamisessa. Kaikkien tukijirjestelmien lisdksi, ja jopa niitd tirkedmpad
vaikutti olevan selvd vastuutus projekteista. Vihinkin epéselvdsti useamman
henkilon vastuulla olevat asiat ovat huomattavasti herkempid unohtumaan kuin
selvisti yhdelle henkildlle vastuutetut. Koska projektit ovat ainutkertaisia ja

vaativat ohjaamista, on jonkun otettava niistd vastuu, ja vastuuta ei voi jakaa.

Useat artikkelit ehdottavat erilaisten simulaatiomallien luomista projektituotannon
ohjauksen tueksi. Erilaisia simulointivaihtoehtoja ehdottavia artikkeleita ovat
esimerkiksi Banaszak, Zaremba, Muszynski 2007 ja Stephen, Jokinen, Lindfors,
Ylen 2008. Aihe rajattiin pois timén tutkimuksen piiristd, mutta simulointimallien
hyddyntdminen projektivalmistuksessa olisi mielenkiintoinen jatkotutkimuksen
kohde. Aiheesta 10ytyi runsaasti kirjallisuutta ja julkaisujen mééard ndyttdd vain
kiithdyttavin kasvuaan. Simulointimalli ei varmasti korvaisi hallintajérjestelmaa,
mutta sen avulla pystyisi kenties paremmin 16ytdmddn pullonkauloja, seka

tarkastelemaan volyymin vaihtelun vaikutusta toimintaan.



72

8. YHTEENVETO

Tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdd projektivalmistuksen tiedonkulkua.
Parempi tiedonkulku projektivalmistuksessa mahdollistaa ldpimenoaikojen
lyhentdmisen, vapauttaa ihmisid arvoalisddvddn toimintaan, sekd mahdollistaa
projektivalmistusprosessin jatkokehittimisen. Ennen kehitysprosessin aloittamista
pyrittiin  kirjallisuutta tutkimalla saamaan ymmarrystd projektivalmistuksen
toimintaympadristostd, sekd [0ytdmddn ohjeita ja kriittisid menestystekijoita

informaatiosysteemin kehitysprojektin toteuttamisesta.

Projektivalmistuksen luonteen ymmaértdmiseksi teoria osiossa esitettiin ensin
projektivalmistuksen ero muihin valmistusmuotoihin. Tdmén jélkeen syvennyttiin
juuri projektivalmistukselle ominaisiin piirteisiin. Teoriassa oli huomattavissa,
ettd projektivalmistuksen maééritelmd eldd hiukan kirjoittajansa mukana.
Teoriakatsauksen lopuksi summattiin tutkimuksen kannalta oleellisimmat
projektivalmistuksen erityispiirteet, joita todettiin olevan haastava aikataulujen ja
resurssien hallinta, asiakkaan suuri vaikutus valmistukseen, toiminnan eri osa-

alueiden integrointi ja yrityksen kyky toimia joustavasti.

Toinen tutkimuksen onnistumisen kannalta kriittinen asia oli ymmértdd
informaatiosysteemin kehitysprojekteja. Pohjatiedoksi selvitettiin
kehitysprojektien kéyttod yrityksen strategian toteuttajana. Jotta projektien
onnistumiseen vaikuttavia tekijoitd ymmarrettdisiin mahdollisimman hyvin,
kerdttiin tietoa projektin onnistumiseen liittyvien tekijoiden kehittymisestd
ldhimenneisyydessd. Tédmidn ymmaérryksen avulla pyrittiin -~ keskittyméén
mahdollisimman kurantteihin ja tuoreisiin ndkokulmiin. Informaatiosysteemin
kehitysprojekteja ja niiden toteuttamista tutkittiin uusien artikkelien avulla ja
havaittiin juuri ISD-projekteille ominaisia haasteita ja erityispiirteitd. Naitd
tutkimuksen kannalta merkittdvimpid erityispiirteitd katsottiin olevan kéyttdjin
tarpeiden syvillinen ymmairtdminen, projektin toteuttajan ja asiakkaan ymmarrys

