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Cooperation over organizations, careful review of initial data, accurate task finalization
and use of knowledge in the organization are cornerstones of effective project
management. Often project organization is buried under daily work and not gaze out
from the box to the horizon.

The objective of this thesis is to develop process to evaluate project candidates, help to
start right projects and high project performance for the beginning. Process model
encourages people in the project to cooperate over organization barriers and collect all
needed inputs before decision points. Methodology of the study is constructive case
study and it has wide literature foundation on product customization and management
and specially project management. Study also required exploration of the company’s

organization and processes to ensure smooth connection to existing processes.

Construct solves the research problem by defining project model to prioritize and
perform customization projects. It forces to evaluate project value definition before
decision point and takes indirect benefits and influence to product portfolio into account.

Precise project execution is possible after evaluation in done thoroughly.
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1 JOHDANTO

Taman diplomityon tarkoituksena on optimoida asiakaskohtaisten tuotemuutosten
toteutusprosessi. Kyseiset muutokset on aiemmin tehty tuotekehityksessa, mutta vuoden
2015 alusta tatd toimintoa varten on perustettu oma ryhma osaksi myyntiorganisaatiota
(Kaavio 1). Kempin organisaatiot kuvataan englannin kielell& ja uusi ryhméa on nimetty

”Customized Solutions” ryhmaéksi, jonka lyhenne on CS.

Néin tuodaan ryhma suoraan asiakasrajapintaan ja pyritddn parantamaan ymmarrysta
asiakkaan tarpeista. Perustetun ryhman tarkoituksena on tehd& tuotemuutoksia olemassa
oleviin Kempin tuotteisiin niin mekaniikkaan, elektroniikkaan kuin ohjelmistoihinkin.
Tarkoituksena ei ole painottua yksittdiseen teknologiaan tai tuotealueeseen vaan arvottaa
toteutettavat projektit tapauskohtaisesti niiden muulle toiminnalle tuottaman lisdarvon tai
itsendisen kannattavuuden perusteella. Myoskadn ryhmasta ei ole tarkoitusta rakentaa
rinnakkaista tuotekehitysyksikkod, joka luo uusia tuotteita, eikd mydskééan yllapitoryhméa

joka toteuttaisi yleisesti tuotteiden yll&pidolliset kehitystoimet.

Salesand
Marketing
Organization

Researchand
Development

Customized
Solutions

CUSTOMERS

Customer
interface

Kaavio 1: Customized Solutions resurssien uudelleen organisointi
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Organisaatiomuutoksella haetaan ketteryyttd suorittaa valitut raatalointiprojektit nopeasti ja
saavuttaa joustavalla asiakaspalvelulla kilpailuetua. Projektien yritykselle tuottama lisdarvo
ei valttaméattd maardydy suoran takaisinmaksun kautta vaan niiden merkitystd pitaa
arvioida laajemmin, muuta kaupankéyntia tukevana ja sitd kautta saatavien tuottojen

muodossa.

1.1 Tausta

Diplomitydprojektin toimeksiantaja on hitsauskoneita valmistava sekd hitsausprosessin
laadunhallintaohjelmistoja tuottava suomalainen perheyritys Kemppi Oy. Yrityksella on
pitkat perinteet ulottuen vuoteen 1949, jolloin Veljekset Kemppi Oy perustettiin.
Alkuvuosina valmistettiin  muitakin tuotteita, mutta padosassa ovat aina olleet
hitsauskoneet ja niiden uudet innovaatiot esim. maailman ensimmainen invertteri-
virtaldhde 1970-luvulla sekd analogisesta ohjausjérjestelméasta digitaaliseen siirtyminen
vuonna 1993. Yritys on edelleen perustajasuvun omistuksessa ja kansainvélistynyt
vuosikymmenten aikana niin, ettd vuonna 2013 noin 90% yrityksen liikevaihdosta tuli

viennista yli 70 eri maahan. (www.kemppi.com)

Kuva 1: Kemppi Oy:n valmistamia hitsauskoneita
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Hitsauskoneiden ja -menetelmien valikoima on kasvanut alun puikkohitsaus virtalahteista
MIG/MAG ja TIG laitteisiin sekd muihin hitsauksen apulaitteisiin, mutta hitsausprosessin
ohjaustekniikka on edelleen laitteistojen kehityksen ytimessa. Tamén lisaksi kestavyys,
kaytettdvyys ja ergonomia ovat olleet kilpailuetuja kansainvalisilla markkinoilla. Kemppi
Oy:lla on tuotantolaitokset Suomessa sekd Intiassa, tuotekehityksen ollessa
kokonaisuudessaan Suomessa. Viimevuosina hitsauksen laadunhallintaa ja dokumentointia
on alettu sdannéstelemaén ja standardisoimaan yhd enemmaén ja tdéhan vastauksena Kemppi
on kehittanyt tuoteperheen laadunhallintaan. Laadunhallintaohjelmistojen markkinat ovat
vasta kehittyméssa ja ndiden tuotteiden ohjelmistokehitykseen onkin Kempill& panostettu

viime vuosina voimakkaasti.

Kemppi Oy:n tuotepaletti on k&sihitsaukseen laaja, mutta sdannollisesti asiakkaat haluavat
ominaisuuksia, joita ei suoraan paletista 16yd&. Suurilla asiakkailla voi esimerkiksi olla
globaali spesifikaatio ostettaville hitsauskoneille ja nama ehdot on tdytettdva, jotta
tarjouskilpailuun padsee mukaan. Toisena esimerkkiné asiakkaalla saattaa olla toimitiloista
johtuva erityisvaatimus kaapeleiden pituuksille ja ilman modifioitua tuotetta, asiakas ei voi
laitetta kdyttdd toimitiloissaan. Naissa tapauksissa olemassa olevista laitteita yhdistelld&n
tai laitteisiin luodaan uusia piirteitd asiakkaan toivomuksen mukaisesti. Tallaiset projektit
ovat huonosti ennustettavissa, koska hajonta on suurta ja skaala hyvin laaja. Ndin ollen ne
ovat olleet vaikeasti resursoitavissa tuotekehitysorganisaatioon ja niiden tekeminen on
vaikuttanut tuotekehityksen aikatauluihin sek& aiheuttanut jatkuvaa uudelleen resursoinnin

tarvetta seké yliméaaraisié katkoksia projektien etenemaan.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Taman diplomityén tavoitteena on  kehittdd tapausyritykseen  toimintamalli
asiakasraataloityjen projektien tuottamiseksi. Virallisessa organisaatiokaaviossa yksikon
nimi on Customized Solutions, johon jaljempand viitataan lyhenteelld CS. Perustetun
yksikdn ja uuden toimintamallin avulla pyritddn varmistamaan nopea reagointi asiakkaiden
tarpeisiin, minimoida vaikutukset k&ynnissa oleviin tuotekehitysprojekteihin seké
varmistaa raataloityjen ratkaisuiden taloudellinen kannattavuus. L&htokohtaisena

ajatuksena on ollut perustaa uusi organisaatio ja tama ty0 etsii kéytantoja seka
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toimintamalleja, joilla tdm& yksikkd nivoutuu osaksi yrityksen muita toimintoja seké tukee
asiakaslahtoista ajattelutapaa kannattavuutta unohtamatta.

Tyon tutkimusongelma on kuinka arvottaa asiakkaiden réatalointitarpeet ja toteuttaa
suorituskykyisesti oikeat projektit, jotka tuottavat lisdarvoa asiakkaalle ja etenkin
tapausyritykselle. ~ Aiemmin  pddtds  toteutettavista  projekteista on  tehty
tuotekehitysorganisaatiossa ja etéisyys asiakkaaseen on ollut liian pitkd, jotta hyédyllisyys
sekd tarve olisi kunnolla tunnistettu. Toteutukseen on edennyt usein raatéldinti, joka on
myyjan toimesta osattu taitavimmin perustella. Tastd halutaan eroon ja tehda
raatalointeihin liittyvat paatokset asiakkaan tarpeeseen paneutuen ja tosiasioihin perustuen.

Asiakkailta tulee jatkuvasti pyynt6ja muokata tuotteita, mutta osa pyynndista ei ole
taloudellisesti tai teknisesti mahdollisia. Tydssé tuleekin kiinnittdd erityistd huomiota
tyokalujen kehittdmiseen, joiden avulla voidaan tuottaa arvio raataldintiprojektin
kannattavuudesta. Nain pystyttaisiin keskittdmaan resurssit projekteihin, jotka ovat
yrityksen menestykselle tarkeimpié ja arvioida rationaalisesti ne projektit, joita ei kannata

aloittaa.

Projektit ovat myos laajuudeltaan erilaisia ja luotavan prosessin tulisi mukautua projektin
koon mukaan. Prosessin pitéisi aina varmistaa riittdva dokumentaatio jokaiseen projektiin,
jotta jaljitettavyys sailyy, mutta tyomaaraltadn pienien projektien dokumentaation
suhteellinen osuus ei saisi nousta ylivoimaisen suureksi. Luotavan mallin tulisi siis olla

joustava, mukautuen eri kokoisille projekteille.

Edell& luetellut tavoitteet ja lahtokohdat voidaan kiteyttadd tutkimuskysymykseksi:
1. Mitka tekijat vaikuttavat projektin onnistumiseen yleisell& tasolla?
2. Milla mekanismeilla raatalointiprojektit vaikuttavat yrityksen toimintaan?
3. Miten arvottaa ja priorisoida asiakkaiden raatélointitarpeet?
4

Mitka ovat Customized Solutions toimintamallin vaatimukset?
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Ryhmén paikka organisaatiossa tulee annettuna eikd tydssd pohdita CS-ryhmaén
organisatorista asemaa vaan Kkeskitytddn toimintamallin luomiseen nykyisella

organisaatiolla.

1.3 Metodin valinta

Tassa tydssa etsitadn tyokaluja ja toimintamalleja yksittdisen organisaation kehittdmiseen
ja tilastollisesti merkittdvaa tietoa ei pystytd ennalta kerddmaén eikd sitd synny
prosessinkaan aikana. VVoidaankin todeta etteivat kvantitatiiviset menetelmét sovellu tdhéan
diplomitydhon vaan oikeaa metodia on etsittdva kvalitatiivisten menetelmien joukosta.
Kvalitatiiviset eli laadulliset menetelmét ovat siindkin mielesséd sopivia, ettd niissa
yksittéiseen tutkimuskohteeseen pyritddn syventymaan ja perehtyméan siihen syvéllisesti
(Denzin & Lincoln 2005, s.3).

Jarvinen (2008) lahestyy tieteiden jaottelua jakamalla kaiken tutkimuksen matemaattiseen
ja reaalimaailman tutkimukseen, joka edelleen jaetaan luonnon-/yhteiskuntatieteisiin seké
suunnittelutieteisiin (Kaavio 2). Jalkimmaiseen kuuluu uuden luomiseen keskittynyt tiede,
johon kuuluvat esim. insind0ritieteet ja la&ketiede. Naissd pyrkimyksend on tutkia ja
havainnoida olemassa olevaa seka luoda niiden pohjalta uutta tietoa, jonka soveltuvuutta

kaytantdon testataan ja parannetaan edelleen.
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Tutkimus
kokonaisuudessaan

[ Reaalimaailman tutkimus ] [ Matemaattinen tutkimus ]
[ — \
Luonnon-/ yhteiskuntatieteet Suunnittelutiede
Objektiivinen tutkimus Tavoitteellinen tutkimus
(miten ja miksi asiat ovat olemassa (innovaatioiden luominen)
. / \ vy - / \ vy
- 0 0 ) \ ( \
Reaalimaaliman Reaalimaaliman Olemassa
teoreettinen empiirinen Uuden luominen olevan
tutkimus tutkimus tutkiminen
_.J o

Teoriciden Teoriciden
testaaminen kehittdminen

Kaavio 2: Tieteiden jaottelu (Jarvinen, 2008, s.34)

Laadulliseen  tutkimukseen kuuluvat mm. toimintatutkimus ja sen o0sana
konstruktiotutkimus. Toimintatutkimuksesta ja suunnittelutieteistd on helppo 16ytaa paljon
yhtaldisyyksia, koska molemmissa sovelletaan olemassa olevaa ja tahdatdéan
innovaatioiden luomiseen. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu toimintaan ollen
tutkimuksen ja tutkimusympadriston kanssa jatkuvassa vuorovaikutuksessa. Haasteeksi
muodostuu tutkijan asema tutkimuksessa ja miten vaikutukset eliminoidaan tuloksista
(Kasanen et al., 1993). Tutkijan onkin syyta sailyttaa tai jopa kannustaa itsedan kritiikkiin
sekd huomioida konstruktion vastaiset mielipiteet herkalld korvalla. On myos
hyvéksyttavé, ettd on erittdin vaikeaa ellei mahdotonta tietad teoriassa hyvan konstruktion
soveltuvat sellaisenaan kaytantoon ennen sen testaamista (Kasanen et al, 1993, s.246). He

méérittelevat myos konstruktiiviselle tutkimukselle seuraavat vaiheet:

1. Etsi k&dytdnnon ongelma, joka on myos tieteellisesti merkittdva
2. Hanki ongelman ratkaisun kannalta merkittdvéa yleistda ja yksityiskohtaista
tietdmysta

3. Innovoi ratkaisu (luo konstruktio)
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4. Testaa konstruktion toimivuus
5. Osoita konstruktiota tukeva teoria sekéa tutkimuksen arvo tieteelle

6. Tutki miten konstruktiota voidaan soveltaa muualle

Konstruktion tehtava on toimia erddnlaisena valittdjand, joka yhdistéa teorian ja kaytannon,
koska sen luomisessa hyddynnetddn olemassa olevaa tutkimustietoa seké kertynytta tietoa
olemassa olevien kéytantdjen toimivuudesta. Kaaviossa 3 kuvataan konstruktion asemaa
kaytannon ja teorian valimaastossa seké tietyssd mielessd myos sijaintia aika-akselilla sen

nojatessa tiettyyn olemassa olevaan tietoon, mutta myos tuottaen uutta tietoa ja hyotya.

" The practical ) 4 ) [ The practical
relevance ofthe functionality ofthe
\_ problem S solution
' ™ 4 .
Connectionwith The theoretical
the theories novelt\f?fthe
_ N Y, \_ solution

Kaavio 3: Konstruktion ulottuvuudet (Kasanen et al, 1993 s.246)

Konstruktion rakentamiseen on useita vaihtoehtoja, mutta tutkijalla on usein aktiivinen
rooli prosessin ohjaajana seka sen kayttokelpoisuuden testaajana. CS-ryhmalle kehitettavé
prosessimalli raatéldintiprojekteihin tulee olemaan tietynlainen tyokalupakki, joka ohjaa
projektin etenemistd seka ryhmaan kuuluvien yksiléiden toimintaa saannéilla ja tarjoaa
tyokalut tyon toteuttamiseen. Téllaisissa tapauksissa tutkijan aktiivinen rooli kehityksessa

on usein avain tutkimuksen onnistumiselle. (Harmaakorpi, 2014, s.23)

Haasteena tehtdessa tata diplomity6ta tai muutakin yritysmaailmaan sijoittuvaa tutkimusta,
on suhteellisen lyhyt aikavali, jossa tutkimus pitd4d saada valmiiksi. Tutkimuksessa
ehditddn luoda konstruktio ja testata sitd yhdelld projektilla. Projektista saadaan palaute
konstruktion eli r&ataldintiprosessin sopivuudesta kyseiseen toimintaympdristoon ja
palautteesta poimitaan kehityskohteen tulevaisuutta varten, mutta ty0 j&& vaajaamatta
kesken. Iteraatiokierroksia tulisi tehd& tulevaisuudessa lisd4 ja ndin jatkaa konstruktion

hiomista edelleen. Hefner (2004, s.89) kuvaa iteraatiokierroksia ”Luo / Testaa” —ympyrélla
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(Kaavio 4), jossa uudella tai paivitetylla konstruktiolla etsitddn uusia vastauksia, joiden
perusteella paivitetddn konstruktiota edelleen ja etsitdan lis&é vastauksia.

: - ' Test Alternatives Against
Generate Design J\(\ : é
: Requirements/
Alternatives :
X Constraints

Kaavio 4: Konstruktion suunnittelun ja testauksen kehé (Hevner et al, 2004)

Kasasen (1993) mukaan konstruktion kayttOkelpoisuutta ei ole todistettu ennen kuin
kaytannon testi on hyvaksytty. Tdassd tydssd ehditddn suorittamaan yksi Kkierros
konstruktion suunnittelun ja testauksen kehdastd olettaen, ettd konstruktio hyvéksytdan
kayttoon yrityksessd. Konstruktio voidaan testata mukaan kolmella kaytdnnon tasolla
(Kasasen, 1993, 5.253):
e Heikko testi: Onko kukaan tulosvastuullinen paallikkd hyvéksynyt konstruktion
kayttoon yrityksessa ja ottanut sen paatoksenteon apuvalineeksi?
e Keskivahva testi; Onko konstruktio hyvéksytty laajasti kayttdon useissa
yrityksissa?
e Vahva testi: Onko konstruktiota kayttavien tulosyksikdiden todistettu tekevén

parempaa tulosta kuin niiden, jotka eivat konstruktiota kayta?

Tassa ty0ssa voidaan siis paéstd parhaimmillaan heikon testin tasolle, koska ajallisesti ei
voida jd&da seuraamaan kaytt6d muissa yrityksissé ja toisaalta tdma tutkimus on tahdéatty
yrityksen tietyn ongelman ratkaisemiseen, jolloin kayttdminen laajasti eri yrityksissa ei
valttamatta tule kyseeseen. Lisdksi voidaan tutkia tdméan toimintamallin vaikutusta
projektin suorituskykyyn verrattuna aiemmin tehtyihin samantapaisiin projekteihin ja saada

lisdtukea yll& mainitulle testille.
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1.4 Tyobn rakenne

Kappaleessa yksi kerrotaan ensin tyon ja yrityksen taustoista, joiden kautta edetdan tyon
tavoitteen  kuvaukseen. Tamén jalkeen paneudutaan metodin valintaan ja
konstruktiotutkimuksen viitekehykseen sekda pohditaan valitun metodin soveltuvuutta

kyseiseen ty6hon.

Kappaleessa kaksi kaydaan lapi teoriaa ja luodaan perusta, jonka varaan Customized
Solutions ryhmén toimintamalli rakennetaan. Teoriaosuus koostuu neljastd aihealueesta.
Ensimmadinen on raatalointi, jossa pohditaan tuotteiden r&ataléintia varioinnin ja
massaraataloinnin nakokulmista. Toisena osana on projektin hallinta ja johtaminen,
kolmantena tuoteportfolion johtaminen. Viimeisend teoria kokonaisuutena kasitelldén

tuotemuutosten vaikutuksia tuotantoon sekd muihin toimitusketjun osiin.

Kappaleessa kolme luodaan konstruktio pohjautuen tutkittuun teoriaan ja yrityksen
toimintaymparistén havainnointiin. Konstruktiossa luodaan puitteet sekd ohjeistus
Customized Solutions -ryhmé&n toiminnalle. Toiminnan vaikutuksia punnitaan
sidosryhmien ja itse muutettavan tuotteen kautta aina laatujarjestelmiin saakka. Nain
pyritadn luomaan projektien toteutukselle ennustettava seké jaljitettava, mutta silti joustava

toimintamalli asiakasta unohtamatta.

Kappaleessa neljd paneudutaan ensin teorian antamiin vastauksiin, jonka jélkeen testataan
konstruktiota esimerkkiprojektin avulla. Esimerkissa kdydaan lapi konstruktion osa-alueet
projektin ndkokulmasta. Taman jélkeen katselmoidaan esimerkkiprojektin suorituskykyé ja

lopuksi haetaan konstruktiolle heikko markkinatesti asiantuntija lausunnon muodossa.

Kappaleessa viisi arvioidaan tdman tutkimuksen hyotya teorialle sekd kaytannolle ja

kappaleessa kuusi vedet&én tyon sisaltd yhteen.
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2 TEORIA

2.1 Ra&atalginti

Raatalointi on Pine/Gilmore (2011) mukaan ”...producing in responce to a particular
customer’s desire”, joka vapaasti suomennettuna tarkoittaa tietyn asiakkaan haluun
vastaavaa tuotantoa. Oleellista on tarpeeseen tai haluun vastaaminen sen jo synnyttya.
Varioinnissa taas pyritddn ennalta ennustamaan tarpeita ja tekeméén tuotteista riittavasti
erilaisia versioita tyydyttdam&adn nama tarpeet. Massaraatéloinnissa lopullinen tuote
perustuu asiakkaan toiveisiin, mutta tuote on tehty perustuen olemassa oleviin
suunnitelmiin ja tuotteesta on muutettu esimerkiksi mittoja, véreja tai materiaaleja, idean

pysyessd samana.

