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1 JOHDANTO

Monille yrityksille tuotekehitystoiminta on taloudellinen elinehto. Hyvin harvalla
alalla, jos milldaan, voidaan elaa vain kustannuksia karsimalla. Kilpailu markkinoilla
kiristyy. Uusia tuotteita kehitetdan kiihtyvaa tahtia, tuotteet kilpailevat keskendan
aina vain suuremmassa joukossa, tuotteiden elinkaari lyhenee ja tuotteita on yha
vaikeampi erilaistaa. Alalle kuin alalle tulee uusia toimijoita kilpailemaan samoista
asiakkaista. Asiakkaiden tarpeet ja toiveet muuttuvat. He ovat yha vaativampia ja
tietoisempia tarjolla olevista vaihtoehdoista. Tuotekehitystoiminnalla yritys voi myos
saada merkittavaa kilpailuetua olemalla ensimmaisena markkinoilla. Ndiden kaikkien
ymparistdmuutosten johdosta tuotekehitysprojektien hallinta on tullut yha
merkittavammaksi. Tuotekehitysprojektit pitdd maaritella, aikatauluttaa ja resursoida

tarkemmin, jotta yritys pysyy kiihtyvassa kilpailussa mukana.

Lisahaasteita tuotekehitykselle asettaa monien projektien yhtaaikaisuus, silla
harvemmin yrityksissa voidaan keskittya vain yhteen kehitysprojektiin.
Tuotekehitystoiminta onkin loistava esimerkki moniprojektiymparistosta, jossa
useampi projekti kdyttda samoja resursseja samanaikaisesti. Mikali resurssien
riittavyytta ei seurata tarkasti, on vaarana, etta tuotekehitysprojekteja hyvaksytaan
aivan liikaa resursseihin nahden. Kun projekteja on liikaa, ne ovat aliresursoituja.
Tyontekijat tyoskentelevat liilan monissa projekteissa, joutuvat vahan valia
vaihtamaan ajatukset projektilta toiselle, aikaa tuhlaantuu ja laatu alkaa laskea.

(Cooper 2011, 30-31.)

Tassa opinndytetyossa keskitytdan tuotekehitysprojektien vaatimien
henkiléresurssien maarittamiseen seka maaritetyn resurssitiedon kayttamiseen
tuotekehitysportfolion hallinnassa. Kun kuhunkin tuotekehitysprojektiin tarvittavat
henkiléresurssit on maaritelty, niin tiedetdan kuinka monta projektia nykyisilla
henkiloresursseilla pystytdan hoitamaan ja mitka tuotekehitysportfolion projektit
kannattaa hoitaa, jotta uusista tuotteista saatava kokonaistuotto olisi
mahdollisimman hyva. Tavoitteena on kehittaa tyodkalu, jonka avulla jo heti

tuotekehitysprojektin hyvaksymisvaiheessa saataisiin kasitys siita, pystytadanko



projekti hoitamaan annetussa aikataulussa. Tydkalu on tarkoitettu
tuotekehityspaallikon avuksi henkiloresurssien kayton seuraamiseen, tuotepaallikon
avuksi projektien aikataulutukseen seka projektien kaynnistamisesta paattavan

elimen avuksi projektien hyvaksymisprosessiin ja priorisointiin.

Tutkimusongelmaa ldhestyttiin konstruktiivisen tutkimuksen avulla. Kdytannon tietoa
kerattiin Oy Panda Ab tuotekehitysorganisaation tydntekij6ilta, joita on kaksi
henkil6a. Kerdatyn tutkimustiedon avulla maaritettiin tuotekehitysorganisaation
tehollinen tydaika, tuotekehityksen osuus tehollisesta tydajasta, yksittaisen
tuotekehitysprojektin vaatimat kokonaisresurssit seka yksittaisen
tuotekehitysprojektin osatehtavien vaatimat resurssit. Konstruktiivisen tutkimuksen
tukena hyddynnettiin myo6s osallistuvaa havainnointia, silla tutkija toimii

tuotekehitysorganisaation esimiehena ja osallistuu paivittdin ryhman toimintaan.

Tutkimuksen tuloksena on Microsoft Excel-pohjainen tydkalu, jonka avulla pystytdan
maarittelemaan kuinka monta projektia tietylla aikavalilla ja rajatuilla resursseilla
voidaan tehda, ja mitka projektit kannattaa tehda, jotta koko tuotekehitysportfolion

arvo olisi mahdollisimman suuri.