toistensa tekemisistd ja ISD-projektin hyviksyminen kohdeorganisaatiossa.
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Kehitysprojektin toteutuksen onnistumiseksi sen tueksi etsittiin kirjallisuudesta
sekd tyoOkaluja, ettd projektin toteutuksen viitekehyksid. Koska tutkimuksen
kehitysprojektin tekninen ratkaisu oli ennalta méaaratty tehtdvéksi Microsoft Excel
taulukkolaskentaohjelmalla ja tyon painopisteeksi oli sovittu jérjestelmén
kayttdjalahtoisen  tarvekartoituksen tekeminen, keskittyi  kehitysprojekti

asiakasldhtoiseen kehittdmiseen enemmén kuin tdydelliseen tekniseen ratkaisuun.

Tutkimuksen kehitysprojekti jaettiin vaiheisiin maédrittely, suunnittelu ja
ohjelmointi, sekéd testaus ja kayttoonotto. Projektin viitekehyksissd huomattiin
toistuvan samat vaiheet, hieman eri tavalla ryhmiteltyind. Edelldi mainittu

vaihejako katsottiin tarkoituksenmukaiseksi tutkimuksen kehitysprojektiin.

Asiakasldhtoisessd tarvekartoituksessa sovellettiin uuden tuotteen kehittdmisessa
kaytettyja tyokaluja, kuten haastattelututkimusta, ketju menetelmid ja QFD-
prosessia. Lisdksi prosessin kartoituksessa kdytettiin arvovirtakaaviota toiminnan
kokonaiskuvan saamiseksi ja hukan poistamiseksi. Arvovirtakaavion kédyttdminen
on myds kohdeyrityksen tapa tehdd kuvauksia ja se oli my0s siksi luonteva valinta

tietovirtojen kuvaamiseksi.

Yrityksen ldhtotilan kuvaaminen aloitettiin haastattelemalla projektivalmistukseen
osallistuvia sidosryhmid, sekd hahmottelemalla ketju- ja arvovirtakuvausta.
Haastatteluja kertyi yhteensd 58, joita varten haastateltiin 28 eri ihmista.
Haastateltujen asema organisaatiossa vaihteli. Haastattelujen lisdksi tietoa

kerattiin epdmuodollisen keskustelujen kautta.

Arvovirtakuvauksen laatiminen oli avainasemassa haastattelujen onnistumiselle,
koska se synnytti huomattavasti yhteisymmarrystd. Lahtotilanteen kartoittamisen
lisdksi pyrittiin kerddmaéédn lahtotilanteen projektivalmistuksen tehokkuudesta
kertovaa dataa, jotta kehitysprojektin tuloksia pystyttdisiin myohemmin

osoittamaan.
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Kehitysprojektin toteutus aloitettiin aikatauluttamalla ty6t, jotta jokaiselle
tyovaiheelle jdisi varmasti aikaa. Haastattelututkimuksissa I0ydettyjd tarpeita
analysoitiin QFD-menetelmaélld, josta saatiin tietoa jdrjestelmén tidrkeimmasti
tuoteominaisuuksista. Tdmdn jédlkeen aloitettiin jérjestelmén ja tirkeimpien
tuoteominaisuuksien toteutuksen suunnittelu. Ensin suunniteltiin jirjestelmén
arkkitehtuuri, jonka jidlkeen eri komponentteja ohjelmoitiin iteratiivisesti.
Jarjestelmdstd  tehtiin kaksi versiota,  joista ensimmainen oli

perustoiminnallisuudet testaava evoluutioproto.

Kirjallisuus, sekd kohdeyrityksen sidosryhmit nimesivdt informaatiosysteemin
kehitysprojektissa kriittisimmaksi asiaksi implementoinnin ja siithen liittyvédn
tiedottamisen. Téstd syystd jirjestelmédn kayttoonottoon kohdistettiin erityisti
huomiota. Ennen varsinaista kdyttoonottoa jarjestettiin useita tiedotustilaisuuksia

sekd yksi kahden viikon mittainen pienen ryhmén kayttokoe.