Teollisen tuotannon voi katsoa alkaneen taydellisestd raataldinnistd, jossa tarve on
madrittdnyt  tuotteen.  Asiakas on esimerkiksi  kavellyt suutarille, kertonut
erityisvaatimuksensa kengélle ja ojentanut jalkansa mittoja varten. Néin kenkd on tehty
yhden asiakkaan tarpeen mukaan. Koneiden kehittyessa oli edullisempaa kasvattaa
erdkokoa ja tuottaa suurempia mairia samaa tuotetta. Mallivalikoima kaventui lahes
aarettdmastd, rajoitettuun maaraan malleja per valmistaja. Variointia oli lahinna eri koot,
joilla varmistettiin ainoastaan kenkien sopivuudet eri kokoisiin jalkoihin. Markkinoiden
saturoiduttua valmistajat lahtivdt hakemaan tapoja houkutella asiakkaita ja alkoivat
uudelleen lisdédmaéan tuotteiden valikoimaa. Kaaviossa 5 on kuvattu valmistusmenetelmien
kehitysta eri aikakausina (Boér, Dulio, 2007):
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Kaavio 5: Tuotantotekniikoiden evoluutio

2.1.1 Variointi

DIN 199 standardin mukaan variantit ovat: “Saman muotoisia jaltai toiminnoiltaan
samankaltaisia laitteita tai esineitd, jotka sisdltivit suuren mddrdn samoja osia’.
Microsoft madrittelee variantin verkkokaupan serverituotteidensa yhteydessa néin:
“Tuotevariantti on tietty tavara, joka siihen liittyvien muiden varianttien kanssa yhdessa
muodostaa tuotteen. Variantit yleensa eroavat toisistaan yhden tai useamman
ominaisuuden osalta. Jokainen variantti perustuu samaan tuotemaarittelyyn . Variointi on
tietyssd mielessd my6s perusta massardatéloinnille, koska ilman erilaisten, samaan
tarkoitukseen tehtyjen osien kirjoa on vaikeaa luoda asiakkaalle valinnan vapautta luoda
omien mieltymysten mukaista tuotetta. Jos peilataan variointia yhteen massaraatéldinnin
madritelmaan, prosessin suunnitteluun ennen tuotetta (Pine, 1993, s.47), ei tdma
madritelma yleensé toteudu vaan tuote variantteineen suunnitellaan ensin ja sovitetaan
tuotantoprosessiin. Toisena esimerkkind miksi variointi ei vield ole massaraatélointia
vaikka asiakkaalla onkin paljon valinnan mahdollisuuksia tuotetta tilatessaan, on auton
variointi. Autojen varianteiksi voidaan lukea erilaiset korimallit, kuten sedan, farmari seké
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viistoperd ja voidaan varmuudella sanoa naiden tuotteiden olevan suunniteltu ennen

tilausta, eika asiakas nain vaikuta tilaamansa auton suunnitteluun.

Tarve variointiin, kuten muuhunkin tuotevalikoiman monipuolistamiseen, on l&htenyt
kilpailun kovenemisesta ja tarpeesta miellyttda potentiaalisia asiakkaita mahdollisimman
lagjasti sek& yh& pienempien asiakasryhmien huomioimista heille kohdennetuilla
vaihtoehdoilla (Coates, 1995).

2.1.2 Massaraatalointi

Tuotantotapojen kehityttya yha edelleen, oli mahdollista tehdd esim. kenkia tai muita
hyodykkeitd jalleen mittojen mukaan, vain hieman korkeampaan hintaan kuin vakioitakin.
Adidas esimerkiksi tekee kenkid asiakkaan madrittelyn mukaan verkossa olevan
konfiguraatorin avulla (Adidas, 2015). Tall6in puhutaan jo massardataloinnistd, joka
yhdistaa kaksi toisistaan kaukana olevaa bisnesmallia ja tuotantotapaa: Yksittdistuotannon,
joka on lahelld kasitydldistuotantoa ennen teollista vallankumousta sekd massatuotannon,
jonka tavoitteena oli tehdd mahdollisimman tehokkaasti samanlaisia tuotteita (Blecker,
Abdelkafi, 2006). Naiden menetelmien eroja ja ominaisuuksia on kuvattu taulukossa XXX
(Pine, 1993, s.47). Blecker ja Abdelkafi (2006) madrittelevat massakustomointi prosessin
seuraavasti: “Ryhma linkitettyj& tehtdvid, jotka vaaditaan poimimaan yksittaiset
tuotevaatimukset ja tulkitsemaan ne fyysiseksi tuotteeksi, joka valmistetaan ja toimitetaan
asiakkaalle ”. Madritelma ei poikkea juurikaan kasity6laisen valmistamasta tuotteesta
esim. suutarin tekemisté kengistd, mutta erona on tuotteen valmistus joustavilla, teollisilla

ja kustannustehokkailla menetelmill&.

Massatuotannossa keskitytddn ensin tuotekehitykseen ja tuotteen saamiseksi valmiiksi
(Pine, 1993, s.47). Kun tuote on ldhes tai kokonaan valmis, siirrytddn tuotekehityksesta
tuotannollistamiseen, josta kaytetddn myos vyleisesti lyhennettd NPI (New Product
Introduction). Tuotannollistamista on siirretty tosin aikaisemmaksi ja osien valmistajat
sekd kokoonpanojen tekijat ovat usein mukana tuotekehityksessa hyvin varhaisessa
vaiheessa. Tatd toimittajien sitomista tuotekehitykseen aikaisessa vaiheessa kutsutaan ESI

(Early  Supplier Involvement) prosessiksi. Massaréatéloinnin  ideologinen ero
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massatuotantoon on keskittyminen prosessiin tuotteen sijasta; prosessit luodaan ensin ja
tuotteet sovitetaan prosesseihin (Pine, 1993, s.47). Esimerkiksi kenkien valmistus niin, etta
kayttdja voi valita vérit ja materiaalit 1&hes vapaasti on kokoelma prosesseja, joista kenka
syntyy. Kankaat ja nahka tms. materiaalit leikataan tietokoneohjatulla leikkurilla
(automaattinen leikkausprosessi), joka saa ohjauskdskynsa automaattisesti valitun
materiaalin  sekd mitat ja muodon valitun koon perusteella (tilausohjattu
varastonhallintaprosessi). Pohjat valetaan koon mukaan tehdyissd muoteissa, mutta jos
valittua koko — vari yhdistelméaé ei 16ydy varastosta se otetaan mukaan tuotanto-ohjelmaan
(tilausohjattu komponenttien valmistusprosessi). Nauhat voidaan patkid myds varin ja koon
perusteella. Lopuksi materiaalivirta ohjataan samaan aikaan kokoonpanopisteeseen ja
tilauksen mukainen kenképari valmistetaan. Massatuotannon ja —raataldéinnin eroja seka

yhtalaisyyksia on vertailtu taulukossa 1.

Taulukko 1: Massatuotannon ja —raatéldinnin vertailua

_ Massatuotanto Massargatalsinti

Strategia Tehokas tuotantovakaan ja Variointi ja rdataldinti
kontrolloidun prosessin avulla joustavuuden ja nopean
reagoinnin avulla

Tavoite Kehittd3, tuottaa, markkinoidaja  Kehittd3, tuottaa, markkinoidaja
toimittaa tavaroitaja palveluita toimittaa edullisiatavaroita ja
riittdvan alhaiseen hintaan, jotta  palveluitariittavastivarioitunaja
ldhes kaikilla on nithin varaa raataloityna, jotta ldhes kaikki

|6ytavat juuri haluamansa

Avainasiat * Vakaa kysynta * Pirstaloitunut kysynta

* Laaja, homogeeninen * Heterogeenisten marginaalisten
markkina markkinoiden joukko

* Matalat kustannukset, pysyvd * Matalat kustannukset, korkea
laatu, standardoidut tuotteet laatu, raataloidyt tuotteet ja
ja palvelut palvelut

* Pitkdt tuotekehitys ajat * lyhyet tuotekehitysajat

* Pitk3 tuotteen elinkaari *  Lyhyt tuotteen elinkaari

22



2.2 Projektin hallinta ja johtaminen

Artto et. al. 2006 mukaan “Projektiliiketoiminta on projekteihin liittyvdd johdettua ja
tavoitteellista toimintaa, joka palvelee yrityksen pddmadérien saavuttamista.” (Artto et. al.
2006 s. 17). Toisaalta projektilitketoiminnan yksi madritelma on tuottaa asiakkaalle arvoa
asiakaskohtaisella ratkaisulla (Artto et al, 2006 s.18). Projektilla on ennalta méaéritelty
alku- ja loppupiste eiké sen tarkoituksena ole jatkua méaaradmatonta aikaa.
Standardoimisjarjestd 1SO (International Organization for Standardization) on luonut
projektien johtamiselle oman standardinsa, jossa projekti mé&éritelldan ainutlaatuisena
prosessien sarjana siséltden alku- ja loppupisteen, tarkoituksenaan saavuttaa maéaritelty
tavoite. Tavoitteen saavuttamiseksi pitdd tulosten pitdd olla maéarittelyn mukaisia seka
noudattaa annettuja rajoituksia, kuten aikataulu, kustannukset ja resurssit (ISO
21500:2012).

Projektin perustamiselle voi olla erilaisia syita ja se ei yleensa tapahdu sattumalta. Tallaisia
impulsseja projektin perustamiseksi voi olla esimerkiksi (Lientz, 2013 s. 57):

- Halu tehdd jotakin mita Kilpailija jo tekee

- teknologiakehitys

- liiketoiminnallinen ongelma

- uusien markkinoiden valtaaminen

- uusien tuotteiden tai palveluiden kehitys

- yrityksen vision ja strategian noudattaminen.

Ennen projektin aloittamispaatdstd kartoitetaan projektin lahtétiedot ja rakennetaan
projektin mahdollista toteutusmallia eli konseptia. Projektipééallikon olisi hyva olla mukana
jo mahdollisimman aikaisin mukana konseptin  rakentamisessa  sitoutumisen
varmistamiseksi ja ndin myos valtetdan projektin vetovastuun siirto henkil6ltd toiselle.
Riippumatta siitd kuka projektin konseptin valmistelee, tulee sen pitdd sisallaan
tutkimuksen siitd onko projektin toteutus perusteltu ja maéaritell4 seuraavat asiat (Lientz,
2013 s. 61)

- Projektin onnistumisen kriteerit

- analyysi projektin suorittamisen tai suorittamatta jattamisen vaikutuksista

- l&hestymistapa projektin suorittamiselle
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- syyt projektin suorittamiselle

- projektin rajaus

- projektin suorittamisen aikana tehtdva dokumentointi

- potentiaalisten ongelmien kartoitus

- vaikutukset toisiin projekteihin

- kulut ja tuotot sekd niiden mittarit

- tarvittavat muutokset toimintaan, jotta projektin tuotot voidaan realisoida

- roolit ja vastuut projektiin liittyen.

Projektiin sisaltyvaa tyoté ja tehtévia suorittaa ja johtaa projektitiimi, projektin tavoitteiden
perusteella luotuun suunnitelmaan perustuen. Projektin tavoitteet ovat sidottu
taloudelliseen suorituskykyyn, aikatauluun seka suoritettavaan tehtadvaan (laajuus).
Projektin tavoitteisiin péasyd johtaa yleensd projektipadllikkd. Askeleet tehokkaaseen
projektin johtamiseen ovat (Hermarij, 2013 s.7):
1. Analysoi ennen kuin hyvéksyt
Kehittele konsepti toteutukselle

Ratkaise erimielisyydet ja yhdistele

2
3
4. Suunnittele ja sitoudu noudattaen konseptia
5. Suorita projekti suunnitelman mukaisesti

6. Kerad, tulkitse ja raportoi

-,

Kerad ja jaa opit projektista

2.2.1 Projektiryhma ja sidosryhmat

Projektille maaritellddn projektipaallikon lisaksi muut tarvittavat resurssit, joiden tulee
soveltua kyseisten tehtdvien suorittamiseen ja resursseista muodostuu projektiorganisaatio.
Projektiorganisaatio tyoskentelee projektin suorittamiseksi yhdessd muiden sidosryhmien
kanssa (Kaavio 5). Projektiorganisaation resurssit madraytyvat tehtdvien tekemiseen
tarvittavan osaamisen sekd tyomaaréén suhteessa kaytettdvaan aikaan. Téssakin suhteessa
projekti on uniikki kokonaisuus ja projektiryhmien kokoonpanot vaihtuvat projektista

toiseen edelld mainituista syisté.
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Kaavio 6: Projektiryhmé ja sen sidosryhmat

Sidosryhmia on yrityksen sisélla sekd sen ulkopuolella. Yleisimpana maéaritelmana
sidosryhmélle (eng. Stakeholder) on laajasti katsoen mik& tahansa ryhma tai yksilo, joka
voi vaikuttaa projektiin tai projekti vaikuttaa heihin (Aaltonen et al, 2008). Yhtena
sidosryhména on aina projektin kdynnistdja, kuten liiketoimintayksikko tai vastaava taho,
joka tarvitsee liiketoimintansa vuoksi projektilla saavutettavia palveluita tai hyddykkeita ja
on valmis kattamaan projektista syntyvat kustannukset. Liiketoimintayksikkd voi nimeta
projektille ohjausryhman, joka valvoo ja kannustaa projektiryhmda eteenpdin. Usein
projekti tarvitsee myos asiantuntija apua, jota voi antaa esim. yrityksen erillinen teknologia
yksikko tai toisten projektien palveluksessa olevat asiantuntijat. Talldin kyseessd on
satunnaisten ongelmien ratkaisu tai yksittéisten tehtavien tekeminen ja henkil6ita ei lasketa

projektiin varsinaisesti kuuluviksi resursseiksi.

Sponsorin roolia projektin onnistumisessa ei pida vaheksya vaikka se voi tuntua hankalalta
mieltdd. Sponsori edustaa ylemman johdon tukea projektille ja varmistaa omasta osaltaan
resurssien saatavuuden seka riittdvan prioriteetin kaikkien projektien joukossa. Standish
Group listaa tutkimuksessaan pienten IT projektien onnistumistekijoitd ja johdon tuki on
listattu ensimmaisend 20% osuudella. Toisena nahtiin kayttdjien osallistuminen (15%) ja
kolmantena vaatimusten selke&d maarittely (15%). Nama kolme kohtaa siis edustavat 50%

tdman tyyppisten projektien onnistumistekijoista. (Standish group, 2013)
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Ulkopuolisia sidosryhmid voi olla suuri maard, mutta kaytdnndssé projektilla on aina
asiakas. Tehtdessa investoinnin tyyppistd yksittdisprojektia, kuten esimerkiksi
voimalaitosta, asiakkaita on yleensa yksi tai ainakin helposti rajattava joukko, joilla on
yhteinen padmaard. Jos taas tehddan kuluttajatuotetta tai yleisesti myytdvaa
teollisuushyodykettd, asiakkaita voi olla miljoonia ja tdmén sidosryhmén rooli on
vaikeammin hahmotettavissa. Toinen ulkopuolinen sidosryhmé, joka Il6ytyy l&hes
jokaisesta projektissa jossain muodossa ovat toimittajat. Toimittajat tuottavat projektille
palveluita tai fyysisia komponentteja ja tuovat panoksensa korvausta vastaan projektille
yrityksen ulkopuolelta. Toimittaja voi toimia myds projektin sisalld ja esimerkiksi
suunnittelupalveluja ostetaan yleisesti projekteihin. Tallin ulkopuolinen suunnittelija on
Kiintedsti projektiryhman jasen eikd rooli vélttaméattd eroa mitenk&an yrityksen omilla

palkkalistoilla olevan henkilon vastaavasta toimenkuvasta.

Yhtenéd ulkopuolisena sidosryhmé&nd on my6s mainittava viranomaiset, jotka nykyisin
madrittelevat useiden toimialojen toimintaa seka tuote- ja palveluryhmien vaatimuksia.
Esimerkkina mainittakoon séhkaoturvallisuus tai ammattiliitkenndinti.
Viranomaismaaraykset vaikuttavat suoraan tai Vvélillisesti monenlaisten projektien

toimintaan tai lahtotietoihin.

Projektipaallikon tulisi tehdd sidosryhmistd analyysi, jolla pyritddn maaritteleméén
kokonaiskuva sidosryhmien tarpeista ja toimintaymparistosta. Eksaktin tilanteen
kartoittaminen on vaikeaa ellei mahdotonta, koska sidosryhmat eivdt kommunikoi
tilanneettaan avoimin kortein. Nain voidaankin sidosryhmé&analyysin olevan tulkinta
prosessi ja eri projektiryhmien tekemat analyysit tilanteesta voivat poiketa paljonkin.
(Aaltonen, 2011)

2.2.2 Aikataulu- ja resurssisuunnittelu

Projektisuunnitelman laajuus on haasteellista saada oikealle tasolle kuhunkin projektiin ja
usein suunnitelma onkin tehty liian karkealla tasolla, mutta joskus myds liian
yksityiskohtaisesti. Karkealla tasolla tehty suunnitelma jatt4d huomioimatta tarvittavia

tehtdvid, jotka kuitenkin on pakko tehdd ja ndin projektin valmistuminen viivastyy tai
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tarvitaan lisdd resursseja kesken projektin. Tam& luo helposti mielikuvan, ettei
projektipaéllikkd ole tehtaviensd tasalla ja luottamus hanen kykyihinsa murenee.
Projekteissa tulee vaajaamatta muutoksia. Jos detaljien maarédd kasvatetaan liikaa,
muutosten paivittdmiseen kuluu kohtuuttomasti aikaa ja itse projektin johtamiselle annettu
aika kutistuu vaikuttaen jo itse projektin suorittamiseen. Yksi tapa testata
projektisuunnitelman tehtdvien oikeellisuutta on kysya jokaisen riskisuunnitelmassa olevan
riskin poistamiseksi suunnattuja tehtévid. Jos tehtévat eivat tuo ratkaisumallia kuhunkin
esille nostettuun riskiin, tehtavia varmastikin puuttuu suunnitelmasta. (Lientz, 2013 s.
378-379)

Suunnitelmassa voidaan tehtdvid aikatauluttaa eri tavoin, kuten janakaavion (Gantt-
kaavion), virstanpylvaskaavion, tehtdvaverkon, Kriittisen polun menetelmédn tai PERT
menetelman (Program Evaluation and Review Technique) avulla (Artto, 2006). Kyseiset
menetelmat ovat olleet kdytdssa jo vuosikymmenid l&hes samanlaisina. Uutena mallina
tehtdvien hallintaan on tullut joustavat tai ketterdat (Agile) projektin hallinta menetelmat,
joista esimerkkina Scrum menetelma. Sitd kéytetdan lahinna ohjelmistokehityksessa ja se
pohjautuu K. Schwaberin 1995 esittdmiin ajatuksiin (Vlaanderen et al, 2011). Scrum
menetelman yhteydessa puhutaan joustavista projektinhallinta tyokaluista, kun taas muut
menetelmét katsotaan edustavan vesiputousmallia. Nimensd mukaisesti vesiputousmalli
sijoittaa tehtavat aikajarjestykseen alusta loppuun. Esimerkki vesiputousmallin mukaisesta

Gantt-kaaviosta kaaviossa 6.

IMcnth January February March April May
[week|1]2]3]a]s]e]7]8]9]10]u1]12]13[1a]25]16]17] 18| 15[ 20] 21]

Kaavio 7: Vesiputousmallin mukainen Gantt-kaavio

Gantt-kaaviossa voi laajassa projektissa olla jopa satoja riveja. Usein onkin tarpeen esittaa

projektin aikataulu yksinkertaisemmassa muodossa ja tahan tarkoitukseen sopii
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virstanpylvéskaavio (eng. Milestone chart) (Kaavio 8). Tallgin esitetddn vain projektin
virstanpylvéat ja jatetadn yksittaiset tehtavat pois nédkymasta. Virstanpylvaita kutsutaan
myaos porteiksi (eng. Gate), joka kuvaa luonnetta tarkistuspisteend, jonka lapipadasemiseksi

pitéé tietyt ennalta maaratyt suoritteet olla tehty.

Month January February March April May
TASK week [1]2]3]a[s|6]7]8]9]10]11]12]13[1a]15]16]17] 18] 19]20] 21]
START
MILESTONE 1/ GATE 1 <
MILESTONE 2/ GATE 2 <
FINISH Q

Kaavio 8: Virstanpylvéskaavio

Scrum prosessissa kokonaisuutta ei ole tarkoitus aikatauluttaa tarkasti alusta loppuun vaan
tehtdvistd luodaan vision, tuotto-odotusten ja tavoitteiden perusteella priorisoitu
ominaisuuslista (Product Backlog), joka vastaa tuotteelle asetettuja vaatimuksia. Scrum
terminologiassa henkil6d, jolla on projektipdéllikkoa vastaava toimenkuva Kkutsutaan
tuotteen omistajaksi (Product Owner) ja tdman liséksi projektissa on vain kaksi muuta
roolia: Scrum master ja Team eli ryhmdn muut jasenet. Ominaisuuslistan tehtavié
suoritetaan sprinteiksi kutsutuilla 1-4 viikon mittaisilla jaksoilla. Edistymé&é seka tuotteesta
tehtyja havaintoja seurataan paivittdin ja taméan perusteella tehdaan tarvittavat korjaukset
Sprint ja Product backlogeihin. Kaaviossa 9 on kuvattu projektin (tuotteen) valmistumista

Scrum prosessilla toteutettuna. (Schwaber, 2004)

Product Backlog Daily Sprint outcome,
Scrum Potentially
meeting shippable

product
increment

— >

Sprint Backlog Sprint

Kaavio 9: Projektin etenem& Scrum prosessin mukaisesti



Product Backlogin voidaan sanoakin olevan projektisuunnitelman ydin, mutta ideologisena
erona muihin projektinhallintamenetelmiin  verrattuna on muutoksien ottaminen
suunnittelun keskiédn. Scrum-prosessissa Kirjataan muutokset péivittdin osaksi Sprint
Backlogia ja sieltd merkittdvimmét muutokset, joita ei saada Sprintissa ratkaistua,

nousevat Product backlogiin.