2 TOIMINTAYMPARISTON KUVAUS

2.1 Yritysesittely

Taman opinndytetyon toimeksiantaja on Oy Panda Ab. Panda valmistaa, myy ja
markkinoi lakritsi- ja suklaatuotteita, on toiseksi suurin makeisvalmistaja Suomessa
kotimaassa ja johtava korkealuokkaisen pehmean lakritsin valmistaja maailmassa.
Panda tyollistaa Vaajakoskella noin 300 tyontekijad, jotka valmistavat noin 12 milj. kg
makeisia vuosittain. Kotimaassa Panda on markkinajohtaja lakritsissa, ylivoimaisesti
tunnetuin lakritsin valmistaja ja eniten ostettu lakritsimerkki. Panda on valmistanut
myo6s Suomen suosituimpia suklaakonvehteja jo puolen vuosisadan ajan. Tarkeimmat

tuotemerkit ovat Panda Lakupala, Panda Lakumix, Panda Pepe sekd Juhlapdydan



konvehteja. Kotimaan markkinoiden lisdksi tuotteita vieddan useaan maahan.
Viennin osuus Pandan liikevaihdosta on yli 30 %. Tarkeimpia vientimarkkinoita ovat
muut Pohjoismaat, Yhdysvallat, Kanada, Iso-Britannia, Espanja ja Keski-Eurooppa.
Vientimarkkinoilla merkittavassa roolissa ovat Panda All Natural — lakritsituotteet.
Panda on valmistanut makeisia Vaajakoskella jo vuodesta 1920 ja on tdana padivana

osa Orkla-konsernia.

Orkla on johtava brandattyjen kuluttajatuotteiden yhtié Pohjoismaissa. Orkla
perustettiin vuonna 1654. Talla hetkella Orkla toimii merkkikulutustavaroiden,
alumiiniratkaisujen ja rahoitusinvestointien aloilla. Konsernilla on 30 000 tyéntekijaa

yli 40 maassa ja liikevaihto on 61 mrd. NOK. (About Orkla 2012)

Pandan tuotekehityksessa tyoskentelee tuotekehityspaallikon lisdksi 3 henkiloa, kaksi
tuotekehittdjaa ja yksi tuotekehitysassistentti. Opinnadytetyon tekoaikana yksi
tuotekehittdja oli aitiyslomalla ja hdnen tyonsa oli jaettu muiden tuotekehityksen
tyontekijoiden kesken. Tuotekehityksen tavoitteena on yllapitaa ja kehittaa
kuluttajien ja asiakkaiden tarpeita vastaavia, kilpailukykyisia ja kannattavia tuotteita

hyvaksyttyjen projektien mukaisesti.

2.2 Tuotekehitys

Tuotekehitysorganisaatiossa tuotekehitysta tehdaan nykyisin yleisesti projekteina.
Projektit ovat erittdin suuri ja tarkea osa tuotekehitysta ja siksi on hyva ymmartaa,
miten niiden erityispiirteet vaikuttavat tuotekehityksen kokonaishallintaan.

(Martinsuo, Aalto & Artto 2003, 44.)

Tyypillisesti projektilla tarkoitetaan ainutkertaista tehtavaa, joka tahtaa ennalta
maariteltyyn pdamaaraan, muodostuu monimutkaisista ja toisiinsa liittyvista
tehtavista seka on ajallisesti, kustannuksiltaan ja laajuudeltaan rajattu. (Artto,
Martinsuo & Kujala 2008, 26) Tuotekehitysprojektit noudattavat hyvin tata
projektien tyypillistda maaritelmaa. Taysin samanlaista tuotekehitysprojektia ei ole