Jarjestelmén kehitykselld saavutettiin tavoitellut hyddyt, joista tarkeimmit olivat
nikyvyyden ja tiedon laadun paraneminen. Parantunut tiedon laatu mahdollisti
ihmisten keskittymisen arvoalisddvdin toimintaan, jatkuvan tilanteen selvittelyn
sjjasta.  Nékyvyydelldi mahdollistettiin  parempi ymmaérrys valmistuksen
kuormasta, toiminnan mittaaminen ja kehitystoimenpiteiden vaikutusten
havainnointi.  Lisdksi parantunut ndkyvyys lisdd huomattavasti etdnd

tyoskentelevien henkildiden ymmaérrystd valmistustilanteesta.



LAHTEET

KIRJAT

Bryman, A. Bell, E. 2007. Business research methods. Second Edition. Oxford
University Press Inc. New York. ISBN 978-0-19-928498-6

Haikala, I. Mikkonen, T. 2011. Ohjelmistotuotannon kéytdnnét. Talentum media
Oy. Hameenlinna. ISBN 978-952-14-1754-2

Heiskanen, T. Leinonen, M. Jarvensivu, A. Aho S. 2008. Kohti uutta tydelamaa?
Tutkimuksen nékoala tydeldmén kehitykseen. Tampereen Yliopistopaino Oy —

Juvenes Print. Tampere. ISBN 978-951-44-7467-5

Jones, D. Womack, J. 2009. Seeing the Whole — Mapping the Extended Value
Stream. Lean Enterprise Institute. Cambridge. ISBN 0-9667843-5-9

Kéarkkédinen, H. Piippo, P. Salli, M. Tuominen, M. Heinonen, J. 1995.
Asiakastarpeista tuotteiksi: kehitystoiminnan tydvélineet. (From customer needs

into successful product and service innovations) LTKK. MET

Liker, J. 2010.Toyotan tapaan. WS Bookwell Oy. Jyviskyld. ISBN 978-952-220-
226-0.

Pelin, R. 2002. Projektihallinnan kisikirja. Projekijohtaminen Oy Risto Pelin. 3.
Uudistettu Painos. Jyvaskyld. ISBN 951-97430-5-7

Project Management Institute. 2004. A Guide to the Project Management Body of
Knowledge, Third Edition. Project Management Institute, Inc. Pennsylvania.
ISBN 1-930699-45-X



Rother, M. Shook, J. 2009. Value-Stream Mapping to Create Value and Eliminate
Muda. The Lean Enterprise Institute. Cambridge. ISBN 0-9667843-0-8

Tapping, D. Shuker, T. 2003. Value Stream Management for the Lean Office —
Eight Steps to Planning and Sustaining Lean Improvements in Administrative

Areas. Productivity Press. New York. ISBN 1-56327-246-6

Weinberg, G. 1982. Rethinking systems analysis and design. Dorse House
Publication. New York. 193 s.

ARTIKKELIT

Andersen, S. Janse, A. 2012. Istalled Base as a Facilitator for User-Driven
Innovation: How Can User Innovation Challenge Existing Institutional Barriers?
International Journal of Telemedicine and Applications. Vol. 2012, Article ID
676731.s. 1-12.

Atkinson, R. 1999. Project management: cost, time and quality. Two best quesses
and a phenomenon. It’s time to accept other success criteria. International Journal

of Project Management. Vol. 17 No.6 s.337 -342.

Banaszak, Z. Zaremba, M. Muszynski, W. 2007. Constraint programming for
project-driven manufacturing. International Journal of Production Economics. 120

s. 463-475.

Blevins, P. 1999. Project-oriented manufacturing: how to resolve the critical
business issues that impact organizational competitiveness. APICS International

Conference. The Educational Society for Resource Management. Virginia.

Carnevalli, J. Miguel, P. 2008. Review, analysis and classification of the literature
on QFD — Types of research, difficulties and benefits. International Journal of

Production Economics. Vol. 114. pp. 737-754.



Callegari, D. Bastos, R. 2007. Project Management and Software Development
Processes: Integrating RUP and PMBOK. International Conference on Systems
Engineering and Modeling. s. 8

Comm, C. Mathaisel, D. 2000. A Paradigm for benchmarking lean initiatives for
quality improvement. Benchmarking, An International Journal. Vol. 7 No. 2 s.