Riippumatta siitd milld menetelmallad tehtévét identifioidaan ja aikataulutetaan, sen
perusteella saadaan selville tarvittavat resurssien laadulliset sekda maaralliset tarpeet. Jos
esimerkiksi tehtavissé on 20 miestydviikkoa piirilevysuunnittelua, 5 viikkoa sulautettujen
ohjelmistojen suunnittelua piirilevyn valmistuttua ja tavoitteena saada projekti valmiiksi 15
viikossa, tarvitaan ainakin 2 piirilevysuunnittelijaa viikoiksi 0-10 ja ohjelmisto-osaaja
viikoiksi 11-15. Esimerkki on yksinkertaistettu, mutta antaa kuitenkin ajatuksen tehtavien
ja aikataulun yhteydesta resurssisuunnitteluun. Usein mukana on muitakin tekijoitd, kuten
se ettei tehtévia voi rajattomasti pilkkoa useammalle ja useammalle tekijalle tehokkuuden

siitd karsimatta tai kompleksisessa projektissa eri tehtavien monitahoiset sidonnaisuudet.

Toinen resursointiin liittyvd yleinen s&&ntd on aikataulun, kustannusten ja laadun
muodostama kolmio, joka esitetty kaaviossa 10 (Atkinson, 2001). Siihen liittyy myds
sanonta: “Pick any two — Saat valita kaksi”, joka kuvaa projektin luonnetta naiden
suureiden suhteen; kaksi lukittua suuretta tarkoittaa kolmannen joustavan. Joissain
organisaatioissa “aikataulu” korvataan sanalla suorituskyky” (performance), mutta sen

idea on silti sama, eli projektille maéaritellyn tuotoksen saavuttaminen (Lester, 2013).

COST QUALITY

Kaavio 10: Projektikolmio
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Projektit voidaan luokitella talla perusteella aika-, laatu- tai kustannussidonnaisiksi
projekteiksi. Aikataulusidonnaisessa projektissa takaraja on pidettdvad, mutta laadusta ja
kustannuksista voidaan joustaa. Tallainen projekti on urheilukilpailujen jarjestdminen,
jossa vieraat ja kilpailijat tulevat tiettynd paivana riippumassa missa vaiheessa valmistelut
ovat ja paljonko ne ovat jo tulleet maksamaan. Kustannussidonnaisessa projektissa
kaytettavissa on tietty maara rahaa. Aikataulu voi venyé ja tuloksesta voidaan tinkid, mutta
budjetilla on parjattava. Tyypillinen téllainen projekti on hartiapankki rakennusprojekti.
Oman ty6n osuus kasvaa ja aikataulu venyy, pintamateriaalit halpenevat alkuperdisista
suunnitelmista, mutta pankista ei saa liséa lainaa. Laatu/ suorituskyky sidonnainen projekti
on esimerkiksi ladkkeen kehitysprojekti. Sen vaikutukset on todistettava tai sita ei voida
kyseiseen tarkoitukseen myyda ja myyntiluvan saaminen voi kestéa oletettua kauemmin ja

tulla huomattavasti kalliimmaksi. (Lester, 2013)

Hyvin usein projekteissa lukitaan kaksi suuretta, esimerkiksi laajan julkisen hankkeen
tarjouskilpailu voidaan katsoa projektiksi, joka on maaramuotoinen ja tietyn takarajan
jalkeen ei tarjouksia endé hyvéksyta. Tallin laatu on madaritelty viranomaisten taholta,
eiké siitd ole mahdollista joustaa. Lisdksi aikataululle on takaraja, jonka jélkeen ei ole
mit&an tehtavissa. Yrityksen on tehtéva paatos osallistumisesta ja hyvéaksyttéva tarjouksen

laskemisesta syntyvét kustannukset sellaisena kuin ne tulevat tai tyo on ollut turhaa.
2.2.3 Laatusuunnittelu

Aikataulun ja resurssisuunnitelman lisdksi oleellisia projektisuunnitelman osia ovat
laatusuunnittelu (Quality Plan) ja suunnitelma riskien véhentamiseksi (Risk Mitigation/
Problem Resolution Plan). Tuotekehitysprojekteissa tulee kysymykseen myos
patenttitutkimus (IPR Check), jonka tarkoituksena on vahintdankin tutkia ettei tehtavé
tuote loukkaa mitdan patenttia tai laajemmassa mittakaavassa kartoittaa patentit, joista
voisi olla apua kehitystydssd. Useita toimialoja sadntelee jokin tai jotkin
viranomaisméaéaraykset ja ndiden kartoitus on myds osa projektisuunnitelmaa, jotta niiden

vaikutukset osataan ottaa riittdvan aikaisessa vaiheessa huomioon.

30



Kaikilla ihmisilla on jokin ké&sitys laadusta omasta erityisosaamisalueesta riippumatta ja
niinpd laatu on projektin osa-alue, jota on helppo kenen tahansa kommentoida. Laatu on
se, missd madrin luontaiset ominaisuudet tayttavat vaatimukset (ISO 9000:2005).
Luontaiset ominaisuudet ovat osa jotakin ja niitd on mahdoton erottaa siitd. Esimerkiksi
lyijykynan téarkein luontainen ominaisuus on selked jalki kirjoitettaessa paperille. Kynén
laatu ei tayta kayttajan odottamia luontaisia vaatimuksia, jos siitd j&& vain haalea painauma
paperiin ja silla kirjoitettua tekstia on mahdoton lukea. Toisaalta eri kayttajilla on erilainen
ajatus taydellisestd kynén jaljestd. Toiset pitdvat pehmeédn grafiitin voimakasta jalkeé

laadukkaimpana ja toiset kovan kérjen teravéreunaista rajausta parhaimpana.

Laatusuunnitelman tarkein tehtava on tehda naista mielipiteisiin perustuvista vaatimuksista
mitattavia. Projektipaéllikdn pitdisikin suunnittelun kautta rakentaa laatua proaktiivisesti
eik& parantaa olemassa olevaa laatua reaktiivisesti oppimisen ja erehdyksen kautta (Rose,
2005). Laatusuunnitelman tulee pita4 sisélladn ainakin seuraavat kohdat (Hermarij, 2013):

- Laatuméaritelméan seka hyvéaksymiskriteerit

- vastuuhenkilot

- sovellettavat standardit

- laatuprosessit ja toimintamallit

- muutoksenhallinta prosessin

- suunnitelman tuotekonfiguraation hallinnasta

- mahdollisten laatutydkalujen kaytto.

Laatumaarittelyyn ja hyvéksymiskriteereihin on syyta kéyttaa aikaa ja pohtia asiaa monelta
kannalta. Miten voidaan saavuttaa vaadittava saanto tuotannossa? Miten asiakas kokee
pakkauksen avaamisen, kun on ottamassa tuotetta kayttoon? Onko vari samanlainen
kaikissa tuotteissa, jos asiakkaat vertailevat niitd keskenddn? Voiko komponentti viiltda
haavan kokoonpanovaiheessa operaattorin sormeen, vaikka lopputuotteessa kohta olisikin
piilossa? Kestddkod pinnoite vahingoittumatta myos rannikolla, jossa tuote voi joutua
suolavesi roiskeille alttiiksi? Kaikille ominaisuuksille maéaritellddn hyvaksymisrajat
mieluiten ep&suorasti osatekijdille, kuin lopulliselle ominaisuudelle. Esimerkiksi
pinnoitteelle on vaikea antaa suoraan pitdd kestdd myods rannikolla” maédrittelyd vaan

osatekijat pitdd testata ja maédritelld: “pohja puhdistetaan hiekkapuhaltamalla, pintaan
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ruiskutetaan 0,006-0,010mm sinkkipinnoite, jonka paalle kaksikerrosmaalaus maalityypilla
X, kerrospaksuus 0,050-0,080mm/kerros”. Néin abstraktista méaritelméastd saadaan eksakti

ja suureet ovat mitattavissa jo tuotantovaiheessa.

Samoin on tarkedd madaritelld, kuka vastaa laadun eri osa-alueista ja nimeté vastuuhenkilot,
sekéd selvittda riittdvan aikaisessa vaiheessa sovellettavat standardit. Standardien tai
maardysten vaikutusten paljastuminen myohdisessd vaiheessa voi aiheuttaa merkittavia
lisakuluja, jos lahes valmista tuotetta joudutaan muuttamaan. Sama patee kaikkiin
muutoksiin ja vastaavasti projektin kuluessa yh& useampi asia lukitaan, joka pienentaa
vaikutusmahdollisuuksia tuotteeseen (kaavio 11). (Thornton, 2004).

Cost Reduction Cost of
Opportunities Change

Cost

W o =

- c

c g - @ @ - & e c c
[11] D.E = - CCIJ =] o
EE v 5 - C o C = £ @ o+ =
S a o 2 O Bn o 8o © o0 w £ 2% (=]
£ 5 2% 2% 3% £2 F3 3
23 o = =) ° Q QQ = c 0 o
g8 2 © S8 f& =&
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Kaavio 11: Muutoskustannuksen ja -mahdollisuuksien suhde tuotekehityksen vaiheissa

Edelld mainittu kustannus riippuvaisuuden pitdisi ymmarrettavastikin ohjata verifioimaan
tuoterakenne mahdollisimman ajoissa ja tekemdan tarvittavat laatuun sekd muihin
ominaisuuksiin vaikuttavat muutokset, kun niiden aiheuttama kustannus on vield

suhteellisen pieni.

Toinen laatusuunnittelussa huomioon otettava osa-alue, johon liittyy kiintednd osana
kustannukset, on tarkastettavien tuotteiden ja komponenttien mééra suhteessa kaikkiin

tuotteisiin. Tarkastuskustannuksiin vaikuttaa suorien testikustannusten lisaksi testaukseen
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tarvittavien sek& projektikohtaisten etta yleisten vélineiden tarve, kuten mittalaitteen ja
tarkastustulkit sekd -mallit. Toisaalta, jos testaaminen jatetddn tekemattd, kustannus
muodostuu viallisina toimitettujen tuotteiden palautumisesta ja korjaamisesta kertyvista
kuluista. Kaaviossa 12 kuvattu tata suhdetta (Waller, 2005). Kayrien leikkauspisteen
sijjaintiin - vaikuttaa my0s tuotteen hinta seka sen rikkoutumisesta aiheutuvien
korvauskustannusten maara. Esimerkiksi Toyotan kaasupoljin ongelmien aiheuttamien
kustannuksien on arvioitu nousseen yli kahteen miljardiin (Martin, 2011). Jalkiké&teen
onkin helppo todeta, etté tarkastukseen lisatyt panostukset, joilla olisi voitu estaa kyseiset

kaasupolkimen jumittumiset, olisivat tuoneet sijoituksen moninkertaisena takaisin.

7]
0
QO
Total ‘inspected’
cost
Inspection - .
“ P Cost of undetected units
costs
= = = = =
o o o o o
— o~ m =T LN

Productsinspected

Kaavio 12: Tarkistuksen ja kustannuksen vélinen suhde

2.2.4 Riskit ja mahdollisuudet

Epévarmuus liittyy sekéa riskeihin sekd mahdollisuuksiin ja ne ovatkin usein kytkoksissa
toisiinsa. Molempiin liittyy myods projektin talous; riskien realisoituessa budjetti on
vaarassa ylittyd ja mahdollisuuksien realisoituessa vastaavasti on odotettavissa
budjetoimattomia tuottoja. Molempiin pitdisi Kkiinnittdd yhtaldinen huomio projekteissa,
jotta riskeja voidaan huolellisella suunnittelulla eliminoida sek& mahdollisuuksia

realisoida.
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Tehtdessd projekteja osana suurempaa liiketoimintaa, riskit on syytd jakaa kahteen
ryhmaan: Projektiriskit ja liiketoimintariskit (Hermarij, 2013). Sama jako patee jossain
maarin myds mahdollisuuksiin; onnistuneen pienenkin projektin tekeminen kokonaan
uudelle tuotealueelle voi merkitd mahdollisuutta laajentaa tatd liiketoimintaa uudeksi
yrityksen tukijalaksi. Projektiriskit vaikuttavat vain projektin siséisiin asioihin ja
liiketoimintariskit koko liiketoimintaan. Ryhmien vaikutuksia projekti — yritys akselilla on

verrattu seuraavilla esimerkeilla:

Projektibudjetin ylitys — Kassavarantojen loppuminen
Projektin aikataulun viivastyma — Tuoteryhm&n markkinaosuuden menetys

Huono asiakaspalaute tuotteesta — Yrityksen maineen menetys markkinoilla

Riskienhallinta on jatkuva prosessi, joka pitdé toistaa sdannéllisesti projektin aikana ja
kierto alkaa riskien analysoinnilla. Se tuo mahdollisuuden parempaan projektikolmion
(aika, laatu, kustannus) hallintaan, koska mahdollisia epamiellyttaviakin projektin
tapahtumia ja niiden vaikutuksia voidaan simuloida ja ennaltaehkaista. Riskien hallinnalla
pyritddn myos ottamaan etdisyyttd henkilokohtaisina koettuihin ep&onnistumisiin ja
tuomaan niiden kasittelyn asiaperustaiselle projektisuunnittelun tasolle, jonka fokus on
tulevaisuudessa. (Lindenaar et al, 2004)

Riskianalyysi voidaan jakaa kolmeen aliprosessiin: priorisointiin, todennékéisyyden
arviointiin ja vaikutusanalyysiin (Kaavio 13). Ensimmaéisessa vaiheessa priorisoidaan
riskit, joita on aiemmin on identifioitu. Priorisointi tehdain esim. tilastollisella analyysilla
verrattuna aiempiin projekteihin, kéytettyihin valmistusprosesseihin tai muihin tilastoihin
perustuen ja arvioidaan esiintymistiheyttd sek& vaikutusta. N&in pystytddn rajaamaan
riskeistd “’vaarallisimmat” eroon kokonaisjoukosta. Toisessa ja kolmannessa vaiheessa tata
joukkoa analysoidaan kokemukseen perustuen ja asiantuntijoita konsultoiden.
Asiantuntijoiden tehtédvand on tarjota yksityiskohtainen ymmarrys asiasta ja sen perusteella
tehty arvio riskien esiintymistiheydestd. Kolmannessa vaiheessa néitd asiantuntija-arvioita
kaydaan lapi ja arvioidaan niiden avulla viel& kerran riskien vaikutuksia. Creemers et al,
2015, 5.1135-1136)
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Get ordinal estimates of the probability of
occurrence and the impact of the risk and use
them to create a shortlist of high-priority risks

Risk Prioritization

' Get expert estimates of the probability of

Quantitative Risk | occurrence and the impact of high-priority risks

Assessment J

I Use expert estimates to assess the impact of

Quantitative Risk high-priority risks on overall project objectives

Evaluation J

Kaavio 13: Riskianalyysiprosessi (Creemers et al, 2015, s.1136)

Edellista riskianalyysiprosessia muistuttava menetelmé, jota on kéytetty vuosikymmenia
tuotteen riskien kartoittamiseen, on Failure Mode and Effect Analysis (FMEA). Nykyisin
se on osa ISO-9000 standardia ja yleisesti kdytetty laatutyokalu. Siind riskin suuruuden
arvioimiseen kéytetddn myos virheen esiintymistiheyttd ja vaikutusta sekd kolmantena
elementtind virheen I6ytdmisen todenndkoisyyttd. Naiden kertoimien tulo osoittaa riskin
prioriteetin (eng. Risk Priority Number, RPN) ja luvun perusteella riskit voidaan laittaa

prioriteettijarjestykseen.

Carpone ja Tippet (2004) ovat ottaneet FMEA tyokalun késittelyynsd muokaten sité
projektien riskien kartoitukseen paremmin sopivaksi ja nimenneet sen project Risk Failure
Mode and Effect Analysis (RFMEA) -tyokaluksi. FMEA prosessi on suunniteltu
massatuotteiden riskikartoitukseen ja siind ympéristossd sopiva termi esiintymistiheys on
sopimaton kuvaamaan projektimaailmaa, jossa yksikin toteutuminen voi olla projektin
onnistumisen kannalta kohtalokas. Termi “esiintymistiheys” onkin RFMEA:ssa muutettu
”todennakoisyydeksi”, jolla voidaan kuvata kyseisen riskin mahdollisuutta esiintyé tietyssa
projektissa. Kuten perinteisessdkin FMEA prosessissa, RPN arvo maaritelld&dn antamalla
todennakdisyydelle, vaikutukselle ja I6ytdmisen todennékdisyydelle arvot valilta 1-10 ja
kertomalla tekijoiden arvot keskend&n. RPN arvot laitetaan suuruusjarjestykseen seké

mééritelladn hyvaksyttava raja-arvo. Samoin riskit laitetaan suuruusjarjestykseen perustuen
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asiantuntija-arvioon ja maéadritelld&dn jarjestysluvulle raja-arvo, jota suuremmat riskit
katsotaan  kriittisiksi. Tamén  jalkeen raja-arvon ylittaville riskeille tehdain
minimointisuunnitelma ja arvioidaan RPN luku huomioiden minimoinnin vaikutus. Koko

prosessi esitetty kaaviossa 14.

IDENTIFIOI RISKIT
MAARITTELE RISKIEN TODENNAKOISYYS, VAIKUTUS JA LOYDETTAVYYS
TeEe RPN PARETO ANALYYSI JA MAARITTELE KRITTINEN RPN-ARVO

MAARITTELE ASIANTUNTIJA-ARVIOON PERUSTUVA RISKIEN SUURUUSJARJESTYS JA
MAARITTELE KRIITTINEN ARVO

TARKASTELE RISKIEN SUURUUSIARIESTYKSEN JA RPN-ARVOJEN KUVAAJIA
MAARITTELE RPN-ARVOIEN JA JARJESTYSLUKUJEN LEIKKAUSPISTE
TEE RISKIEN MINIMOINTISUUNNITELMA

ARVIOI UUDELLEEN RPN JA SUURUUSJARJIESTYS OTTAEN HUOMIOON
MINIMOINTISUUNNITELMAN

PwnNRE

© N W,

Kaavio 14: RFMEA Riskianalyysiprosessi (mukaillen Carpone et al, 2004, s.31)

2.2.5 Projektin taloudellinen suorituskyky

Kun tarkastellaan projektia toimittajan nakokulmasta, on sen taloudellisen onnistumisen
perusta on oikeisiin l&ht6tietoihin perustuva kustannuslaskenta ja tulobudjetti. Néiden
luonne vaihtelee projektin luonteen mukaan jonkin verran. Investoinnin tyyppisessé,
yksittédisen hyodykkeen toteuttamiseen keskittyvassd projektissa, kuten esimerkiksi
kerrostalon  rakennusprojektissa,  kohteen  Kkustannukset  pyritddn  laskemaan
mahdollisimman tarkasti etukdteen ja tuloutus riippuu sopimuksen maksuehdoista.
Lopullinen taloustilanne on tarkasti arvioitavissa kohteen hyvaksynnan hetkelld ja taysin

selvilla takuuajan péatyttya.

Kun projektin kohteena on toistettavasti valmistettava laite, kustannusten laskemisessa on

samantasoiset haasteet kuin kertaluonteisille projekteillakin, mutta sek& kulujen etta
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tuottojen kertyminen jakautuu pidemmalle aikajaksolle. Hitsauskoneen tai vastaavan
toistettavasti valmistettavan laitteen kehitystyd voi viedd muutaman vuoden ja tuotannon
elinkaari saattaa olla kymmenenkin vuotta. Vaikka ensimmadisten vuosien menekki voi olla
helpommin arvioitavissa edellisten vastaavien laitteiden myynnin perusteella,

kumulatiivisen elinkaaren aikaisen vuosimyynnin arviointi on vaikeaa.

Tuotteen kustannuksien jaotteluita on useita, jotka nekin jakautuvat useisiin alaluokkiin.
Kustannukset liittyen kulun kohteeseen ovat suorat ja epasuorat kustannukset, joista
ensimmainen on jarkevésti jaljitettavissa tuotteeseen, kun taas jalkimmaistd ei pystytd
suoraan jaljittimaan ja se joudutaan allokoimaan. Kustannukset voidaan jaotella myos
muuttuviin, Kiinteisiin, yhdistelmiin seka portaittain muuttuviin, jolloin on kyse
kustannusten suhde tuotantomaéraan ja miten se muuttuu tuotantomaarén funktiona.
Kolmantena ryhménéd on tilinpaatoksen séantelyn mukainen kustannusten jako, kuten

esimerkiksi taseaktivoitaviin, inventoitaviin ja poistokelpoisiin. (Kinney ja Raiborn, s.25)

Sarjavalmisteisten tuotteiden suorat (= vélittdméat, = muuttuvat) kustannukset koostuvat
materiaali- eli ainekustannuksista, joista usein kaytetddn suomalaisissakin yrityksissa
BOM-kulut (Bill of Material) ja suorista kappaleen valmistamiseen tarvittavista
tyovoimakuluista. Talloin yksikertaisen piirilevyn suorien kulujen laskenta voisi

esimerkiksi olla:

Taulukko 2: Suorien kustannusten laskentataulukko

Osa: kpl a hinta kulu
Liitin 2kpl 0,2€ 0,4€
Varistori 10kpl 0,1€ 1€
Tyristori 20kpl 0,5€ 10€
Piirilevypohja 1kpl 2€ 2€
Ladonnan aineet ja tarvikkeet 0,02h 100€/h 2€
Operaattoriaika 0,01h 30€/h 0,3€
Yhteensé 15,7€
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Kéytettiessa lisdyslaskentaa yllamainitusta voitaisiin yhdistadé ladonnan aineet ja tarvikkeet
seké operaattoriaika ja koneaika piirilevyladonnan-liséksi, joka olisi yleisesti laskettu
ladontaan kuluvista tarvikkeista (esim. juotospasta, painosilkit, pakkaukset tms.) ja siihen
sidotuista suorista tydvoimakuluista, jolloin keskimaéarin piirilevyladonnan suorien kulujen
tuntihinta olisi 115€/h ja t&hén lisdttaisiin ladontakoneen ké&yttokustannukset. Nain
saatavaa summaa kutsuttaisiin nimella piirilevyladonnan lis4. Lisdyslaskennassa voidaan
vastaavat lisat laskea tuotantoyksikoille erikseen (maalaamo, koneistus, kokoonpano jne.)
tai jos tuotanto on riittdvéan tasaisesti jakautunut eri tuotteille, voidaan tuotannolle laskea
valmistuskustannuslisd.  Talléin  valmistettaessa mitd tahansa tuotetta kyseisen
valmistusyksikon alla, lasketaan valmistuskustannukset kertomalla valmistukseen kulunut
aika valmistuskustannuslisalla. Valmistuskustannuslisien laskeminen ja kayttdminen

riippuu yrityksen tuotteista ja tuotantorakenteista, joten niiden laskenta on yrityskohtaista.