tehty aiemmin eika tulla tekemaan myohemmin, silld yleensa ainakin kehitettava



tuote poikkeaa aikaisemmista, projektin toteutus tai organisaatio voi olla erilainen
kuin aiemmin tai kdytetdan erilaisia yhteistyékumppaneita kuin aiemmin.
Tyotehtavat ovat monimutkaisia. Monimutkaisuus johtuu siita, etta tehtavia ei pysty
ennakoimaan eivatka ne toistu samanlaisina. Tehtdvat vaativat erityisosaamista ja
niiden tehokas toteuttaminen vaatii luovuutta, arviointia, valintaa ja
paatoksentekokykya. Tehtdavat myos liittyvat toisiinsa ja ne on tehtava tietyssa
jarjestyksessa. Nama tehtavien valiset riippuvuudet ja keskindiset suhteet
muodostavat oleellisen osan projektin monimutkaisuudesta. Tuotekehitysprojektit
ovat myos laajuudeltaan, kustannuksiltaan ja ajallisesti rajattuja.
Tuotekehitysprojekti alkaa tuotteen maarittelylld, joka rajaa projektin laajuuden.
Tuotteen kehitykseen on kaytettavissa tietty maara henkil6ita, rahaa ja aikaa ja
projektilla on aina aikataulu. Kehitettava tuote on saatava valmiiksi aikataulun
puitteissa, jotta tuote on markkinoilla ennen kilpailijoita ja alkaa tuottaa
suunnitelmien mukaisesti. (Artto ym. 2008, 27.) Nama kolme rajaavaa tekijaa eli
laajuus, kustannukset ja aika ovat myos keskenaan toisistaan riippuvaisia. Jos yhta
niista muutetaan, niin aiheutetaan muutospaine myds kahteen muuhun tekijaan.

(Martinsuo ym. 2003, 45.)

Aika harvoin, jos koskaan, tuotekehityksessa toteutetaan projekteja yksi kerrallaan
vaan tyypillisesti kdynnissa on useita projekteja yhtaaikaisesti ja rinnakkain.
Tuotekehitys onkin mita mainioin esimerkki moniprojektitilanteesta.
Moniprojektitilanteella tarkoitetaan organisaatiota, jossa useat projektit
kuormittavat samoja resursseja. Moniprojektitilanne on johtamisen kannalta
haasteellinen, silld yksittaisten projektien hallinta ei enda pelkastaan riitd vaan
tarvitaan kokonaisvaltaista projektien ja resurssien hallintaa. Aikataulumuutokset
heijastuvat projektilta toiselle resurssien kautta. Moniprojektiorganisaatiossa
tarvitaankin yhtenaista suunnittelua ja ohjausta. Kaikkien projektien aikataulut on
sovitettava yhteen ja huomioitava kaikkien projektien aiheuttama resurssikuormitus.

(Pelin 2011, 156-157.)

Myos Pandalla tuotekehitystd tehdaan projekteina ja kaynnissa on useita projekteja
yhta aikaa. Projektiaikataulu kotimaan markkinoille kehitettaville tuotteille

maaraytyy asiakkaiden eli kaupan keskusliikkeiden mukaan. Keskusliikkeet ottavat



tuotteita normaalivalikoimiinsa kolme kertaa vuodessa. Taman lisaksi on mahdollista
tarjota tuotteita joulun ja paasidisen sesonkivalikoimiin. Mikali tuotekehitysprojekti
ei ole valmis sille maaritellyssa aikataulussa, niin uutta tuotetta ei voida tarjota
keskusliikkeille ja seuraava mahdollisuus on neljan kuukauden kuluttua
normaalivalikoimatuotteilla ja vuoden kuluttua sesonkivalikoimatuotteilla. Tuotteen
myo6hdstymisesta aiheutuvat kilpailuedun- ja myyntituoton menetykset ovat niin
merkittavia, etta aikataulun venyminen ei oikeastaan ole edes vaihtoehto. Koska
tuotemaarittelya harvoin pystyy muuttamaan niin paljoa, etta silla olisi suurta
merkitysta projektin lapimenoaikaan, niin ainoa keino milla projektit saa pysymaan
aikataulussa on resurssien lisddminen. Asiantuntijaorganisaatiossa henkiléresurssin
lisadminen organisaation ulkopuolelta valiaikaisesti on hankalaa, silla osaavia
asiantuntijoita ei ole yleensa saatavilla. Resurssien lisadminen tapahtuukin tekemalla
ylitoita seka kayttamalla muille projekteille suunniteltua aikaa. Resurssien lisddminen
talla tavalla ei ole kovin kannattavaa pitkalla tahtaimella, silla tyontekijat uupuvat
liiallisesta tyomaarasta ja toiset projektit alkavat myodhastelld, kun niille varattua
aikaa kaytetaan muihin projekteihin. Pitkalla tahtdaimelld ainoa vaihtoehto on
sopeuttaa kaynnissa olevien projektien maara kaytettavissa oleviin resursseihin.
Opinnaytetyoni liittyy seka yksittaisten projektien resurssimaarittelyyn etta

resurssien madarittelyyn moniprojektitilanteessa.