118 -127.

Davis, K. 2013. Different stakeholder groups and their perceptions of project

success. International journal of Project Management.

Govers, C. 1996. What and how about quality function deployment (QFD).

International Journal of Production Economics. Vol. 46-47. s. 575-585.

Govers, C. 2001. QFD not just a tool but a way of quality management.

International Journal of Production Economics. Vol. 69. s. 151-159.

Hsu, J. Lin, T-C. Zheng, G-T. Hung, Y-W. 2012. Users as knowledge co-
producers in the information system development project. International Journal of

Project Management. Vol. 30. s. 27-36.

Jugdev, K. Miiller, R. 2005. A retrospective look at our evolving understanding

of project success. Project Management Journal Vol. 36 No.4 s. 19-31.

Kérkkéinen, H. Piippo, P. Tuominen, M. 2001. Ten tools for customer-driven
product development in industrial companies. International Journal of Production

Economics. Vol. 69.s. 161-176.

Lai, L. 1997. A Synergistic approach to project management in information
systems development. International Journal of Project Management. Vol. 15 No. 3

s. 173 - 179.



Lapointe, L. Rivard, S. 2007. A Triple Take on Information System

Implementation. Organizational Science. Vol. 18. No. 1. s. 89-107.

Longbottom, D. 2000. Benchmarking in the UK: an empirical study of practioners

and academics. Benchmarking, An International Journal. Vol. 7 No. 2 s. 98 — 117.

Lester, D. 1998. Critical success factors for new product development.

Research Technology Management. Vol.41 No.l s. 36-43.

Martinsuo, M. Kantolahti, T. 2009. Knowledge integration between the change
program and the parent organisation. International Journal of Knowledge

Management. Studies Vol. 3 Nos.3/4. 241-258.

Myers, M. 2009. Qualitative Research in Business & Management. Sage

Publications. Lontoo.

Myers, M. 1997. Qualitative Research in Information Systems. MISQ Discovery.
Vol. 2. s 241-242.

Olhager, J. 2003. Strategic positioning of the order penetration point. International

Journal of Production Economics. Vol. 85, nro. 3, s. 319-329.

Pinto, J. Slevin, D. 1988. Project success: definitions and measurement

techniques. Project Management Journal 19 (1) s. 67-73.

Rahim, A. Baksh, M. 2003. The need for a new product development framework
for engineer-to-order products. European Journal of Innovation Management. Vol.

6 No. 3 s. 182-96.

Royce, W. 1970. Managing the development of large software systems.
Proceedings of the IEEE WESCON. s.1-9.



Seies E-R. 2012. Muutosvastarinta — Se on iloinen asia. Fakta: Talous ja tekniikka

tandin. Vol. 2 s. 40 — 43.

Sharman, G. 1984. The rediscovery of logistics. Harvard Business Review. Vol.

62 No.5s. 71-80

Stephen, F. Jokinen, T. Lindfors, N. Ylen, J-P. 2008. Formulation of robust
strategies for project manufacturing business. International Journal of Managing

Projects in Business. Vol. 2. No. 2. s. 217-237.

Ward, J. 1994. Productivity through project management: controlling

the project variables. Information Systems Management.

Yang, L-R. 2012. Key practices, manufacturing capability and attainment of
manufacturing goals: The perspective of project/engineer-to-order manufacturing.

International Journal of Project Management. 31.s. 109 — 125.

Yeo, K. 2002. Critical failure factors in information system projects. International

Journal of Project Management. 20. s. 241 — 246.

Zhang Q. Vonderembse, M. Cao M. 2006. Achieving flexible manufacturing
competence: the roles of advanced manufacturing technology and operations
improvement practices. International Journal of Operations & Production
Management. Vol. 26 No.6 s. 580 — 599.

MUUT LAHTEET

Kohdeyrityksen sisdinen tiedotus- ja oppimisympéristd, INTRA.



LIITTEET

LITE 1. A,B,C-projektien 14htétila.
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LIITE 3. Haastattelujen kysymyslista.