Tuotteiden epdsuorien kustannusten kirjo on laaja ja riippuu niin tuotteesta kuin yrityksen
rakenteestakin. Osa epasuorista kuluista liittyy ldhemmin tuotantoon, kuten tuotantotilojen
vuokrat tai pddomakulut, lammitys, sdhkd ja materiaalihallintaan liittyvét rahoituskulut.
Astetta kauempana tuotteen valmistuksesta ovat myynnin, logistiikan, muiden
tukitoimintojen ja johdon kulut sek& yrityksen muut rahoituskulut. Epé&suorien
kustannusten kanssa lahes samankaltainen kustannuslajiméérittely on vaélilliset
kustannukset silla erotuksella, ettd tuotteelle epdsuorat Kkustannukset, jotka on
kohdistettavissa vain tietyn tuotteen valmistukseen, voidaan luokitella vélittdmiksi
kustannuksiksi (Neilimo ja Uusi-Rauva 2005, s.116). Téallainen kulu on esimerkiksi
yllamainittu ladonnan konetuntihinta, joka kohdistuu vain tietylle piirilevylle sitd

valmistettaessa.

Suoritekalkyyleja on kolmea tyyppid: minimi- eli katetuottokalkyyli, keksimaaréiskalkyyli
sekd normaalikalkyyli. Oikean kalkyylin valintaan vaikuttaa ennen kaikkea vélillisten
kustannusten kohdistaminen tuotteille. Kuinka laajasti se halutaan tai pystytdan tekemaan
on haastava tehtdvé ja k&ytannon ongelma ovat nimenomaan useiden tuotteiden yhteiset
kulut. Kaikissa kalkyyleissé perusideana on kustannusten jako muuttuviin ja kiinteisiin
kustannuksiin. Liséksi on periaatteellinen jako katetuottolaskentaan ja tdyskatteelliseen

laskentaan (Kaavio 15). Ndiden paderona on toiminta-asteesta riippumattomien kiinteiden
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kustannusten  jakaminen  tuotehintaan.  Tdyskatteisia  laskentamalleja  ovat
keskimaaraiskalkyyli ja normaalikalkyyli. (Neilimo ja Uusi-Rauva 2005, s.116-119)

Tuotteen Katetuotto Tayskatteinen
kustannusrakenne hinnoittelu hinnoittelu

u voreles
) Katetarve
Kiinteat
kustannukset
Muuttuvat ja
Muuttuvat Muuttuvat kiinteat
kustannukset kustannukset kustannukset

Kaavio 15: Katetuottohinnoittelun ja tdyskatteisen hinnoittelun periaatteet.

Kun uutta tuotetta hinnoitellaan, puhutaan hinnanasetannasta. Koska yritys on harvoin
yksin tuottamassa tuotetta, on tuotteelle olemassa jo markkinahinta. Kun hinnanasetanta
perustuu markkinahintaan ja sen perusteella lasketaan tuotteelle tavoitehinta ja edelleen
tavoite kustannus, puhutaan markkinahinnoittelusta. Kustannusperustainen hinnoittelu
pohjautuu kustannuksiin eikd ota kantaa markkinoilta tulevaan hintapaineeseen. Kun
edellisen lisaksi otetaan kannattavuudelle tavoite, puhutaan kannattavuusperusteisesta
hinnoittelusta. (Neilimo ja Uusi-Rauva 2005, s.185)

Kilpailua esiintyy lahes joka teollisuuden alalla, joten harvoin yritys pystyy jattdmaan
markkinahintaa hinnanasetannan ulkopuolelle. Sen vaikutus ei valttdmatta ole aina suora,
vaan yritys voi asemoida tuotteensa erilaisten ominaisuuksien avulla hieman eri
tuotekategoriaan kuin Kkilpailijat. Esimerkiksi mekaanisesti samanlaista hitsauskonetta
asemoidaan useaan eri hintakategoriaan erilaisten ohjelmistojen seka kayttoliittyminen
avulla (Kemppi hinnasto, 2015). Usein hinnoitteluprosessi onkin edelld mainittujen
yhdistelmé& ja markkinat méarddvat hintahaarukan samanlaisten kilpailijoiden perusteella.
Yritys pyrkii myos hakemaan tiettyd kateprosenttia tuotteiltaan ja tietynlaisen tuotteen

suorat kustannukset ovat samantasoisia samalla kustannustasolla operoivilla kilpailijoilla.
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Nain katteen parantaminen on mahdollista, joko erottumalla ominaisuuksilla yldspain
Kilpailijoista tai yrittad pudottaa tuotteen tuotantokustannuksia.

2.2.6 Oppiminen projekteista

Jottei projektin virheitd, joita aina kuitenkin tulee, toistettaisi seuraavissa projekteissa,
kannattaa projektin valmistuttua koota yhteen toteutuksen aikaiset ep&onnistumiset.
Samoin onnistumiset sek& muut positiiviset asiat pitdé kerata ja tuoda organisaation tietoon
seuraavien projektien hyodyksi. Ensimmaisend haasteena tiedon muuttamisessa
yksilotasolta organisaation tietdmykseksi, on saada projektissa kertynyt hiljainen tietamys
keréattya niin yksilo- kuin organisaatiotasoltakin ja koodattua kaikkien saataville. Toisena
haasteena voidaan pitdad projektioppien arkistointia jarkevéssa ja riittdvan tiivistetyssa
muodossa. Kun useita projekteja on tehty ja tietoa on kerdantynyt paljon, on haasteena
I0ytéd ja suodattaa tietomassasta seuraavalle projektille hyddyllinen tieto. Alla on kuvattu
tietdmyksen ja oppimisen tyypit.

Koodattu tietdmys Voidaan kirjoittaa sanoin ja numeroin, esittaa virallisesti seka
oppia toisilta ihmisiltd (Nonaka ja Takeuchi, 1995). Se ei ole
riippuvainen yksilgistd. On hyvin médriteltyd ja voidaan
siirtaa toisille joko opettamalla tai kirjallisessa muodossa.

Hiljainen tietdmys Oppimisen ja kokeilun kautta muodostunut henkilékohtainen
tietdmys. Sen auki Kkirjoittaminen on vaikeaa ja sitd on
hankala muutoinkaan esittdd muille ihmisille (Harmaakorpi ja
Melkas 2008 s.30).

Sumea tietdmys Kyky oivaltaa mahdollisuuksien olemassa olo. Hiljainen
tietdmys ennen kuin se on muotoutunut osaksi péivittéisia
kéaytantdja (Scharmer, 2001 s.6).

Yksilon oppiminen Oppimista tapahtuu yksilon kokemuksien ja tietdmyksen

kerd&ntymisen myoté.
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Organisaation oppiminen  Organisaation oppiminen tapahtuu yksildiden muodostaman
ryhméan kayttdessdan heiddn yhteista tietdmystddn ja

kokemustaan suorittaakseen tehtévia (Penrose, 1959, s.46).

Harmaakorpi ja Melkas (2005, s.649-650) ovat tutkineet tiedon tasoja sek& oppimista ja
yhdistaneet elementtej& Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-mallista ja Schramerin (2001)
sumean tietdmyksen kasitteestd. Tutkimuksen tuloksena on syntynyt laajennettu SECI-
malli tai Reikéleipdmallin (Kaavio 16), kuten he sita kutsuvat. SECI-malli muodostuu:
sosialisaatiosta — hiljainen tietdmys jaetaan, ulkoistamisesta — hiljainen tietdmys
kasitteellistetddn ja muokataan t&dsmalliseksi, yhdistamisestd — tietdmys luokitellaan ja
lajitellaan kokonaisuuksiksi seka sisdistamisestd — tieto viedddn kaytantoon. Kaytantdon
vieminen luo yksil6tasolle uutta hiljaista tietdmysta ja kierto alkaa alusta. Kun tahan tiedon
kiertokulkuun lisatadn sumea tietdmys ja sen myo6ta potentialisointi — hiljaisen tietdmyksen
avulla syntyy ajatuksia tulevista mahdollisuuksista sekd visualisointi — tulevia
mahdollisuuksia hahmotellaan ja visualisoidaan, jolloin ne muuttuvat hiljaiseksi

tietdmykseksi (Harmaakorpi ja Melkas, 2005).

Potentialisointi Visualisointi

o
%
Sisaistaminen Sosialisaatio
I~
% &
[@] ~
=3 &
% $
<

Yhdistaminen Ulkoistaminen

Koodattu Koodattu

Kaavio 16: Tiedon luomisen reikéleipamalli (Harmaakorpi ja Melkas, 2005)
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Kopra (2012) on vaitoskirjassaan tutkinut miten voidaan projektin aikaisia oppeja saada
kerattya ja siirrettyd yksilotasolta ryhmalle ja ryhmalta edelleen organisaatiolle laajemmin.
Hén on tydsséén tutkinut 4i-mallia (Crossan et al, 1999) ja jatkokehittanyt sité (Kaavio 17).
4i mallin neljéd i-kirjainta tulevat englannin Kkielen sanoista intuiting (aavistus, vaisto,
intuitio), interpreting (tulkinta, johtopaatos), integrating (yhdistaminen) ja institutionalizing
(vakiinnuttaminen). Erityisen ongelmalliseksi on havaittu ryhmén oppimien asioiden
siirtdminen organisaatiotasolle. Talle ei ollut mekanismeja tutkittujen yritysten joukossa ja
ryhmien oli vaikeaa kaynnistdd muutosta koko organisaatiossa. Useinkaan johdolta ei

I6ytynyt halukkuutta tai kykya kayttda yksiloiden tai ryhmien tietdmysta laajemmassa
kontekstissa. (Kopra, 2012)

FEED FORWARD
Slow of ideas and actions

\ J

S .
. INTUITING ;‘ INTERPRETING : :
E recognizing pattern ——— explaining insights, _ *
+ based on experience creating language : !
] '
o INDIVIDUAL «-c-capeccnacaamacatanaaaaaas !

A

INTEGRATING
dialogue, taking
coordinated action

INTEGRATING
dialogue, taking
coordinated action

group routines
and culture

e ————

INSTITUTIONALIZING
embedding learnings
into organization

INSTITUTIONALIZING ;|
embedding learnings
into group

.
]
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FEEDBACK
context for interpreting events and experiences

S hEEEEY GROUP . ------ * *<.-ORGANIZATION.---
-
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. “~._ organizational systems,
. structures, strategy
------------- and routines

Kaavio 17: Organisaation oppimisen viitekehys (Kopra, 2012)

Projektipééllikolla ryhman johtajana on tarked rooli oppimisen hyddyntdmisessa. Hénen
esimerkkinsa sek& paivittdinen johtamistyyli vaikuttaa ryhmén jasenten motivaatioon ja
mahdollisiin torjuntamekanismeihin, jotka joko estdvat tai mahdollistavat uusien asioiden

omaksumisen ja jakamisen. Han pédattdd miten oppeja hyddynnetdan ja jaetaan ryhmassé
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seka héanelld on mahdollisuus vaikuttaa néiden oppien viemiseen ylemmas organisaatioon.
Projektipaallikon rooli vaikuttaa jopa enemman ryhman oppimiseen kuin yrityksen
séantely sekd ryhman rutiinit. Projektipéallikolla on myds rooli tavoitteen asettajana
ryhmaélleen. Kun ryhmaé tyoskentelee tiensé kohti selkeéa tavoitetta, ovat ryhman jasenet
paremmin motivoituneita myos kerddmaan ja analysoimaan oppejaan projektin aikana.
(Kopra, 2012, 5.203-204)

2.3 Tuoteportfolio ja sen johtaminen

Tuotteella on perinteisesti tarkoitettu jotain késin kosketeltavaa, mutta nykyisin tuote voi
olla hyvinkin abstrakti, kuten ohjelmisto, algoritmi tai vaikkapa kaava (Saaksvuori,
Immonen, 2008, s.1). Kempin tuotteet jakautuvat laajasti edelld mainituilla tavoilla.
Padryhmén muodostavat edelleen hitsauskoneet, jotka ovat k&sin kosketeltavia tuotteita
perinteisessd mielessd. Hitsausohjeet (englanniksi Welding Process Specification, WPS)
ovat joko painetussa tai elektronisessa muodossa myytdvid testattuja “kaavoja”
laadukkaaseen hitsaukseen. Kolmantena tuotetyyppind on erilaiset ohjelmistot, joilla
voidaan optimoida hitsausprosessia tai keréta ja analysoida hitsauksen aikaisia parametreja
seké varmistaa laadukas hitsauksen lopputulos. (www.kemppi.com, 2015)

Tuoteportfolio koostuu useista yrityksen myymistd tuotteista, jotka tuottavat yritykselle
lilkevaihtoa seké positiivista tai negatiivista tulosta. Tuotteiden jaotteluun on monia tapoja,
mutta yksi yleisesti kaytetty on Boston Consulting Group (BCG) nelikenttd malli (Kaavio
18). Siina tuotteet jaotellaan: Tahtiin, lypsylehmiin, kysymysmerkkeihin ja koiriin. Téhdet
(eng. Stars) ovat korkean kasvun ja markkinaosuuden tuotteita. Lypsylehmat (Cash cow)
ovat tuottoisia korkean markkinaosuuden tuotteita, joiden kasvu on kuitenkin matalaa.
Kysymysmerkkien (Question marks) markkinaosuus on matala, mutta kasvuvauhti kova ja
niistd voi tulla tulevaisuudessa, joko tahtid tai koiria. Koirien markkina osuus on pieni eika
se kasva ja ne voivat silti olla kannattavia, mutta odotuksia kehitykselle ei ole. (Kotler &
Armstrong, 2010, s.65-66)
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Kaavio 18: BCG:n nelikenttd malli tuotteiden jaotteluun

Tuoteportfolion johtamisella pyritddn jakamaan resurssit projekteihin, jotka tuottavat
eniten lisdarvoa yritykselle. Resurssien allokointi tapahtuu lapi koko organisaation;
tulevaisuuden tuotteiden kehittdminen vie tuotekehityspanoksia, markkinoille uusien
tuotteiden esille nostaminen vie markkinoinnin ja myynnin panoksia seka elinkaarensa
lopussa olevien tuotteiden valmistus ei useinkaan ole yhta tehokasta ja komponenttien
saatavuus aiheuttavat yliméaardisia ponnistuksia toimitusketjussa. Tuoteportfolion
hallinnalla haetaan siis tasapainoa investointien riskien ja tuottojen, ylldpidon ja kasvun
seké lyhyen ja pitk&n tahtaimen tuotekehityksen vélilla. (Cooper, Edgett, Kleinschmidt,
2001, s.3)

Portfolion johtamisen puute nékyy pitkalla tahtdimella tuotteiden kilpailukyvyn eroosiona
ja hitaana reagointina markkinoiden tarpeisiin (Kaavio 19) (Cooper et al, 2001, s.5).
Paatoksid projektien jatkamisesta tai varsinkin lopettamisesta ei saada tehtyd, mutta
aloituspééatoksia tehdadn heikkojen taustatietojen perusteella, tunteella tai poliittisin
perustein. N&in tuotevalikoimaan tulee tuotteita, jotka ovat marginaalisia ja tuottavat
yritykselle kokonaisuuden kannalta hyvin vahan. Néaiden tuotteiden kehitys kuitenkin sitoo
resursseja ja se tapahtuu muun kehitystyén kustannuksella. Kyseisten tuotteiden
julkistaminen ei tuota yleensa toivottua lopputulosta, vaan julkistukset ovat enemman tai

vihemmin “pannukakkuja” ja uusia tdhtituotteita syntyy liian harvoin. Loppujen lopuksi
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tuoteportfolio ei tue yrityksen strategiaa, joten on helppo sanoa portfoliojohtamisen
puutteen kayvéan yritykselle ennen pitkad hyvin kalliiksi. (Cooper et al, 2001)

No Portfolio Management Immediate Result End result: Poor Products
means... Performance
N,
l 2 >
Vv
"/ Too many projects— resources (" A

Reluctance to kill projects

Manv proiects added to the list thinly spread. Projectsin a Increased time to market
y::tojtal lack of focus gueue. Quality of execution Higher failure rates
\_ suffers \_ )
e Y 7 ~N

Too many low value projects:
Tweaks and modification
Good projects are starved

Too few stellar product winners
Many ho hum launches

Weak decision points
Poor Go/Kill decisions

- _/ \_ _/
~\ e N
No rigorous selection criteria
Projectsselected on emotion, Wrong projects are selected Many failures
politics
- J . _/
e R e N
No strategic criteria for project Projectslack strategic direction Scatter gun effort
selection Projects not strategically aligned Does not support strategy
" , \_ J

Kaavio 19: Mita tapahtuu, jos tuoteportfoliota ei johdeta.

Portfoliojohtaminen voidaan katsoa projektijohtamisen “tyGpariksi”  yrityksissa.
Ensimmainen tahtaa oikeiden projektien tekemiseen ja jalkimmaisen fokus on projektien
tehokkaassa suorittamisessa (Cooper, Edgett, Kleinschmidt, 2000). Molempia tarvitaan
yrityksen menestymiseksi pitkalla tdhtdimelld. Esimerkiksi projektien johtaminen voi olla
erittain tehokasta ja lopputulos on aina speksin mukainen sek& tdsmalleen aikataulussa,
mutta lopputulos ei silti vastaa markkinoiden odotuksia tai sy0 markkinaosuutta jo
olemassa olevalta korkeamman katteen tuotteelta. Talloin voidaan todeta, etté4
tuoteportfolion johtamisessa on epdonnistuttu. Toisaalta tuoteportfolio voi olla tdynn&
hyvin myyvié ja markkinoiden odotusten mukaisia tuotteita, mutta projektit ovat venyneet
tai niiden laatu on ollut alussa méarittelya heikompi. Talldin on onnistuttu maéarittelemaan
oikea tuoteportfolio ja on aloitettu oikeat projektit, mutta projektinjohtamisessa on
parantamisen varaa. Kaaviossa 20 on esitetty tuoteportfoliojohtamisen eri osa-alueiden
tarkeyttd yrityksissd, jotka jaettu menestyksen suhteen kolmeen eri ryhméan: 20%
parhaiten menestyneitd, kaikki yritykset ja 20% heikoiten menestynyttd (Cooper et al,
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2000, s.20). Portfoliojohtamisen onnistuminen vaikuttaa suoraan siis suoraan yhtion

menestykseen.

Projects are aligned with
business’s objectives BOTTOM 20%

| TOP 20% |

Portfolio contains very
high value projects

Spending reflects the
business’s strategy

Projects are done on
time (no gridlock)

i

Portfolio has good
balance of projects

Portfolio has right
number of projects

1l

2 3 4 5

Poor Excellent

Kaavio 20: Tuoteportfolion johtaminen hyvin ja huonosti menestyvissa yrityksissa

2.4 Raataloinnin vaikutus toimitusketjuun

Tuotannon ohjausmenetelma ja tilauspiste vaikuttavat mahdollisuuksiin tehda raatalointia
sekd miten joustavasti se voidaan tehdd. Tilauspisteelld tarkoitetaan kohtaa
tuotantoketjussa, jota kauemmaksi tilauksesta aiheutuva raatalointi ei enda vaikuta
(Stadtler et al, 2015, s.8). Toisaalta myds valmista tuotetta voidaan periaatteessa muokata,
mutta jos tuote on tilaushetkelld varastossa, sen muuttaminen vaatii huomattavasti
suurempia ponnistuksia kuin jos suunnitteluakaan ei oltaisi viela aloitettu. Ennen teollista
vallankumousta vaatteet ja jo esimerkkind olleet kengat tehtiin tilauksen perusteella
késityoldisen toimesta. Kysyntd oli hajanaista ja tavaraa ei kannattanut tehda varastoon,
koska ei pystytty ennustamaan seuraavan asiakkaan loytymistd eikd hdnen tarvettaan.
Tuotanto- ja kuljetusmenetelmien kehittyessé asiakasvirta oli tasaisempaa ja pystyttiin
ennustamaan menekkid, joka oli jopa tuotantokapasiteettia suurempaa. Talléin ei ollut

riskié tuottaa hyddykkeité varastoon, koska ne sai kuitenkin myytya.
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Lampel ja Mintzberg ovat jo vuonna 1996 tulleet padtelm&&n, ettd massatuotannon
ajanjakso on ohi ja raatalointi nousee merkittdvampéan rooliin kilpailtaessa tiedostavien
asiakkaiden kiinnostuksesta kiristyvéssa kilpailutilanteessa. He jakavat tuotantostrategiat
viiteen ryhmaan (Kaavio 21) sen perusteella, missa standardoinnin ja raatéldinnin raja
kulkee. Puhtaassa standardoinnissa suunnittelu, valmistus, kokoonpano ja jakelu ovat
kaikki tehty standardoinnin ehdoilla. Talldin asiakas jaa ilman tuotetta, jos tarjonta ei
hanelle kelpaa. Vastakkainen strategia on puhdas raataldinti, jolloin suunnittelu aloitetaan
vasta asiakkaan tarpeen ollessa selvilla. Tatd mallia on kéytetty ja kéytetddn suurissa

projektitoimituksissa, mutta raja on nyt siirtymdssd yhd pienempiin ja halvempiin

tuotteisiin.
Pure Segmented Customized Tailored Pure
Standardization Standardization Standardization Customization Customization

Design Design

Design Design

! —

s ! g !