2.3 Innovaatioprosessi

Pandalla tuotekehitys on osa innovaatioprosessia, joka perustuu Robert Cooperin
Stage-Gate XPress malliin (KUVIO 1). Stage-Gate Xpress on vaiheistettu
innovaatioprosessimalli, joka on suunniteltu kohtalaisen riskin projekteille.
Tuoteparannukset, -muutokset ja tuoteperhelaajennukset ovat tyypillisesti tallaisia
projekteja. Ne ovat pienempia kustannuksiltaan ja paremmin ennustettavissa.

(Cooper 2011, 122)
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KUVIO 1. Cooperin kehittama innovointiprosessi kohtalaisen riskin projekteille

Stage-Gate XPress on jaettu kolmeen vaiheeseen ja kolmeen porttiin. Jokaisen
vaiheen tehtavana on kerata informaatiota ja vieda projektia eteenpdin siten, etta
paatoksen tekeminen seuraavalla portilla on mahdollista. Jokainen portti toimii
padtdksentekopisteena. Edellisen vaiheen aikana kerattya tietoa ja projektin
etenemistd arvioidaan ennalta maariteltyjen kriteerien perusteella ja paatetaan

projektin etenemisesta seuraavaan vaiheeseen. (Cooper 2011, 99-101.)

Pandalla kaikki uutuustuoteprojektit seka tuotemuutokset kasitellaan
innovaatioprosessimallin mukaisesti. Gatel:ssa valitaan kehitettava tuoteidea.
Tuoteideoiden lahteind ovat muun muassa kuluttaja- ja asiakaspalautteet,
markkinatutkimukset, kilpailijoiden tuotteet tai raaka-ainetoimittajat. Useimmiten
ideat syntyvat pienissa ryhmissa normaalin tydénteon lomassa, mutta valilla
jarjestetaan myds muodollisia ideointipaivia, jolloin kaytetaan erilaisia
ideointitekniikoita. Toteutuskelpoisen idean valitsee tuoteryhmapaallikké, minka

jalkeen ensimmainen vaihe kdynnistyy.

Ensimmaisessa vaiheessa ideasta kehitetdan projekti ja tyon tuloksena on Project
Establishment Paper (PEP). PEP:ssa projekti kuvataan yksityiskohtaisesti. Siina
selvitetdan projektin taustaa ja kuvataan tuotekonsepti. Maaritelldan, mika on
tulevan tuotteen kohderyhma ja minka brandin alle tuotetta suunnitellaan.
Kuvaillaan suunniteltava tuote ja sen pakkaus, ajateltu jakelukanava seka uuden
tuotteen vaikutus olemassa olevaan tuotevalikoimaan. Annetaan selvitys
kaytettavasta tuotantolinjasta sekd mahdollisesti tarvittavista investoinneista.
PEP:ssa esitetdan myos taloudellinen arvio, jossa arvioidaan uuden tuotteen
myyntimaara, liikevaihto, katetuotto ja katetuottoprosentti kolme vuotta eteenpain

tuotteen lanseerauksesta, seka projektin aikataulu.



Gate 3:ssa PEP:t kasittelee Innovation Board (IB). Innovation Boardin muodostavat
toimitusjohtaja, tuotantojohtaja, markkinointijohtaja, myyntijohtaja, vientijohtaja,
osto- ja laatujohtaja ja tuotekehityspaallikko. Kokouksessa kdaydaan projektit lapi ja
arvioidaan niiden toteutuskelpoisuus. Toteutuskelpoisuuteen vaikuttavat projektin
taloudellinen arvio, ajateltu aikataulu seka kaytettavissa olevat resurssit. Mikali
projekti tayttaa kriteerit ja todetaan toteutuskelpoiseksi, se saa luvan edeta
seuraavaan vaiheeseen. Mikali kriteerit eivat tayty, projekti joko lopetetaan tai

palautetaan tuoteryhmapaallikolle lisaselvityksia varten.