Haastattelussa tarkistetut ja tdydennetyt dokumentit:
1. Ketju-taulukko (LIITE 7)

2. Arvovirtakaavio (LIITE 1)

Haastattelukysymykset:

1. Miki on teiddn tehtdvinne projektin valmistuksessa?

2. Miti tietojérjestelmid seuraatte ja kéytitte tydossédnne?

3. Mika tietojérjestelmédssi oleva tieto ohjaa tyotdnne, esimerkiksi aloittaa
uuden vaiheen?

4. Miti tieto syoOtitte eri tietojirjestelmiin?

5. Miten saatte tai annatte henkiloresurssit projekteille?

6. Miten seuraatte koko projektin valmistumista?

7. Keiden sidosryhmien kanssa teette ldheistd yhteistyotd ja miten olette
jakaneet tyon?

8. Milla jarjestelmilld viestitte sidosryhmillenne?

9. Mitki ovat suurimmat haastenne nykyisessd toiminnassa?



LIITE 4. Benchmarking-vierailun kysymyslista.

Toimintaympiéristé — Erot 1dhtokohdissa.

1. Kuinka paljon projekteja valmistatte vuodessa?
2. Kuinka raétéloityjé projektinne ovat? Onko puolivalmisvarastoja?
3. Kuinka kauan yhden projektin valmistus kestida?

4. Kuinka pitkén toimitusajan lupaatte asiakkaallenne?

Projektivalmistus — Valmistuksen eroavaisuudet.

1. Mitkd ovat suurimmat haasteenne projektituotannon ohjauksessa?

2. Millainen organisaatio projektivalmistusata pyorittdd? Tehtdvat/vastuut?

3. Millaiset tietojarjestelmit ovat toiminnan tukena? Resurssien ja
valmistusaikataulun suunnittelu?

4. Millaisia mittareita kaytatte valmistuksenne tarkkailuun? Missi haluatte
onnistua?

5. Muutosten tekeminen projektiin. Onko jaadytyspiste?

6. Projektin valmistuksen jakaminen. Myyntitilaukset vs projekti? Miten

jaetaan valmistukseen?



LIITE 5. Jarjestelmén arkkitehtuuri.
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LIITE 6. Tutkimuksessa rakennettu laaduntalo.
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LIITE 7. Haastattelujen tukena kiytetty KETJU-taulukko.
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LIITE 8. Tutkimuksen haastattelut.

Haastateltu Haastattelu 1|Haastattelu 2 |Haastattelu 3|Haastattelu 4 |Haastattelu 5
Controller 14.5.2013

Field Service Manager 18.3.2013 | 22.5.2013

Field Service Manager 25.3.2013 | 22.5.2013

Field Service Manager 2.8.2013 16.8.2013

Head of PMO 6.8.2013 15.8.2013

Head of Weather Factory 15.8.2013

Logistic Manager 23.8.2013

Operations Developer 15.5.2013 | 20.6.2013

Process Engineer 13.5.2013 | 27.5.2013 |10.6.2013 | 15.8.2013
Production Planner 13.3.2013 | 27.5.13

Project Coordinator 6.3.2013 10.4.2013 | 23.4.2013

Project Coordinator Team Leader | 6.3.2013 26.3.2013 | 2.4.2013 234.2013 |225.2013
Project Engineer 27.3.2013

Project Manager 17.5.2013

Project Office Manager 8.4.2013 2.5.2013 9.8.2013

Sales & Operations Analyst 9.4.2013 18.4.2013 | 22.5.2013

Senior Manager Procurement 9.4.2013

Senior Test Engineer 6.8.2013 16.8.2013

Shipper 27.3.2013

Shipper 28.3.2013

System Desingn Manager 18.3.2013 |5.4.2013 8.4.2013 19.8.2013
Team Leader 14.3.2013  |9.4.2013 1752013 |8.8.2013
Team Leader 21.3.2013 ]30.7.2013

Team Leader 28.3.2013

Team Leader 13.3.2013  |12.4.2013 | 21.8.2013

Team Leader 14.3.2013

Team leader Inbound Logistics | 29.5.2013

Testing & Calibration Engineering

Manager 26.6.2013 | 31.7.2013