Fabrication Fabrication Fabrication
i | T
Assembly Assembly
‘\II ‘\I.r

Distribution Distribution

LN s , s

Standardization - Customization B

Fabrication Fabrication

e
\
r
\

Assembly

Distribution

Assembly Assembly

e N S

Distribution Distribution

—

— )
s
, A
' '
, A

| S

Kaavio 21: Tuotantostrategiat Lampel & Mintzberg mukaan

Tilauspiste vaikuttaa tuotannon toimintaan myos varastolle sekd toimittajille asetetuiden
vaatimusten kautta. Kun pyritdan raataloimaan toimitukset asiakkaan tarpeen mukaan,
tarvitaan toimittajilta kykyé nopeisiin ja joustaviin toimituksiin. Talléin samat toimittajat,
jotka ovat olleet parhaita tehtdessd standardoituja tuotteita, eivat enda valttamatta

pystykaan tayttamaan uusia nopeus, laatu ja joustavuus vaatimuksia.
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Jos tehdddn edelleen myo6s standardoituja tuotteita, saattaa olla pakko kayttdd useampia
toimittajia samantapaisille osille. Toinen toimittaja on keskittynyt kustannuksiin, kun
toiselta toimittajalta saadaan nopeasti ja joustavasti tarvittavia komponentteja

valmistettaviin tuotteisiin. (Fischer, 1997)
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3 KONSTRUKTION KEHITTAMINEN - RAATALOINTIPROSESSI

3.1 Ylatason prosessikuvaus

Raatalointiprosessin  tarpeiden  hahmottamiseksi Kempin tyontekijoiden  kanssa
keskusteltiin ja kartoitettiin nykyisen toiminnan puutteita ja onnistumisen edellytyksia.
Henkiloita joiden kanssa asiaa kaytiin syvéllisesti l&pi tyoskentelevat myynnin,
tuotekehityksen, tuotannon, logistiikan, hankinnan, markkinoinnin, tuotehallinnan, huollon
sekd varaosien tehtavissa — eli kdytannossa kaikkien osastojen, joiden tyéhon CS-projektit
tulevat vaikuttamaan. Haastatteluissa ei kdytetty formaalia rakennetta eika tata tutkimusta
erikseen mainittu, koska haluttiin kaunistelematonta tietoa ja spontaaneja mielipiteita.
Keskustelussa haluttiin my6s syventyd kiinnostaviin aiheisiin ja varmistua, ett4 asia
ymmadrrettiin puolin ja toisin oikein. Jos keskustelut olisi tehty formaalin haastattelun
muodossa, olisi tdmé diagnoosin mahdollisuus puuttunut ja validiteetti saattanut kérsia
(Maynard et al, 2002, s.97). Kaikissa keskusteluissa oli kuitenkin runkona ja keskustelun

avaajana seuraavat neljé kohtaa:

Mika on mielestési jaanyt huomioimatta aiemmissa asiakasraataldinneissa?
Miten tdma on vaikuttanut projektin onnistumiseen?

Mika yksittainen tekija vaikuttaa eniten asiakastyytyvaisyyteen?

M wnp e

Kuvaile tuntemiesi projektien hyotya yritykselle.

Liséksi asia otettiin puheeksi aina sopivan tilaisuuden tullen kenen tahansa yrityksen
palveluksessa olevan henkilon kanssa ja néistd keskusteluista havainnoitiin yksittisia
tiedon murusia. Koska keskusteluihin osallistuneiden henkildiden tausta ja nékokulma
vaihtelevat erittdin paljon, myds esiin nostetut asiat vaihtelivat laidasta laitaan eikd niista
pystytty muodostamaan suoraan selvdd kuvaa tarvittavasta toimintamallista. Eri
nakokulmasta esitetyt asiat pyrittiin - ryhmittelemadn keskusteluissa nousseiden
avainasioiden mukaisesti. Ndma asiat ryhmiteltiin ja niistd muodostettiin mind-map, jonka

avulla avainasiat esitettiin kiteytetysti (Kaavio 22).
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Kaavio 22: Mind map raatalointiprojektien avainasioista

Avainasiat ryhmiteltiin neljain joukkoon: Asiakkaan tarpeet, Lisdarvo Kempille, Resurssit
ja Muutoksen hallinta. Asiakkaan tarpeesta todettiin, ettd ensimmaisend asiakkaan tarve
pyritddn selvittdimadn myds Kemppi asiantuntijoiden voimin ja sen jalkeen ratkaisemaan
standardituotteella. Jos td&mé& ei onnistu, lahdetddn hakemaan lisarvoa asiakkaalle
modifioimalla olemassa olevia tuotteita ja tehdddn asiakaskohtainen ratkaisu, joka
parhaiten vastaa asiakkaan tarpeeseen. Erds myynnin edustaja totesi, ettei asiakas ei
useinkaan tied& varsinaista tarvettaan vaan esittdd ensimmaista mieleen juolahtanutta asiaa
ongelman ratkaisuna. Ongelmaan pitadkin pureutua syvemmin, tehdd analyysi ja vasta

sitten ehdottaa asiakkaalle sopivinta vaihtoehtoa.

Toisena tarkednd kokonaisuutena on muutoksen hallinta, johon kuuluvat muutoksen seka
tehdyn tuotteen jaljitettavyys, varaosien ja jalkimarkkinoinnin (AMS) tarpeet seké kattava
dokumentaatio muutetusta tuotteesta sek& muutokseen johtaneista syistd. Jos muutosta ei
dokumentoida ja muutetun tuotteen varaosarakennetta paivitetd, voi esimerkiksi varaosien

toimittaminen muuttua mahdottomaksi ilman kentélld olevan laitteen paikanpaalla
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tapahtuvaa tutkimista. Myds tuotannon edustajat pitivat dokumentaation laadukkuutta seka
kattavuutta erittdin tarkednd, jotta valtytddn henkilésidonnaisuudelta modifikaatioita
valmistettaessa. Tyoohjeiden ja tuoterakenteen pitdd madritella valmistettava laite niin

tarkasti, ettd ei ole vélia kuka operaattoreista kasausta tulee tyopisteeseen tekemaan.

Kolmas asiakokonaisuus on resursointi, joko laadullinen tai madréllinen. Laadullisella
tarkoitetaan  tietyn  osa-alueen  erikoisosaamista ja  sen  puutetta.  Esim.
elektroniikkasuunnittelijoita on vapaana, mutta tarvittavaa laitekohtaista osaamista ei
vapailla henkil6illa ole eikd lyhyessd ajassa heitd ehditd kouluttaa. Maaralliselld
tarkoitetaan tiettyjen resurssien olevan taysin kaytdssd muissa projekteissa eiké budjetissa
ole varaa ottaa uutta henkilokuntaa tyota tekemaan vaan on odotettava nykyisten resurssien

vapautumista.

Viimeinen kokonaisuus on muutoksen taloudellinen suorituskyky. Annettuna l&htékohtana
on periaate, ettd CS-projektin kuuluu olla kannattava itsendisena projektina tai sen tulee
tukea muuta toimintaa tullakseen toteutetuksi. Muun toiminnan tukeminen tarkoittaa esim.
myyntiprojektia, jossa asiakas haluaa ostaa 100 kpl konepaketteja arvoltaan 10 000 €/kpl,
jos Kemppi on valmis vastaamaan heidén tarpeeseensa modifioimalla yhtd konepakettiin
kuuluvaa tuotetta. Jos tuotteen modifiointi maksaa 5 000 € ja tdmé&n yhden modifioitavan
tuotteen kate on 1 000 €, voidaan sanoa modifikaation olevan kannattamaton. Toisaalta
koko kaupan kate on 100000 € ja sitd ei saada ilman modifikaatiota, muuttuukin

modifikaatio kannattavaksi epasuorien vaikutuksien kautta.

Taloudellinen suorituskyky yhdessa resurssien kanssa ovat padosassa projekteja
priorisoidessa niin, ettd projektit laitetaan jarjestykseen taloudellisen ndkdékulman pohjalta
ja toteutetaan saatavilla olevin resurssein. Talla tarkoitetaan sitd, ettd toiseksi tarkein
projekti voidaan toteuttaa ensimmaisend, jos se tarvitsee heti vapaana olevia resursseja,

kun taas ykkaosprioriteetin projektiin tarvittavia resursseja ei ole heti saatavilla.

Kaavio 22 ja edellé luetellut nelja kohtaa on tiivistetty ylatason toimintamalliksi (Kaavio
23), jossa projekti jaetaan kolmeen vaiheeseen. Ensimmadisessa vaiheessa projekti

madritelld&n yhdessé asiakkaan kanssa ja madrittelykierroksia toistetaan, kunnes on
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saavutettu yhteinen ymmarrys tavoitetilasta. Tdman jalkeen haetaan sisdinen hyvaksynté
projektille seka sovitaan asiakkaan kanssa projektin toteuttamisesta. Viimeisessé vaiheessa
tuotteesta tehddan sovittu madréd iteraatiokierroksia sekd ensimmaéinen tuotantosarja.
Liséksi viimeistelladn dokumentaatio jéljitettdvyyden ja toistettavuuden varmistamiseksi
seka tarkistetaan asiakastyytyvaisyys. Koska konstruktio on vield varsin abstrakti, tehtiin
siitd vuokaavio kommunikoinnin ja havainnoinnin tueksi (Liite 6). Seuraavissa kappaleissa

pureudutaan CS-prosessiksi nimetyn toimintamallin yksityiskohtiin ja jalostamiseen.

Definition Phase Agreement Phase Execution phase

Possible solutions
Build a O-series and get
Benefits of the solution customer approval

Repeat until mutual Project agreement with
understanding the customer
Check customer
satisfaction

Kaavio 23: CS-prosessimalli ylatasolla

3.2 Customized Solutions sidosryhmét

Kuten tehtdvén annossa todettiin, on Customized Solutions ryhma perustettu Sales and
Marketin organisaatioon ja tarkemmin osaksi Product Management and Technology
Services yksikkoa. Taman yksikon paatehtdvana on tuotehallinta sekéd tuottaa jatkuvaa
analyysid omien tuotteiden Kkuvasta asiakkaiden silmissd ja hakea palautetta
asiakaskentéstd nykyisten ja tulevien tuoteominaisuuksien hyodysta asiakkaiden lisdarvon
tuottamiseen. Samalla arvioidaan myos Kilpailijoiden vastaavia ominaisuuksia ja niiden
hyvyyttd verrattuna omien laitteiden ominaisuuksiin. Asiakaskentastd haetaan myds uusia

ideoita ratkaisujen edelleen kehittdmiseen ja tuoda viestid tuotekehitykseen seuraavan
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sukupolven laitespesifikaatioiden muodossa. Toisena tehtdvdnd on tuottaa yrityksen
tekniset palvelut mukaan lukien kaikki koulutus hitsauksesta huoltoon, varaosapalvelut
sekd kustomointipalvelu (Customized Solutions), jolla avainasiakkaille raataloidaan
olemassa olevaa tuoteportfoliota hyddyntéden juuri heidan tarpeisiinsa parhaiten sopiva
ratkaisu. Tassa ty0ssé ei paneuduta yrityksen organisaation rakenteeseen laajemmin, mutta
peilataan asiaa sidosryhmien ndkokulmasta.

Siséisista sidosryhmistd myynti on yleensa aloitteen tekija tai viestinvieja CS-projektille,
kun asiakas on joko kertonut toiveensa myyntitilanteessa tai myynnin edustajat ovat
keksineet asiakkaan ongelmaan tuotemuutoksen vaativan ratkaisun. Myynti voi téssé
yhteydessé olla, joko yrityksen tytaryhtio tai myyntipdallikkd omasta organisaatiosta.
Myyntineuvotteluissa on kaynyt ilmi, ettd yrityksen tarjoama tai jonkin tietyn laitteen
ominaisuudet eivat taysin vastaa asiakkaan vaatimuksia ja asiakas haluaa jostain muusta
syysté niitd muuttaa. Vastaavasti myynti voi itse tehdd ehdotuksen keksittydén asiakkaan
ongelman tai ratkaisun siihen. Kun aloite projektiin on saatu, CS-ryhma saa nopeimmin
madriteltyd muutostarpeet keskustelemalla tuotteen suunnittelussa mukana olleita tahoja,
jotka ovat RDI-organisaatiossa (Research, Development and Innovation). RDI-
organisaation apua saatetaan tarvita myos resursoinnissa seké& konsulttiroolissa projektin
aikana. Voidaankin sanoa RDI:n olevan siséisista sidosryhmistd yhta tarkeédssa roolissa
kuin myyntikin. Kolmantena ryhména on mainittava tuotanto, joka yleensd valmistaa
raataloinnin kohteena olevat tuotteen. Projektin on tuotettava riittdvd maédra oikeaa

dokumentaatiota tuotannolle, jotta laite voidaan valmistaa. Muita sisdisia sidosryhmia ovat:

Hankinta — Ostaa tarvittavat komponentit tuotteeseen
Testauslaboratoriot — Testaavat tuotteen
Logistiikka — L&hett&a tuotteen asiakkaalle

Markkinointi — Tekee tarvittaessa muutokset markkinointimateriaaliin

Ulkoisista sidosryhmistd selvasti tarkeimméssa roolissa on asiakas — onhan ryhman
tarkoitus olla tuottamassa asiakaskohtaisesti réataloityja ratkaisuja. Useiden asiakkaiden
sisdlla on useita ryhmid, joiden kanssa ollaan tuotetta jalostamassa ja joita kaikkia pitda

pystya palvelemaan hyvén lopputuloksen saamiseksi. Hierarkian ylimpané on yrityksen
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nakokulmasta ostopdidtoksen tekijé, joka on yleensa joko konepajan johtaja tai ostoista
vastaava henkild, erimerkiksi hankintapaallikkd. Nama konsultoivat muita asiakkaan
asiantuntijoita, kuten hitsauskoordinaattoreita, hitsausinsintdreja, hitsareita ja koneiden
huollosta vastaavia ihmisid. Naiden tahojen koulutustaustat ja heitd Kiinnostavat
tuoteominaisuudet saattavat poiketa voimakkaasti toisistaan ja he painottavat eri asioita tai
erilaisia suuntia, johon tuotetta pitaisi kehittaa.

Toisena ulkoisena sidosryhmana esiin nousee toimittajat. Vaikka Kempilla on varsin
paljon omaa tuotantoa, laitteet tehdd&n toimitusketjun toimesta, johon kuuluu lukuisa
madra tavaran ja palvelun toimittajia. Tdma toimitusketju maarittdd kuinka nopeasti uusia
komponentteja voidaan tuottaa, paljonko niistd muodostuu kustannuksia ja mita
teknologioita on kaytettdvissd. Namé mahdollisuudet seka rajoitteet on otettava huomioon

my06s CS-projekteissa.

Jotta varmistetaan CS-projektin sisdisten sidosryhmien kuuleminen ja sitoutuminen
madrittelyvaiheessa, on ne otettu huomioon suunniteltaessa raataldintiprojektin
madrittelydokumenttia. RDI:n osaamiskeskuksista Electronics, Mechanics- ja Software
ovat avainasemassa raataléinnin vaikutuksia arvioitaessa ja ndma osa alueet onkin otettu
erillisille sivuille Modification Description —dokumenttiin (Liite 1). Product Experience
osaamiskeskukselta on syytd pyytda lausunto niissd tapauksissa, kun muutos vaikuttaa
tuotteen ulkomuotoon (ID, Industrial Design) tai kaytettavyyteen (UX, User eXperience).
Tama on otettu huomioon Mechanics vélilehdelld, koska yleensd nédiden muuttaminen

liittyy mekaniikkasuunnitteluun.

Samoin mekaniikka vélilehdell&d tulee listata muutettavien osien toimittajat (ulkoinen
sidosryhm@), jotta varsinkin tuotekohtaisilla tydkaluilla, esim. ruiskupuristus muoteilla
tehtyjen osien toimittajat muistetaan ottaa mukaan keskusteluun riittdvan aikaisessa
vaiheessa. Tuotekohtaisten tydkalujen toimitusaika saattaa olla kuukausia ja ndin ollen
oleellinen elementti aikataulua maaritettdessa. Asiakkaan, ulkoisista sidosryhmista
tarkeimman, tarpeet Kartoitetaan lahtotietojen madrittdmisen yhteydessd, josta lisaa

seuraavassa kappaleessa.
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3.3 Lahtdtietojen ja vaikutusalueen maarittaminen

Jotta on mahdollista saavuttaa kaikkia osapuolia tyydyttavé projektin tuotos, on lahtétiedot
maadritettdva huolellisesti ja seka ne on oltava molempien osapuolien puolesta ymmarretty
ja hyvéksytty. Hermarij kutsuu projektin business case nimelld projektin yleistavoitteen,
tehtdvakohtaisten tavoitteiden ja onnistumiskriteereiden yhdistelmaa (Hermarij, 2013 s31-
32). Yrityksessd on olemassa business case madrittely, mutta sitd ei olla néhty
tarpeelliseksi tehdd ndin yksityiskohtaisesti vaan ldhinna pyritty madrittelemaén tavoite
yleisemmalld tasolla, edut nykyisiin vastaaviin ratkaisuihin verrattuna sekd edut
yritykselle. Jotta voidaan yksiselitteisesti madrittdd tavoite, johon yritys ja asiakas voivat
sitoutua, on syyta tarkentaa olemassa olevaa business case maérittelyd tarkentavilla
yksityiskohdilla. Koska CS-projektien tarkoituksena on réataldida olemassa olevia tuotteita
asiakkaiden tarpeiden mukaan, on l&htOtiedoissa mainittava mitd tuotetta ollaan
muokkaamassa ja mitd tuoteominaisuuksia on tarkoitus poistaa, lisdtd tai muuttaa.

Lahtotietojen ja bisnes casen méarittely liitteen 1 sivulla 1.

Asiakkaan vaatimusten tayttyminen on yritykselle oleellinen asia ilman s&antelyakin, mutta
sen varmistaminen on myos madritelty laatustandardissa (1ISO 9001:2008), jota Kemppi on
sitoutunut noudattamaan. Kyseisen standardin kohdissa 7.2.1 ja 7.2.2 kerrotaan asiakkaan
vaatimusten madrittelystd ja katselmoinnista, joka tulee tehdd ennen toimitukseen
sitoutumista. Koska CS-projektit ovat hyvin eri laajuisia on vaatimusten tayttymisen
tarkastelustakin tehty projektin koon mukaan joustava. Yksinkertaiset tapaukset
katselmoidaan dokumentaatioon perustuen ja tuotteen kaytettdvyyteen sekd muihin
tuoteominaisuuksiin vaikuttavat muutokset katselmoidaan proton tai hahmomallin avulla
yhdessd asiakkaan kanssa. Laatuké&sikirjaan tehty lisdys tuoteominaisuuksien
katselmoinnista liitteessa 3, josta selvidd myos tavat, joilla varmistetaan yhteisymmarrys

asiakkaan kanssa heidén tarpeestaan.

Madrittdmiseen tarvittavien osa-alueiden valinta ja muoto tehtiin iteroimalla useassa eri
vaiheessa yhdessa RDI osaamiskeskuspaallikdiden seka tuotannon asiantuntijoiden kanssa.
Prosessi alkoi haastattelulla, jonka jalkeen haastattelun pohjalta listattiin kunkin osa-alueen
kuhunkin prosessiin eniten vaikuttavat tekijat. Tdman jéalkeen lista kaytiin 1&pi uudelleen,

haettiin oikea muoto sek& parametrit ja muokattiin taas seuraavalle tasolle. Tata jatkettiin
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niin monta kierrosta, kunnes uusia ideoita ei endd syntynyt. Viimeisessa vaiheessa koko
dokumentti kaytiin 1api erikseen kunkin osa-alueen kanssa ristiin tarkistus ndkokulmasta.

Vaikutusaluemaéarittely kokonaisuudessaan liitteessa 1, sivut 2-5.

Yrityksen tuotteet ovat jossain madrin modulaarisia ja samaa koneen osaa tai ohjelmistoa
saatetaan kayttdd useissa tuotteissa. Tastd syystd onkin tdrke&& Kkartoittaa vaikutusalue
ennen toteuttamispaatostd. Jos tatd ei tehdd, on mahdollista luoda vain suppeasti
yhteensopiva ratkaisu muihin tuotteisiin ja lisdvarusteisiin, joita asiakkaalla saattaa jo olla.
Liséksi modifioitavan tuotteen kayttd voi rajoittua tahattomasti vain yhteen asiakkaaseen,
jolle raataloityyn laitteeseen modifioitu osa kdy, mutta ei kdy yleisesti ottaen muille saman
tuoteperheen laitteisiin. Nain rajattaisiin tuotteen myymistd jatkossa, vaikka sille olisi
saattanut olla potentiaalinen markkina yleisesti ottaenkin. Toisaalta puutteellisesta
vaikutusaluemadrittelystd saattaa olla seurauksena moninkertaiset raataléinnin
kehityskustannukset, kun luvataan muutos ja vasta sen toteuttamisen yhteydessa
huomataan lisdd pakollista tyota, jotta kokonaisuus toimisi luvatulla tavalla. Téastd
esimerkkind taman diplomityon tekemisen aikaan tehty suurehko hitsauskonetoimitus
asiakkaalle, joka halusi erittdin pitk&t hitsauskaapelit tehdas layoutista johtuen.
Hitsauskaapeleita ei ollut tuotannossa niin pitkind, mutta niiden jatkaminen oli helppo tyo,
josta ei syntynyt juurikaan lisdkustannuksia. Koska vaikutusaluetta ei oltu tarkasteltu, ei
otettu mydskaan huomioon, ettd pitkilla kaapeleilla hitsattaessa pulssimoodissa,
itseinduktio seka induktiivinen kytkeytyminen aiheuttavat hidastumista seka hairidita
koneen ohjaukseen. Naiden vaikutusten minimointi hyvéksyttavalle tasolle kaytti
asiantuntijaresursseja useita miestyoviikkoja, eiké niita oltu laskettu mukaan alkuperaiseen

tarjoukseen.

Vaikutusalue on tarpeen méérittad eri tekniikoiden ja sidosryhmien mukaan, koska se
vaikuttaa suoraan tarvittaviin resursseihin. Tyypillisesti tuotteet ovat elektromekaanisia
laitteita, joiden toiminta edellyttdd elektroniikan, ohjelmistojen sek& mekaniikan
saumatonta yhteisty6t4. Tavoitteena on pyrkiad rajaamaan muutos mahdollisimman kapealle
alueelle, koska ndin raatalointiprojekti pysyy yksinkertaisesmpana ja riippuvuussuhteiden
maard vahdisend. Useinkaan tam& ei onnistu, mutta tarpeettomia vaikutusalueen

laajennuksia on véltettava.
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Niin elektroniikan kuin mekaniikan osaltakin vaikutusalue maaritetd&dn osien lisayksen,
poiston ja muokkaamisen kautta. Nain saadaan hyva kasitys muutoksen vaikutusalueesta
niin aikataulun, tarvittavien resurssien kuin kustannustenkin suhteen. Muutoksissa
kustannukset tulevat kolmesta portaasta: Suunnittelukustannukset, komponenteista
aiheutuvat suorat kustannukset (positiiviset ja negatiiviset riippuen poistetaanko vai
lisatddnkd osia) sekd mekaniikassa tyokalukustannuksista. Liséksi vaikutusalue
madrittelyssd otetaan huomioon rajapinnat muihin tuotteisiin, jotta voidaan arvioida
raataloidyn  tuotteen  yhteensopivuutta jatkossa sekd muutoksen  vaikutukset
kaytettdvyyteen, tuotteen muotoiluun seka testaukseen. Mekaniikan ja elektroniikan

vaikutusaluemadrittely liitteen 1 sivuilla 2 ja 3.

Tuotteiden ohjelmistoja péivitetddn samoin kuin esimerkiksi puhelimia tai tietokoneita, on
kyseessa sitten hitsauskone tai laadunhallinta ohjelmisto. Ohjelmistoon tulleita
korjaustarpeita kootaan yhteen ja lopulta ohjelmistosta julkistetaan uusi versio. Uusi versio
voidaan noutaa yrityksen serveriltd tai se voidaan paivittdd huollon yhteydessé
huoltokorjaamolla. Kun jonkin laitteen ohjelmistoa raataldidadn, on varmistuttava sen
yhteensopivuudesta vanhempiin versioihin sekd muutoksen arkkitehtuuri on oltava
suunnittelusaantdjen mukainen, jotta tulevaisuuden paivitykset télle alueelle ovat
yhteensopivia muutetun alueen kanssa. Ohjelmistojen muutosten vaikutusalueet onkin
tarkisteltava kaikilla tasoilla. Selvitettdessd néitd tasoja Kempin tuotteissa, niitd l0ytyi
nelja: Suorat muutokset ohjelmistoihin, suorien muutosten vaikutukset rajapintoihin,
vaikutukset kehitystydkaluihin ja vaikutukset testaukseen. Naiden alla on useita alakohtia,
jotka on poimittu mukaan liitteen 1 sivulle 4. N&md& vaikuttavat kaytannossa vain
tarvittaviin resursseihin ja sitd kautta myos aikatauluun sekd kustannuksiin, mutta ei suoria
kustannuksia aiheuttavia hankintoja. Téstd syystda ainoana kustannuskomponenttina on

suunnitteluun kuluva aika miestyopaivina.

Tuotteen r&atalointi vaikuttaa aina myos tuotannon prosesseihin. Itsestddn selvasti se
vaikuttaa tuotannonohjaukseen, koska tuoterakenne on méaérittava tekijé ja se muuttuu aina
tuotetta muutettaessa. Tdman vuoksi ei ole katsottu tarpeelliseksi ottaa sitd vaikutusalueen

méérittelyyn mukaan. Sen sijaan tuotannon vaikutusaluemaarittelyyn on pééatetty tuotannon
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edustajien kanssa pidetyissd ideointipalavereissa ottaa mukaan vaikutukset itse
tuotantoprosessiin sek& elektroniikkakorttien ja valmiin tuotteen testaukseen vaikuttavat
asiat. Naiden selvittdmiselld katetaan kaikki merkittavasti tuotantoon vaikuttavat asiat seka

niiden vaikutukset projektille ja ne esitetty liitteen 1 sivulla 5.

3.4 Projektisuunnitelman tekeminen

Mahdolliselle projektille pitd4 tehda aikataulu jo ennen kuin kaikki yksityiskohdat ovat
tiedossa tai on péaatostd sen toteuttamisesta. Ensimmaisestd versiosta tulee siis pakostakin
yksinkertainen ja vain paékohdat siséltdva. Toisaalta raataldinti projektit eivat ole kovin
monimutkaisia lahtokohtaisestikaan, koska niissa vain muokataan olemassa olevaa tuotetta.
Tatd ensimmadistd aikataulua tullaan kayttdmadn kommunikoinnissa asiakkaan ja
toimittajien kanssa ja sen laajuus tulee olla riittdva yhteisymmarryksen saavuttamiseksi,
mutta toisaalta ei ole tarkoitus paljastaa kaikkia yksityiskohtia Kempin toiminnasta ja
prosesseista ulkopuolisille sidosryhmille. Ensimmaéiseen aikatauluesitykseen maéaritelldén

kriittinen polku ja siihen liittyvat suoritteet.

CS-projektien aikatauluttamiseen ja siitda kommunikoimiseen valittiin perinteinen GANT-
aikataulumalli, johtuen sen yleismaailmallisuudesta ja laajasta kaytosta niin yrityksen
sisélla kuin ulkopuolellakin. Koska aikataulua kaytetddn aikataulun sopimiseen eri
sidosryhmien kanssa, tulee t&ssé aikataulussa esittdd véahintadn asiakkaalle toimitettavien
tuotosten aikataulu sek& niihin oleellisesti vaikuttavat kriittisen polun elementit, kuten
vaadittavat testaukset, tyokalujen toimitusajat, asiakkaan kanssa pidettdvat katselmoinnit
seké tietenkin itse laitteiden toimitusajankohta. Jotta kriittinen polku saadaan selville, on
aikataulua rakennettaessa kaytava lapi suurempi mééra tehtavia. Modification Description
—dokumentti on pyritty laatimaan niin, ettd se tayttaméalla kdydaan automaattisesti lapi eri
osa-alueet, jotka aiheuttavat tyopanoksen projektille. Nama osa-alueet on valittu yhdessa
osaamiskeskusten paallikdiden ja tuotannon edustajien kanssa kaydyissd keskusteluilla,
jonka jalkeen ne on ryhmitelty ja tarkeimmat listattu Modification Description —
dokumenttiin. Aikataulupohjassa vérilliset nuolipalkit esittavat tehtavid, oranssit salmiakit
projektin etappeja, joissa toimitetaan asiakkaalle suorite ja mustat viivat todellista

tilannetta. Kyseinen aikataulupohja esimerkkiprojektin tiedoilla taytettyna liitteessa 3.
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Koska CS-projektit ovat suhteellisen yksinkertaisia, mutta toteutukseltaan intensiivisi,
yllamainittua aikataulua ei n&hty tarpeelliseksi pilkkoa pienempiin osiin, vaan péatasolla
esitetadn vain kriittinen polku ja siihen liittyvét etapit. Tamaé ei kuitenkaan riita tavoitteen
madrittdmiseen tarkasti eikd tue resurssien kayton suunnittelua. Tahan apuvalineeksi
kehitettiin yksinkertainen ja mé&ardmuotoinen tehtavélista, joka raataloitiin kyseisiin
projekteihin sopivaksi. Tehtévélistaan Kirjataan tarvittava suorite, siitd vastaava henkilo,
milloin avattu, tavoite sulkemiselle seké toteutunut suoritteen valmistumispaiva. Liséksi
vapaa kenttd, johon voi lisatd huomioita suoritteen etenemisesté tai muista havainnoista.

Kyseinen lista on esitetty liitteessa 5.

Toisena aikataulusuunnittelun lahtokohtana on aikataulun ja sen terminologian
ymmarrettavyys yrityksen sisalla ja yhteensopivuus muihin prosesseihin. Kempisséd on
ollut k&ytéssa SOM —prosessi (Solution Offering Management) tuoteprojektien
lapiviemiseen, jota on edelleen kehitetty samaan aikaan CS-prosessin kehityksen kanssa.
CS-prosessin kehityksessd on pyritty seka ottamaan oppia, mutta myds ohjaamaan SOM-
prosessin kehitysta soveltuvin osin. CS-prosessille oli tarkoitus tulla oma ylatason
kuvauksensa, mutta kehityspalavereissa todettiin tdman mallin soveltuvat myods kaikille
muille muutos- tai yll&pitoprojekteille. Tam& malli nimettiin yleisesti Maintenance
prosessiksi ja sitd tullaan kayttdmaan kaikkiin kevyisiin projekteihin, jotka tavalla tai
toisella perustuvat olemassa oleviin tuotteisiin tai palveluihin. Kuten jo todettu,
perusajatuksena mallia Kkehitettdessa oli samankaltaisuus tuotekehitysprojektien mallin
kanssa, mutta kevennetyssd muodossa. Padprosessissa on seitseman tarkasteluporttia
konseptoinnin aloittamisesta tuotteen kannattavuuden tarkasteluun sek& kahdeksas portti
tuotteen valmistuksen lopettamiseen, joka kuuluu tuotannon ja toimitusketjun prosesseihin
eika siten ole SOM-kuvauksessa mukana. Maintenance prosessiin on valittu paapiirteiltdan
samat portit, mutta vaatimuksia on Karsittu vastaamaan pienten projektien tarpeita.

Maintenance prosessin porttien ylatason kuvaus liitteessé 4.

3.5 Paatos projektin aloittamisesta

Kuten yleensékin organisaatioilla, CS-ryhmallékin on rajallinen ma&ard resursseja ja
suurempaa resurssitarvetta tai tiettyé erikoisosaamista varten tarvitaan apua RDI ryhmalt,

jossa on myos lahes 100% resurssien kayttdaste. Nain ollen uusi aloitettava projekti
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vaikuttaa aina jossain maarin kaynnissa oleviin projekteihin tai vahintdan kykyyn aloittaa
seuraava projekti. P&atds projektin aloittamisesta tulee tehda riittdvan korkealla tasolla

ja/tai niiden henkil6iden toimesta, joiden resursseihin ja mittareihin p&atds vaikuttaa.

Ensimmaisend yrityksen sisdisessa paatoksentekoketjussa on myyntipaallikko tai vastaava
asiakkuuden omistaja, joka arvioi hyotyjéa ja esittaa raataloinnin tekemistd CS Managerille.
Jos myyntipaallikkd ei nde asiassa mitdan hyotyd, ei asiakkaan toive valttaméattd edes
kantaudu kentéltad eteenpdin. Tdssé vaiheessa Kriittisyytta pitéisi olla mahdollisimman
vahan, jotta eri puolilta kenttd4 saadaan keréttya tietoa yksittdin toteuttamiskelvottomista
ideoista ja mahdollisesti muodostaa niistd trendejd ja toteuttaa niitd ryhmané tai hydédyntaa

uusien tuotteiden suunnittelussa.

Seuraavassa vaiheessa tarkistetaan CS Managerin sekd tarvittaessa osaamiskeskusten
toimesta onko tarvittavia resursseja vapautumassa. Jos ei ole, tarkistetaan minka projektin
resursseista mahdollisesti lainattaisiin ja miten se vaikuttaisi naiden projektien toteumaan.
Samoin tarkastellaan vaikutus tuotetarjpomaan ja mahdollisiin aukkoihin tai
padllekkaisyyksiin tuotepdéllikon toimesta. Jos tassd vaiheessa vallitsee yhteisymmarrys
toteutuksen jarkevyydestd sekd projektin toteutuksen kulut ja&vét johdon maarittelemén
rajan alapuolelle, projektin aloitus on hyvéksytty em. ryhman péatokselld. Talloin CS
Manager ilmoittaa projektin aloituksesta péaattajille (Decision Board) esimerkiksi
séhkdpostilla. Jos taas yhteisymmarrystd ei saavuteta tai kulujen arvo ylittdd ennalta
madritellyn rajan, CS Manager esittelee projektin paattdjille ja hakee paatoksen heilta.
Muutoinkin CS Manager on vastuussa idean esittelysta eri tahoille sek& tiedon

keradmisestd prosessin eri vaiheissa. Paatoksenteon portaat esitetty kaaviossa 24.
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Minimize filtering to ensure all ideas and
request are visible through the organization
P

and trends are detected.
Account owner Do I support this based on revenue and profit?

; Does my organization have feasible resources?

" Where | can get resources?
Do | support this based on resource status?

Resource owner

’ What is effect to my product portfolio?

d Does this support my offering?
Do | support this based on value for offering?

Productowner
b
’ RDI Director, Product Management Director,
é Sales Director: Is this good for the company?
Decision Board Do we start the project?
“,

A 4

Kaavio 24: Paatoksenteon portaat

3.6 Asiakastyytyvaisyyden varmistaminen

Edellisissd kappaleissa tédhdatdadn projektin aloittamiseen liittyvan selvittelytyon seka
toteuttamisen apuvélineiden avulla projektin onnistumiseen huolellisen valmistelutyon
kautta. Kun projekti on toteutusvaiheessa ja saadaan asiakkaalle toimitettavia tuotoksia, on
syytd varmistaa, ettd ne tyydyttdvat asiakkaan tarpeet niin laadun, tuoteominaisuuksien
kuin palvelunkin suhteen. T&t4 asiaa on sivuttu kappaleessa 3.3, jossa on esitelty
laatukasikirjaan tehty paivitys (Liite 2). Standardissa Kkiinnitetddn huomiota, etté
varmistutaan asiakkaan vaatimusten ymmartamisestd. Taman perusteella on tehty
kolmiportainen malli, jota kédytetddn riippuen projektin kompleksisuudesta. Tama malli

osaltaan varmistaa asiakastyytyvaisyyden, koska se pakottaa katselmoimaan tehtya protoa
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tal valmista tuotetta yhdessa asiakkaan kanssa ja ensinnékin kehittaa tietoisuutta asiakkaan

tavoitteista sekd toimii palautekanavana tuoteominaisuuksien ndkékulmasta.

Taman ei voi kuitenkaan katsoa olevan riittdva taso asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi
vaan lisatoimia tarvitaan, jotta tieto asiakkaan ajattelusta selvidé ja tarvittaessa pystytaén
tekeméan korjaavia toimenpiteitd. Yllamainittu kolmen portaan malli keskittyy myos
lilaksi tuotendkdkulmaan eli tassa tapauksessa projektin lopputulokseen. Oliver (2010, s.7)

madrittelee asiakastyytyvéisyyden kolme ulottuvuutta:

1. Tyytyvéisyys projektin aikaisiin tapahtumiin
2. Tyytyvdisyys lopputulokseen
3. Tyytyvadisyys odotustasoon nahden

Taman tyon tapauksessa projektin aikaiset tapahtumat liittyvéat pitkalti projektin edustajien
tapaan hoitaa projektia; miten kommunikoidaan, ovatko tuotokset oikea-aikaisia ja
ymmartadko toimittaja asiakasta. Tastd asiakassuhteesta vastaavat Sales Manager ja CS
Manager. My0ds tuotendkdkulma on mukana projektin aikaisissa tapahtumissa, kuten esim.
vastaako protojen laatu haluttua tasoa. Asiakas voi olla tyytyvainen lopulliseen tuotteeseen,
mutta ei pysty tekemdén tarvittavia testeja kesken projektin huonolaatuisten protojen

vuoksi ja on ndin ollen pettynyt projektin aikaisiin tapahtumiin.

Jotta asiakas voi olla tyytyvdinen odotustasoon ndhden, on odotustason oltava molemmille
osapuolille kristallinkirkas. Talloin isoa roolia n&yttelee huolellinen Il&ht6tietojen
méérittely seka lapinékyva tuotteen kehitys yhdessa asiakkaan kanssa. Kun tavoitteesta on
yhteinen ndkemys ja sitd tarvittaessa yhdessd saddetddn projektin edetessd, on siihen
mahdollista osua projektin lopussa. Tallgin jaljelle jaa projektin tdsmaéllinen toteuttaminen

ja jokaisen etapin onnistuminen niin méaaréallisesti kuin laadullisestikin.

Vaikka tarve asiakkaan tyytyvadisyyden selvittdmiseen perustasoa paremmin on loydetty,
voidaan kokemusperdisesti sanoa, ettei asiakasta kannata hiiritd “joutavanpaiviisilla”
kyselyilla. Kyselystd saattaa olla enemmédn ty6td asiakkaalle kuin pienestéd

raatélointiprojektista olisi. Talloin lahtokohtaisesti tyytyvadisen asiakkaan arvostus ja
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tyytyvaisyys saattaa laskea turhaksi katsomansa kyselyn vuoksi. Tamé& koskee vain
pienimpid projekteja, joissa muutoksen madrittely vaatii asiakkaalta hyvin pienen
tybpanoksen eikd muuta kanssakdymistd projektin edistamiseksi ole. Esimerkkina
tallaisesta tyosté voisi olla asiakkaan varityksell& tehty osa. Asiakas antaa osalle varimallin
tai —koodin ja pyytéa lahettdmaan sovittuun aikaan tietyn maaran osia, jolloin muuttujat
ovat maard, aikataulu ja véri. Ndiden onnistuminen voidaan todentaa ilman kysymista

asiakkaalta ja erillinen kysely voidaan katsoa tarpeettomaksi.

Pieni tyomaara ei valttaméttd korreloi rahallisen arvon kanssa, joten projektin liikevaihtoa
ei voi kayttdd kriteerind asiakastyytyvaisyyden Kartoittamiseen tai sen tekemattd
jattamiseen. Edellinen esimerkki saattaisi siséltdd miljoonan osan toimituksen ja
liikevaihtokin olisi todennakdisesti iso, mutta edelleen interaktion maara pieni.
Verrattaessa ylla lueteltuja asiakastyytyvéisyyden kolmea ulottuvuutta projektin kulkuun,
tulee ensinndkin projektin keston olla riittdvan pitka, ettd projektin aikaisia tapahtumia
ehtii kertyd ja kontaktien maaré tulisi olla riittdvan suuri. Toiseksi tuotteen tulisi erota
riittavasti alkuperaisesta, jotta voidaan méaéritella tyytyvéisyys nimenomaan CS-projektissa
muutettuun tuotteeseen. Kolmantena tulisi mitata miten hyvin tuotteen spesifikaation
madrittelyssé onnistuttiin ja kuinka suuri ero lopputuotteella oli siihen ndhden. Té&lta
pohjalta laadittiin seuraavat asiakastyytyvéisyytté kartoittavat kysymykset:

1) Tukeeko projekti liiketoimintaanne/ ty6tdnne/ suorituskykyénne 1...5
2) Uskotteko projektin olleen toimittajalle hyodyllinen 1...5
3a)  Pystyiko projekti vastaamaan pyytdmaéanne aikatauluun 1...5
3b)  Pysyttiinko sovitussa aikataulussa 1...5
4a)  Ymmarsivatko projektin edustajat toimintaymparistonne ja tarpeenne 1...5
4b)  Ratkaiseeko tuote ongelmanne, jonka ratkaisemiseksi raatalointi tehtiin -~ 1...5
5a)  Oliko projektin kustannus sovitun kaltainen 1...3...5
5b)  Onko projektin kustannus mielestanne markkinahinnan mukainen 1...3...5
6a)  Vastaako tuote yrityksenne laatuvaatimuksia 1...3...5
6b)  Poikkeaako tuotteen laatu odottamastanne 1...3...5

7) [ vapaa palautekenttd ]
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Kysymykset 1, 3a, 4b, 5b, 6a on tdhdatty kertomaan asiakkaan tyytyvéisyydesta
lopputulokseen. Kysymykset 3b, 4a, 5a, 6b tavoittelevat tietoa asiakkaan tyytyvéisyydesta
projektin aikaisiin tapahtumiin ja erotukset 3b - 3a, 4a - 4b, 5a - 5b, 6a - 6b kuvaavat
tyytyvaisyyttd odotustasoon nahden. Kohdissa 1-4 suurempi luku on parempi ja kohdissa
5-6 adjektiivin tayttyminen on numero 3 ja pienempi luku alittaa adjektiivin tason
suuremman ylittdessa. Esim. 5a) vastaus 5 tarkoittaa kustannuksen olevan selvésti sovittua

kalliimpi.

Koska kyselyé ei haluta tehda pienimmisté projekteista, tehtiin seuraavat kriteerit kyselyn
suorittamiselle. Jos alla luetelluista neljasta kysymyksestd kolmeen vastataan kylld,

katsotaan projektin olleen riittdvan laaja asiakastyytyvaisyyskyselyn tekemiseksi:

e Projekti on kestanyt vahintddn kolme kuukautta

e asiakasrajapinnassa on ollut vahintaan nelja henkilod mukaan lukien asiakas ja
toimittaja

o raatalointi koskee vahintéan viittd osaa

e projektin liikevaihto on ollut enemman kuin 50 000€.
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4 TULOKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli suunnitella ja toteuttaa hitsauskoneita valmistavalle
yritykselle prosessi asiakasraatalintien toteutukseen. Ryhman nimi on Customized
Solutions ja varsin pian my6s prosessin nimeksi muotoutui CS-prosessi. Kyseisessa
yrityksessa oli tehty vastaavia projekteja aikaisemminkin, mutta vaihtelevin resurssein,
menetelmin ja tuloksin. Nyt tarkoituksena oli yhdenmukaistaa toimintamalli ja parantaa
projektien osumatarkkuutta niin aloituspdatosten kuin itse projektin toteutuksenkin
suhteen. Tuloksia l&hdettiin tuottamaan ensin teoriaa analysoimalla, jonka jalkeen

paneuduttiin konstruktion luomiseen ja testaamiseen.

4.1 Johtopéaatokset tutkimuskysymysten pohjalta

Kahta ensimmaistd tutkimuskysymystd kaytettiin ohjaamaan teoriaosuutta oikeaan
suuntaan ja pohjamateriaalin etsintddn varsinaisen toimintamallin luomistydn pohjaksi.
Ensimmaéiseen kysymykseen — Mitk& tekijat vaikuttavat projektin onnistumiseen yleisella
tasolla? — etsittiin vastausta kirjallisuudesta painottaen kuitenkin yrityksen toiminnassa

ilmenneita kipupisteitd. Kyseisen kysymyksen ymparilta tehtiin seuraavat johtopaatokset:

1. Pienessakin projektissa on syyté etsid projektin sidosryhmat ja analysoida heidéan
tarpeensa tai panoksensa. Jos tdma jatetdan tekeméttd, on mahdollista joutua
muuttamaan tuotemaéarittelyd projektin  edetessd, koska piilossa olleilta
sidosryhmiltd tulee esiin joko vaatimuksia lisdominaisuuksista tai esteitd
ominaisuuksien toteuttamiselle. N&iden muutosten implementointi projektin

edetessé on riski projektin onnistumiselle alkuperdisten tavoitteiden mukaisesti.

2. Kun on selvitetty kenen kanssa keskustellaan (sidosryhmaanalyysi), tehd&én
lahtdtietojen seké vaikutusalueen mééritteleminen.
a. Jos lahtotiedot ovat puutteelliset, projekti voi epdonnistua tyydyttdméén
asiakkaan tarpeen tdhtaamaélla vaarédan maaliin
b. Jos vaikutusalue on madarittelemattd, projektin resursointi ja budjetointi ovat

epéatarkkoja
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3. Tieto ja kokemus ovat suuressa roolissa mink& tahansa tavoitteellisen toiminnan
onnistumisessa. Yrityksissd on hyodyntaméatontd hiljaista tietoa, jonka avulla
saataisiin parempia tuloksia, jos se olisi organisaation kdytdssa. Organisaatiotasolla
pitéa rohkaista tai pakottaa tiedon jakamiseen, osallistamiseen ja avoimuuteen, jotta

tulevaisuudessa olisi paremmat mahdollisuudet projektien onnistumiseen.

Toinen tutkimuskysymys — Milla mekanismeilla raatalointiprojektit vaikuttavat yrityksen
toimintaan? — on ensimmaisté laajempialainen ja vaikutuksia on tunnistettavissa useilla eri

tasoilla. Seuraavassa havainnot avainalueilta:

1. Yritys ei voi itse vaikuttaa asiakkaiden toiveiden aiheuttamiin raataldintitarpeisiin
ainakaan lyhyella aikavélilla, koska maailma ymparilld on menossa kohti yha
yksilollisempad ostokayttaytymistd. Pitkalla aikavalilla tahén voidaan vaikuttaa
tekemallda enemmaén vaihtoehtoisia tuotteita (variantteja) tai yhden tuotteen
ominaisuuksia voidaan raataloida erittdin  helposti  tilauksen  mukaan

(massaraatalointi).

2. Ra&éataloitavien tuotteiden vaikutus on otettava huomioon tuoteportfolion
johtamisessa. Onnistuneen raataléinnin avulla voidaan jopa jatkaa tuotteen
elinkaarta ja vastaavasti harkitsemattomalla raataldinnilla saatetaan luoda vaarin

hinnoiteltu Kilpailija yrityksen omalle hyvin menestyvalle tuotteelle.

3. Olemassa olevien tuotteiden réatalointi nostaa toimitusketjun kustannuksia, koska
nimikkeitd, tuotekohtaisia tydkaluja, tydohjeita ja osaamista tarvitaan ketjun eri
vaiheissa enemman kuin vain yhté tuotetta tehtdessd. Jotta raatélointejd voitaisiin
valmistaa mahdollisimman kustannustehokkaasti, pitdisi niiden valmistaminen

ottaa huomioon jo tuotetta ja tuotantoa suunniteltaessa.

Kolmas ja neljas tutkimuskysymys olivat ohjaamassa toimintamallin kehitysta.
Kolmannen kysymyksen — Miten arvottaa ja priorisoida asiakkaiden
raatalointitarpeet? — vaikutus nédkyy siind, etti aloittamispaatdksen tekoon haluttiin
varmistaa riittavasti pohjatietoa seka oikeiden ihmisten osallistuminen, jotka edustavat

yritysta laajalla ndkdkannalla. Neljas kysymys — Mitkd ovat Customized Solutions
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toimintamallin vaatimukset? — on ollut ohjaamassa huolellista projektin maarittelya
sekéd toteutuksen tyokaluja. Kaaviossa 25 on visuaalisesti esitetty kysymysten
vaikutusalueet konstruktioon. Seuraavassa kappaleessa esitelladn konstruktion

testaaminen.

3.
Definition Execution phase
4 /
Pads Internal agreement for
project priority and
lution required conditions to
start the project
ustomer

Kaavio 25: Tutkimuskysymysten 3 ja 4 vaikutusalue konstruktioon

4.2 Konstruktion testaaminen esimerkkiprojektissa

CS-prosessi otettiin kayttéon projektissa jo hieman ennen sen lopullista valmistumista ja
sen viimeisten osien luomista jatkettiin samalla, kun alkupaan osat olivat jo projektin
kaytossd. Taméa aiheutti painetta toimintamallin valmistumiselle, mutta myods vaikeutti
kokonaisuuden hallintaa tata tyotd tehdessd. Haasteellista oli tehdd konstruktiolle heikko
markkinatesti (Kasanen et al, 1993) eli saada yrityksen asiantuntijalta arvio konstruktion
toimivuudesta ennen kéayttoonottoa. Lahestymiskulma muuttuikin tyon edetessa ja todettiin
mallia testattavan esimerkkiprojektissa joka tapauksessa ja heikko markkinatesti tehdaan
sekd konstruktiota tarkastelemalla seka esimerkkiprojektin onnistumista arvioimalla
projektin toteuttamisen jélkeen. Kysymys muuttuikin alkuperdisen mééaritelIman muodosta

“Hyvéksytddnkd kayttoon?” muotoon “Jatketaanko kayttod?”. Téamdn ei kuitenkaan
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katsottu heikentdvan testin arvoa vaan ennemmin antavan paremmat l&htokohdat arvion

suorittamiselle.

Esimerkkiprojektiksi valikoitui esimerkkiyrityksen tuote nimelta SuperSnake GT02SW
(Kuva 2), johon erds pitkdaikainen asiakas halusi muutoksia kayttokokemuksiensa
perusteella. Tuote on tarkoitettu MIG/MAG hitsauslaitteiden ulottuvuuden kasvattamiseen
sekd mahdollistaa hitsaus ahtaissa paikoissa, jonne itse hitsauskone ei mahdu. Asiakas oli
todennut laitteen olevan erinomainen tytkalu useissakin kayttokohteissaan, mutta halusi
sithen muutamia lisdominaisuuksia ja muutoksia. Suurin ongelma oli laitteen huolto, koska
huoltoa vaativa osuus on muutaman kilon painoinen syottolaitteisto, mutta sitd ei saanut
irrotettua noin viidenkymmenen kilon painoisesta vélikaapelista. N&in ollen huoltoon
vienti laajalla telakka-alueella vaati laitteen kelaamisen ensin kuormalavalle ja sen jalkeen
trukkikuljetuksen korjaamolle. Tadman Kkatsottiin olevan kohtuuttoman hankalaa ja
syottOlaitteesta haluttiin irrotettava. Toisena ominaisuutena asiakas halusi laitteeseen
kytkentdmahdollisuuden pienitehoiselle kohdevalolle, jolla voidaan tarkistaa visuaalisesti
hitsisauman laatu tyon suorittamisen jalkeen. Naiden lisaksi oli muutamia tyomaaraltaan

pieni&d muutostoiveita, joita ei tdssa tarkemmin kuvata.

SuperSnake GT02S/GT02SW

The ultimate distance and access solution

€5 Inbrief €5 Applications
« Suitable for Fe/SS/AI/FCW/MCW filler « Heavy and medium-heavy metal P
wires fabrication workshops . S
« Includes voltage and wire speed « Shipyards and offshore industry )
adjustment « Installation and set-up

« Large, dear meter display

« Brights LED cabinet lighting

= 10,15, 20, 25m air- and water-cooled
models

« Visible safety with tough, bright orange
sheathing

Key features

Kuva 2: Esimerkkiprojektin raataldintikohde: SuperSnake GT02SW (kemppi.com)
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4.2.1 Projektin sidosryhmat

Ylatasolla projektin sidosryhmat ovat jakautuneet kolmeen: Yrityksen sisaiset ja ulkoiset
sidosryhmat, joista ulkoiset jakautuvat asiakkaaseen ja toimittajiin. Kaikissa ryhmissa on
useita rooleja, joiden panosta tarvitaan projektin valmiiksi saattamiseen. Kaaviossa 26 on
esitetty eri roolit ja niiden suhteet. Projektiryhméssd on yksi mekaniikkasuunnittelija
projektipaallikon lisaksi ja namé& hoitavat projektin paivittéisia tehtdvia yhdessa
myyntipaallikon kanssa, joka sijaitsee asiakkaan kanssa samassa maassa. Asiakassuhdetta
hoitaa p&&asiassa myyntipaallikkd, mutta projektirynma on suorassa asiakaskontaktissa
teknisissa ja aikataulullisissa yksityiskohdissa suoraan asiakkaan asiantuntijoihin.
Asiakkaan kanssa samalla paikkakunnalla toimii yrityksen alihankkija hoitaen
kayttoonottoja sek& koneiden Kkasausta ja tatd hoitaa l&hinna kielitaitosyista
myyntipaallikko yksin.

Tehtaalta ja hankinnasta on nimetty edustajat projektiin ja he toimivat yhdessa sovittaen
toimitusaikoja tms. toimitusketjuun liittyvié asioita osittain itsendisesti. Yksi toimittajista
tekee erityisosaamista vaativaa tuotetta, joka joudutaan projektissa uusimaan ja kyseinen
toimittaja paatettiin ottaa mukaan projektiin jo suunnitteluvaiheessa ja tuomaan
osaamisensa projektin kayttdon. Muihin toimittajiin ollaan normaaliin tapaan yhteydessa
vain hankinnan kautta. Asiantuntija-/ konsulttiroolissa toimivat omalta osaamisalueeltaan

osaamiskeskusten paallikot ja sponsorin roolissa on yrityksen suoramyynnin johtaja.
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Kaavio 26: Esimerkkiprojektin sidosryhmat ja niiden suhteet seka suhteelliset etédisyydet

Kriittisiksi rooleiksi sidosryhmien joukosta poimittiin:

e Asiakkaan ostaja (Sourcing), joka hyvéksyy tai hylk&é tarjouksen

e Asiakkaan hitsausinsindori (Welding Engineer), joka keraa kentélté tiedon tuotteen
kaytosta ja on vastuussa muutostarpeen madrittelysta

e Tuotannon (Factory) tyontekijé, joka on vastuussa tdmén tuoteperheen laitteiden
kasauksesta ja pystyy antamaan arvokasta palautetta kokoonpanon soveltumisesta
tuotantoon

e Toimittajan (Supplier 4) asiantuntija, jonka konsultointia tarvitaan tiettyjen osien

saamiseksi kerralta laadukkaiksi

4.2.2 Projektin lahtodtietojen ja vaikutusalueen maarittdminen

Esimerkkiprojektissa asiakas teki erinomaisen huolellista ty6td jo lahtdkohtaisesti
maadritellessaén tahtotilaansa dokumentilla, jossa oli kuvattu muutostarve tekstin, kuvien ja
esimerkkien avulla. Tdmé& pohjaty6 ei jattanyt juuri epaselvyyttd mita ja miksi halutaan,

mutta toteutustapoja oli silti useita sek& kaikista kohdista ei oltu yrityksessé samaa mielta.
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Kyseinen asiakkaan tekema muutoskuvaus kaytiin 1&pi ja vaikutusalue selvitettiin k&yttden
apuna “Modification Description” dokumentin (Liite 1) ensimmaistd versiota ja lisaksi
taytettiin ko. dokumentin ensimmainen sivu muutoksen ja bisnes-casen méaérittelemiseksi.
Vaikutusalueen madrittely tehtiin CS Managerin johdolla, yhdessd CC Managereiden seké
tuotealueesta vastaavan Project Managerin kanssa ja esiin nousikin monta asiaa, joita
projektiryhmé& ei ollut itse huomannut. Na&issd keskusteluissa nousi esiin  myo6s
toteutusideoita, jotka tulivat lopulliseen tuotteeseen. Seuraavat osa-alueet nostettiin
Kriittisiksi projektin onnistumisen kannalta:
e Lankalinjaan tulee ylimadréisid katkoksia: Toiminta testattava huolella ennen
toimituksia
e Muoviosien tyokalujen ja protojen toimitusaika on kriittisella polulla:
Erityishuomio aikataulusuunnittelussa ja asiakkaalle luvattavassa aikataulussa
e Vaikuttaa myos langansyottolaitteen ohjelmistoon: Kyseiseen toimitukseen on
tehtdva ohjelmistopaivitys
e Valon virransyottd haastavaa ja pienitehoisen LED-lampun kayttd ainoa

mahdollisuus: Saavutettava valoteho hyvéksytettava asiakkaalla

Ensimmaisen vuoden myyntimaéaraksi arvioitiin 52 kappaletta kyseistd SuperSnake tuotetta
sekd sama maaré hitsauskoneita. Muutosten yksikkokustannuksen kasvuksi arvioitiin 100-
yksikkod, investointikustannuksiksi 1000-yksikkod ja tyokustannukseksi 10000-yksikkoa.
Kyseisid lukuja kéytetddn vain kyseisen kustannuslajin ennusteen ja toteuman vertailuun,
eivatkda ne ole muutoin vertailukelpoisia mihink&dan. Tama tehtiin, koska mitaan
kustannustietoa tuotteesta ei haluttu indikoida t&ssd tutkimuksessa, mutta muutosten
esittdminen oli yritykselle hyvéaksyttavad. Nailla myyntimaarilla pelkén tuotteen myynti
saattaisi tuoda investoinnin takaisin ilman katetta, mutta kun otetaan huomioon
kokonaiskaupan arvo ja kate, projekti on selvasti kannattava ja taloudelliset seikat
puoltavat projektin aloittamista. T&ssd vaiheessa projekti sai ehdollisen hyvaksynnan ja
ehtona oli asiakkaan sitoutuminen esitettdvéan aikatauluun ja toteutustapaan. Muutoin

edellytykset olivat jo olemassa.
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Kun esimerkkiprojektin tietoja kaytiin l&pi, samalla saatiin arvokasta palautetta
dokumentin muotoon sekd sisdltoon. Seuraavat muutokset péatettiin implementoida
dokumenttipohjaan:

1. Aloituspaatds kirjataan nimenomaan tahan dokumenttiin. Alla oleva taulukko

lisattiin dokumenttiin:

Decision

Schedule [proto; launch; wk/YY]

Are resources available [Y/N]

Sales price

Project approved [Y/N]

Approved by

Date

2. Tehdyn CS-projektin onnistumista pitaa seurata ja kirjata tulos ylés noin vuoden
paasta projektin toteutuksesta:

Tracking (Check point 12 months from launch)

Actual products cost [€] Actual investments [€] Actual design time [man d] Actual 12 months sales volume

3. Kaéytettavyys ja muotoilutiimin kannanotto sekd tyomaaraarvio tarvitaan teknisten

huomioiden liséksi:

Changes to Ul or ID

Changed feature Comment from Product Experience team Design [man d]

4. Testausosio haluttiin jakaa eri tavalla kuin alkuperdisesséd versiossa, johtuen
testausten eri vaiheista suunnittelussa ja toimitusketjussa. Kyseinen muutos tehtiin

dokumentin sivuille 4-5 ja muutettu versio nahtévissa liitteessa 1.

4.2.3 Projektisuunnitelman tekeminen

Edell&d maaritettiin jo tarvittava suunnittelu- sekd testausaika eri vaiheille ja tahan lisattiin
kriittisten komponenttien toimitusajat. Tdman perusteella maéritettiin aikataulun kriittinen
polku:

1. Prototyypin valmistus

2. Asiakkaan hyvéksynta
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Mekaniikkasuunnittelun viimeistely
Toisen prototyypin valmistus
Testaaminen

Tuotantotydkalujen valmistus
0-sarjan valmistus

Kenttéatestaus ja mahdolliset hienosdadot

© © N o 0 bk~ o

Tuotantoeran valmistus ja toimitus asiakkaalle

Tastd muodostettiin Gant-aikataulu (Liite 3) ja se kaytiin asiakkaan kanssa lapi samalla,
kun ensimmdinen proto esiteltiin heille heiddn omissa tiloissaan. Tuossa palaverissa
projektin yksityiskohdat kéytiin niin teknisesti, aikataulullisesti kuin taloudellisestikin
perusteellisesti lapi ja sovittiin lopullisesti projektin toteuttamisesta. Paikalla oli
asiakkaalta hankinta, hitsausinsintori, hitsaajia sek& huollon edustaja. Yritykselta paikalla
oli myyntijohtaja (sponsori), myyntipaallikkd, CS Manager seka mekaniikkasuunnittelija.
Kyseisen palaverin jalkeen voitiin sanoa, ettd kaikki sidosryhmien jasenet olivat paasseet
sanomaan mielipiteensd, niiden pohjalta oli muodostettu yhteinen ndkemys ja koko ryhma

oli sitoutunut projektiin. Projektilla oli hyvat mahdollisuudet onnistua.

4.2.4 Projektin toteuttaminen

Aloittamispaatoksen jalkeen projektia lahdettiin toteuttamaan suunnitelman mukaisesti.
Projektirynmd vieraili kriittisten osien toimittajien luona varmistaen mahdollisimman
sujuvan tiedonkulun molempiin suuntiin sekd nopean reagoinnin mahdollisiin
ongelmatilanteisiin. Samoin protot ja O-sarja tehtiin tehtaan ja projektiryhmén kanssa
yhdessd, jotta palaute saatiin valittomasti projektin kayttoon. Testaamista varten
rakennettiin kaksi protoa ja niiden avulla testaus saatiin ldhes suunnitellussa ajassa
valmiiksi ja vaikka aikatauluylitystd hieman tulikin, kriittinen polku ei muuttunut.

Toteutuneet aikataulut kuvattu liitteessd 3 mustalla viivalla varillisten palkkien paalla.

O-sarjasta saatiin positiivinen palaute asiakkaalta ja lupa tuotantosarjan tekemiseen
annettiin. Tuotantosarjan valmistuksessa ilmeni pienid hankaluuksia, johtuen osien
mitoituksista, mutta sarja saatiin toimitettua asiakkaalle ma&ardaikaan mennessa.

Asiakkaalla ei vierailtu projektiryhman toimesta toteutusvaiheessa, mutta Sales Manager
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vieraili paikan p&alla muutamia kertoja vieden esim. O-sarjan laitteet ja kayden niiden
ominaisuudet lapi asiakkaan edustajien kanssa.

Projektin aikana Kiinnitettiin erityishuomiota alussa havaittuihin Kriittisiin asioihin, kuten
tiettyjen avainhenkildiden osaamisen hyddyntamiseen sekd esiin nousseiden riskien
pienentamiseen testauksella, konsultoinnilla ja vastaavilla toimilla. Yksik&én riskeista ei
toteutunut laajassa mittakaavassa, mutta pienid hankaluuksia niiden ymparilla havaittiin.
Esimerkiksi Kriittisind pidettyjen muoviosien istuvuus ei ollut tdydellinen ja niitd joudutaan
vield hienosadtdaméaén ja lankalinjan toiminnan Kkriittisyys huomattiin yhteen er&én
eksyneen hieman vadaranlaisen osan aiheuttaessa heti ongelmia. VVoidaankin todeta oikeiden
riskien nousseen esille alkuvaiheessa ja niiden pienennystoimenpiteiden olleen juuri ja
juuri riittdvid. Tuote toteutti sille asetetut tehtavat ja aikataulua ei jouduttu muuttamaan,

mutta riskit silti nostivat paataan testausvaiheessa.

4.2.5 Asiakastyytyvaisyyden varmistaminen

Noin kolme kuukautta ensimmadisen toimituksen jélkeen Sales Manager piti yhteisen
palaverin asiakkaan kanssa. Palaverissa kaytiin lapi muutettujen tuoteominaisuuksien lista
ja kéyttokokemukset ensimmaisiltd kuukausilta. Asiakas oli tyytyvdinen tuotteen
ominaisuuksiin, toteutuneeseen aikatauluun, toimituksiin (joita oli tdssa vaiheessa jo
useita), joustavuuteen ja ylipdataan koko projektiin. Palaute ei tosin ollut kovin
jasentynytta.

Negatiivinen palaute liittyi yhteen vadraan osaan, joka ei estanyt tuotteen kayttoa, mutta ei
myoskadn toiminut optimaalisesti. Kyseiset osat vaihdettiin takuuseen jo toimitettuihin
laitteisiin ja tuoterakenne muutettiin uusiin toimituksiin. Kyseisten osien arvo oli alle

promille projektin kustannuksista, joten kokonaisuuteen silla ei juuri ollut merkitysté.

Kaiken kaikkiaan projektiin oltiin tyytyvéisid, mutta palautteen kerddminen jai varsin
epétieteelliseksi. Konstruktiossa mukana olevan mallin  kaikki toteuttamiskriteerit
tayttyivat, mutta palautekyselya ehditty valitettavasti testata tdssé vaiheessa. Mallia onkin

syyta testata ja kehittd4 edelleen seuraavissa projekteissa.
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4.2.6 Esimerkkiprojektin suorituskyvyn mittarit

Kuten edelld mainittiin, konstruktion heikkoa testia ei tehty ennen kayttoonottoa, vaan

paatettiin tehda yksi projekti CS-prosessia kédyttden ja arvioida konstruktion onnistumista

osittain projektin toteutumaa apuna kayttden. Seuraavassa esimerkkiprojektin avainluvut

kohta kohdalta.

Toimitusaika:

Myynti:

Y ksikkokustannus:

Investoinnit:

Ensimmadinen toimitus oli perilld perjantaina, kun tilauksen
paivamaara ja samalla koneiden kayttoonotto alkoi seuraavana
maanantaina. Toimitus tehtiin siis taparasti juuri oikeaan aikaan.
Tavoitteeseen ndhden ei jaanyt yhtdan puskuria, mutta ylitoita tms.

erikoistoimenpiteita ei tarvittu.

Neljd kuukautta ensimmaisesta toimituksesta asiakas oli ostanut
62kpl raataloityja SuperSnake tuottetta, joten ennuste 52Kkpl
ensimmadisen vuoden aikana, oli ylittynyt 19% neljan kuukauden
jalkeen.

Ennuste oli yksikkokustannuksen nousu 100-yksikkda verrattuna
raataldinnin lahtokohtana olleeseen tuotteeseen. Toteuma oli noin
90-yksikkoa. Katetaso on samaa luokkaa kuin laht6kohtana
olleessa tuotteessakin ja lopullinen hinta laskettu tdman
kustannustason perusteella. Kustannusennuste oli kohtuullisen
tarkka ja hyvéksyttavissd, jonka perusteella saavutettiin tavoiteltu
kate-%.

Investointeihin oli varattu 1000-yksikk6d, mutta kulutettiin vain
438-yksikkéa. Tama johtui hieman pienemmistd muoviosien
tyokalujen kustannuksesta ja liséksi budjetissa oli laskettu varoja
toiselle kyseisten muoviosien tyokalulle. Budjetissa oli siis harkittu

puskuri, jota ei tarvinnut kayttdd. Ennuste hyvaksyttavissa.
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Tyokustannus: TyoOkustannukseksi arvioitiin 10000-yksikkdd, mutta se ylitettiin
kaksinkertaisesti. Tarvittava tyomaara vanhojen 3D-mallien
muokkaukseen oli aliarvioitu. Ennuste on epétarkka ja ei ole
hyvaksyttavissa. Jatkossa kiinnitettdvd huomiota tdman osa-alueen

kehittamiseen.

Asiakastyytyvdisyys: Asiakkaan palaute tuotteesta oli positiivista ja kaikki
tuoteominaisuudet, jotka sovittiin toteutettavaksi ja toteutettiin
my0s hyvaksyttiin. T&ta kirjoitettaessa ensimméinen toimitus on
ollut kaytéssd nelja kuukautta ja vikoja on ollut vahéan.
Onnistuminen odotuksiin nahden oli kysyttdessa hyvélla tasolla ja
yrityksen joustavuutta projektin tekemiseen Kiiteltiin. Projektin

aikaisesta toiminnasta ei ole valitettavasti palautetta.

4.3 Konstruktion asiantuntija-arvio

Kasasen et al. (1993) mukaan konstruktion heikko testi madritell&&n seuraavasti: Onko
kukaan tulosvastuullinen paallikko hyvaksynyt konstruktion kayttdon yrityksesséa ja ottanut
sen paatoksenteon apuvalineeksi? Kyseessd on siis asiantuntijan arvio konstruktion

soveltuvuudesta kayttotarkoitukseensa.

Tassa tyossa kehitetty ja CS-prosessiksi nimetty konstruktio paatettiin ensin testata
esimerkkiprojektissa. Kyseisen projektin tulokset olivat rohkaisevia ja vakuuttivat
Customized Solutions —organisaatiosta vastaavan johtajan konstruktion soveltuvuudesta
CS-projektien johtamiseen. Voidaan siis talla perusteella katsoa, ettd heikko markkinatesti
on lapaisty. Keskivahvaa ja vahvaa markkinatestida ei voida suorittaa ainakaan tdman
tutkimuksen puitteissa, koska konstruktiota ei ole tarkoituskaan kayttdd kuin kyseisessa

yrityksessa ja sen yhdessa toiminnossa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa luotiin  toimintamalli  raataléintiprojektien toteuttamiseen kayttéen
konstruktiivista tapaustutkimusta. Kahteen tutkimuskysymykseen vastattiin suoraan teorian
pohjalta ja talla pohjustettiin konstruktion luomista. Konstruktio vastaa loppuihin kahteen

tutkimuskysymykseen, joten tutkimuksessa on esitetty vastaus kaikkiin kysymyksiin.

Aiemmin raatalointiprojektien aloitus ei ole ollut erityisen hyvin koordinoitua ja projekteja
on aloitettu hyvin erindisin perustein. Joidenkin projektien taloudellinen suorituskyky on
ollut hyvalla tasolla tai oikeutus asiakassuhteen paranemisen kautta on ollut perusteltua.
Joukossa on ollut myds projekteja, joita ei selvastikéan olisi pitanyt aloittaa, koska niiden
tarve on osoittautunut olemattomaksi ja toimitettu kappalemaaré on ollut pieni. Suuri osa
epéonnistumisista on johtunut analysoinnin puutteesta ja uusi tytkalu tuokin jamakkyytta

projektien maarittelyyn ja toteutukseen.

Suurin kaytdnnon arvo tasta tyostad on yritykselle, jonka uusi raatéldinteihin keskittynyt
ryhméd sai konstruktion pohjalta kaytantoon helposti sovellettavan toimintamallin.
Konstruktiolle tehtiin tassé tutkimuksessa heikko markkinatesti ja konstruktio paatettiin

ottaa osaksi yrityksen toimintaa.

Konstruktiona ehdittiin testata my6s yhdessa projektissa ja tulokset ovat rohkaisevia.
Laajasta empiriasta ei voida kuitenkaan puhua néin pienella testiotannalla. Kokemuksiin ja
kommentteihin perustuen voidaan kuitenkin sanoa, ettd malli tulee pienentdmaan
suorituskyvyn hajontaa ja tuo nominaalin l&hemmas hyvad suorituskykyéd verrattuna

aiempaan tapaan toimia.

Konstruktio toimii yrityksessa véhintdankin hyvéna pohjana kehitettdessa CS-prosessia
edelleen sek&d tuo oman lisdnsa kehitettdessa yrityksen muita prosesseja kuten
tuotekehitysté ja tuotehallintaa. Lisaksi konstruktion luonne eri osastoja yhteen kerd&véana
prosessina luo toivottavasti pohjan yrityskulttuurin muutokselle avoimempaan suuntaan

pitkalla tahtaimella.
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Teorialle tyo tuo hyotyé tuoreen ndkokulman muodossa. Konstruktiossa kerattiin yhteen ja
sovellettiin teoriaa raataloinnista seka sen vaikutuksesta toimitusketjuun ja projektin seka
tuotehallinnan johtamisesta. Vastaavaa tutkimusta, jossa yhdistettiin ndma osa-alueet, ei
teoriakatsauksessa juuri loytynyt. Tamén yhdistelman tutkiminen ja niitd yhdistavan

konstruktion luominen ovatkin tdman tutkimuksen suurin anti teorialle.

Tatd tyota voidaan kayttdd jatkotutkimuksen pohjana ja soveltaa sitd laajemmin
tuotekehityksen tuloksien osumatarkkuuden kehittdmiseen. Juuri tuotehallinnan ja
toimitusketjun  prosessien nivoutuminen tuotekehitysprosessin kylkeen ja niiden

rintarinnan kehittaminen on tutkimisen arvoinen aihealue.
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6 YHTEENVETO

Kuluttajatuotteiden kirjo monipuolistuu lahes samaa vauhtia kun asiakkaiden halu
yksilollisempid tuotteita kohtaan kasvaa. Sama trendi vallitsee my6s yritysten valisessé
kaupankaynnisséd — lopulta yritysten padtoksentekijat ovat samoja asiakkaita, jotka ovat
kuluttajina toimiessaan tottuneet monipuolistuvaan tarjontaan. Tdma aiheuttaa paineita
luoda raataloityja ratkaisuja eri asiakkaille ja lyhyelld aikavalilla tdma tapahtuu
modifioimalla nykyisen tuotetarjoaman tuotteita, mutta pidemmaélla aikavélilla voidaan
tarjoamaa laajentaa vastaamaan kysyntaa tai tehda tuotteista tilauspohjaisesti yksiloitavié.

Tassa tyossa etsitddn ratkaisuja ensin mainittuun, eli miten tehdd asiakaskohtaisia
raatalointeja olemassa olevaan tarjoamaan perustuen ja miten tehdd se kannattavasti seka
tehokkaasti. Téhédn ongelmaan on haettu ratkaisua konstruktiivisen tapaustutkimuksen
keinoin.  Teoriapohjaa  konstruktion luomiseen haettiin  eri  ndkokulmista ja
Kirjallisuustutkimus koostuu projektihallinnan, tuotehallinnan sekd tuoterdétéldinnin
katsauksista. N&ill& luotiin kattava kuva konstruktion toimintaymparistostd ja teorian
pohjalta vastattiin suoraan kahteen ensimmadiseen tutkimuskysymykseen.

Konstruktio muodostettiin teoriaan pohjautuen ja olemassa olevaan organisaatioon
sovittaen. Se on tyon otsikon mukaisesti asiakasraataloityjen ratkaisujen toimintamalli,
mutta lyheni nopeasti muotoon CS-prosessi, koska organisaation nimi, jolle prosessi
kehitettiin, on Customized Solutions. Tarkeiksi asioiksi konstruktiossa muodostuivat
asiakkaan todellisen tarpeen maérittely ja sen analysointi tukemaan péaatdsta projektin
aloittamisesta tai tekemattd jattdmisestd. Paatosprosessia teravoitettiin tavoitteena saada
tuotetarjoamaa paremmin tukevia projekteja, jotka on aloitettu oikein kriteerein ja tuovat
asiakkaille sekd yritykselle itselleen lisdarvoa. Projektin  suorittamiseen ja

asiakastyytyvaisyyden mittaukseen luotiin myds toimintaa ryhdistavia tyokaluja.

Konstruktiota testattiin esimerkkiprojektilla ja tulokset rohkaisevat sen laajamittaiseen
kayttoonottoon yrityksessd. Tehdyn tutkimuksen tuloksia voidaan myds hyddyntaa
laajemmin ja havainnot tuotehallinnan, raataléinnin  sekd projektin johtamisen

kulminaatiopisteestd ovat arvokkaita siemenia jatkokehitykselle.
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LIITE 1. Modification Description template s.1

Customer

Product(s) to be customized

Define the opportunity
To which issue the product/solution should answer to. (e.g. improving occupational safety, improving accuracy, increasing productivity (time

and money ), meeting standards, improving traceability, welding new materials..)

How is the issue carried out today (i technologies, costs...)?

What is the driving force for entering into solving/improving the issue?

What are the internal drivers (development objectives based on the busi strategy of Kemppi)?
Pricing information
Original products cost Original sales price Customized product cost Estimated 12 months sales volume
Added/ Modified/ Removed product properties
Impact Summary
Changed area Note Unit cost [+/- €] Investment [€}  Design [man d]
Electronics 0 € 0€ -
Mechanics 0€ 0€ =
Software -
Production 0€ -
SUM: - - d
Decision

Schedule [proto; launch; wk/YY]

Are resources available [Y/N]

Sales price

Project approved [Y/N]

Approved by
Date




LIITE 1. Modification Description template s.2 (jatkuu)

Electronics

Direct Electronics changes

Impacts to [list cards here]

Unit cost [+/- €]

Investment (k€)

Design [man d]

Impact Description

Design [man d]

Added components (New comp's which are not used before in this product)

Re

De

Name (components could be grouped) Note Quantity Unit cost [€]
moved comp's  (Comp's not to be used in customized product)
Name (components could be grouped) Note Code Unit cost (€)

pendencies to electronics testing
Process Description

Tooling (Y/N)

Investment (k€)

Design [man d]




LIITE 1. Modification Description template s.3 (jatkuu)

Mechanics Unit cost [+/- €] Investment (k€) Design [man d]
q q J
Added parts (New parts which are not used before in this product)
Name Quantity Unit cost [€] Process Cost [€] Investment [k€] Design [man d]
0
0
0
0
0
0
0
0
Removed parts (Parts not to be used in customized product)
Name Quantity Unit cost (€) Code Cost (€)
0
0
0
Modified parts (Existing parts to be used in customized product AND existing product)
Name Tooling (Y/N) Supplier Code Cost diff [€] Investment (k€) Design [man d]

Changed interfaces to other products
Product name

Description

Design [man d]

(o]

hanges to Ul or ID
Changed feature

Comment from Product Experience team

Design [man d]

Y/N



LIITE 1. Modification Description template s.4 (jatkuu)

Software

Direct Software changes
Impacts to

Impact Description

Design [man d]

Design [man d]

SystemBase and Parameter table

Applications

Language pack and MemChip

Kemppi Arc Systems

Dependencies to other products

Impacts to

Impact Description

Design [man d]

Other welding products

Datagun

ArcQ

Arcl

Arc Mobile control

Arc Validator

Dependencies to software tools

Impacts to

Impact Description

Design [man d]

Development tools

Production tools

Service tools

Dependencies to software testing
Impacts to

Impact Description

Design [man d]

Y/N



LIITE 1. Modification Description template s.5 (jatkuu)

Prod

uction

Changed Kemppi production process

Investment (k€)

Design [man d]

Y/N

q

d

Process Description Tooling (Y/N) Investment (k€) Design [man d]
Dependencies to final product testing

Process Description Tooling (Y/N) Investment (k€) Design [man d]
Dependencies to electronics testing

Process

Description

Tooling (Y/N)

Investment (k€)

Design [man d]




LIITE 2. Tuotevaatimusten katselmointi laatukasikirjassa

Tuotevaatimusten katselmus Muokattu: 27.5.2015

Asiakkaan hyvdksynta Customized Solution (CS) projektin lopputuloksena
syntyneelle tuotteelle

Tarkoitus:
Dokumentti maarittaa miten Customized Solutuion (Cs) projektissa syntyneen tuotteen
asiakasvaatimukset madritetdan, katselmoidaan ja hyvaksytaan.

Prosessi:

Customized Solutions Modified Process on maaritelty SOM prosessikuvauksessa ja
oheisena prosessikaaviona. CS projektien laajuus vaihtelee hyvin paljon.
Yksinkertaisimmillaan muutos voi olla komponenttimuutos (esim. kaapelipituus), kun
taas toisen projektin tulos voi olla uusi tuoteversio.

Modifikaation maarittely

Hyvéksyntaprosessi on jaettu kolmeen kategoriaan laajuudesta riippuen.

1) Yksinkertaiset projektit hyvaksytetdan kuvaamalla muutos kirjallisesti ja hyvaksymalld
se yhteisesti asiakkaan kanssa. Muutosta ei tarvitse katselmoida jalkikateen vaan
etukdteen saavutettu yhteisymmarrys muutoksen tekemisesta riittaa.

2) Projektit joissa muutos vaikuttaa kaytettavyyteen tai ulkomuotoon, tehdaan
muutosta kuvaava 3D-malli, hahmomalli tai yksityiskohtainen esitys, joka kadydaan
asiakkaan kanssa l3pi ja ndin haetaan hyvaksynta ennen projektin toteuttamista.

3) Vaativat muutokset, jotka vaikuttavat tuoteominaisuuksiin laajemmin, kdydaan I3pi
jomman kumman edelld mainitun lisdksi myds tuotteen tai proton valmistumisen
jalkeen. TallGin kdydaan tuote tai prototyyppi ja sen muuttuneet ominaisuudet 13pi
asiakkaan kanssa sekd kirjataan asiakkaan palaute kohta kohdalta.

Kaikkien edelld mainittujen tapojen hyvaksynta voidaan tehda sdhkdpostitse,
virtuaalipalaverilla tai kasvokkain. Muistio, josta nakyy muutoksen esittely seka tapa jolla
asiakas on muutoksen hyvaksynyt, tallennetaan PDM:n kyseisen projektin kansioon.

I509001:2008 7.2. Asiakkaaseen liittyvat prosessit

Toimeksiantaja: Pekka Aircla Teoimittaja: Harri Kivela Muckkaaja: Harri Kivela
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LIITE 5. Esimerkki Maintenance prosessin tehtavalistasta

———SW release 2

# Task Opened  Target Closed Note
Supplier task list
Manual Load should have cable compensation ON (measure

1. KY 4.9.2015 |31.10.2015
MACHINE pole voltage)
Validator to print "ArcValidator & S/N" automatically to report cell

2. . KY 4.9.2015 |31.10.2015
"Method of validation"
Copyi isti hi filesin PCSW (e.g. make Fast-X stick

N opying e'XIS ing machine profiles in (e.g. make Fast-X stic HN 4.9.2015 |31.10.2015
and copy it to Fast-X MIG)
In to the list of validated machines add column process (e.g. now

4. |only shows two Fast-X profiles but should show Fast-X stick & Fast-X HN 4.9.2015 (31.10.2015
MIG)

5. |Add date and serial# into certificate filename HN 4.9.2015 |16.10.2015

6. Prlnt'label file with certificate file. JoniP to define label format and HN 4.9.2015 |16.10.2015
media

7 Empty validation format which can be filled in on PC (done but not HN 5.5.2015 | 18.9.2015
tested)

8. |Allow manually defined validation points (done but not tested) HN 5.5.2015 | 18.9.2015
Wi | houl ible. Now it shrink

o, |Wide company logo should be possible. Now itshrinks HN | 4.9.2015 |16.10.2015 Definition needed by 2.10.2015
unrecognizable to square box. Joni to check first with UX/Miia

10, Add AC/DC mode into th.e jst.ertificate. Since AC load not tested, DC Ky 4.9.2015 |16.10.2015
text should be only possibility so far.
KEMPPI task list
If one measurement fails validator should indicate it somehow and

a. |ask how to continue instead doing the whole process through. P 4.9.2015 |2.10.2015
Waste of time. Right process to be defined

b. |Manuals update: JP 4.9.2015 (31.10.2015

bl stepping control machines 4.9.2015

b2 machines w/o display 4.9.2015

b3 similar machines can be validated w/o turning off the machine 4.9.2015

b4 empty validation form 4.9.2015

b5 precision grade limited range 4.9.2015

c Kempact puI‘se profile fix. Not possible to pass the validation with HR 4.9.2015 |16.10.2015
current profile

d. |Kempact RA323A profile fix. Not possible to pass the validation with HR 4.9.2015 (16.10.2015
current profile since wire feed does not go down to 1.0m/min.

e. |X-series wirefeeder validation profiles HR 4.9.2015 (31.10.2015

f. |Fitweld validation profiles HR 4.9.2015 (31.10.2015
SW & Final Product testing @Kemppi HM 4.9.2015 (30.11.2015
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LIITE 6. CS-prosessin vuokaavio (jatkuu)
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