Toinen vaihe eli tuotekehitys ja testaus alkaa PEP:n hyvaksynnan jalkeen. Uuden
tuotteen kehitysprojektista vastaa tuoteryhmapaallikko ja sita toteuttaa
projektiryhma. Projektiryhman muodostavat tuotepaallikko, tuotekehittaja,
tuotesuunnittelija, pakkausinsindori ja tekninen asiantuntija. Projektiryhma
kokoontuu kerran kuukaudessa arvioimaan projektin tilaa. Tuotekehitys aloitetaan
perehtymalla PEP:ssa olevaan projektikuvaukseen. Projektikuvauksen perusteella
valitaan kdytettava tuotantotekniikka ja raaka-aineet. Tarvittaessa aloitetaan myds
uusien raaka-aineiden etsinta. Kun tuotantotekniikka ja raaka-aineet ovat tiedossa,
aloitetaan reseptin kehitys. Reseptin kehityksen avuksi voidaan tehda kokeita
pienessa mittakaavassa laboratoriossa, mutta lopullisen reseptin tuotannollisen
toimivuuden varmistamiseksi jokainen resepti on testattava tdaydessa mittakaavassa
tuotanto-olosuhteissa. Tuotekehityksen eri vaiheissa tuotetta testataan erilaisilla
kokoonpanoilla. Hieman projektista ja sen vaiheesta riippuen testiryhméana voi olla
tuotekehityksen tyontekijat, projektiryhma tai kuluttajaryhma. Mikali tuotteen
valmistaminen vaatii laiteinvestointeja, tuotekehitys suunnittelee ne yhteistyossa
teknisen asiantuntijan kanssa. Samanaikaisesti tuotekehityksen kanssa aloitetaan
pakkauskehitys sekda markkinointisuunnittelu. Projektikuvauksen perusteella valitaan
kaytettava pakkaustekniikka ja — materiaali, suunnitellaan pakkauksen ulkondké ja

aloitetaan markkinointimateriaalin suunnittelu.

Kehityksen jalkeen tuote arvioidaan Gate 5:ssa. Siina IB arvioi, onko tuote valmis
lanseerattavaksi aiotussa aikataulussa. Arviointia varten tuotteen sydtdvan osan ja
pakkausdesignin on oltava siind maarin valmis, ettd IB saa realistisen kuvan

lopullisesta tuotteesta. Mikali tuote ei tayta IB:n kriteereitd, projekti joko lopetetaan,
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lanseerausta siirretadn tai se puristetaan valmiiksi alkuperaisessa aikataulussa. Kun

IB:n kriteerit tayttyvat, projekti siirtyy lanseerausvaiheeseen.

Kolmannessa eli lanseerausvaiheessa tuote viimeistelldan myyntia varten. Tuotteen
lopulliset valmistusreseptit hyvaksytaan tuotantoon ja valmistetaan myyntindytteet.
Markkinointi- ja myyntimateriaali viimeistellaan. Tuote esitelldan
myyntiorganisaatiolle ja kaupan keskusliikkeille. Keskusliikkeiltd saatavien
valikoimapaatosten jalkeen tuotteen tuotannollinen valmistus alkaa ja vastuu

tuotteesta siirtyy tuotekehitykselta tuotanto-organisaatioon.

Opinnadytetyoni liittyy olennaisesti Gate 3:een, jossa projektin toteutuskelpoisuutta

arvioidaan muun muassa kaytettavissa olevien resurssien maaralla.

3 AIKATAULUTUS JA RESURSSISUUNNITTELU

"Hyvakaan aikataulu ei auta, ellei tarvittavia voimavaroja ole kaytettavissa

tarvittavana ajankohtana.” (Pelin 2011, 143).

Projektin aikataulutus ja resurssisuunnittelu kulkevat kasi kddessa. On olemassa
projekteja, joissa on kiinted aikataulu ja resurssit hankitaan sen mukaisesti, etta
aikataulu pitaa. Toisissa projekteissa taasen on kadytettavissa kiintea resurssimaara ja
aikataulutus on tehtava sen mukaisesti. Tuotekehitysprojektit ovat tyypillisesti
jalkimmaisen mallin mukaisia. Resurssisuunnittelun tavoitteena on taata oikea maara
resursseja oikeaan aikaan, resurssien tasainen kuormitus, resurssikustannusten
optimointi seka lopulta koko yrityksen projektiportfolion hallinta. (Pelin 2011, 143-
144.)

Koska aikataulutus ja resurssisuunnittelu ovat kiintedsti sidoksissa toisiinsa, muutos
toisessa tekijassa vaikuttaa toiseen. Projektin aikataulun hallinnalla varmistetaan,
ettd projekti voidaan toteuttaa ja saada valmiiksi sovittuun aikaan. Aikataulun

hallinnan tehtavind on maarittaa tehtavat tyot, toiden valiset riippuvuudet ja
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kestoajat, aikataulun ohjaus ja muutosten hallinta. Resurssisuunnittelulla
varmistetaan, etta resursseja on kaytossa oikea maara oikeaan aikaan, ja etta niita
kaytetaan tehokkaasti projektin aikana. Hyvalla resurssien hallinnalla tuetaan
aikataulussa pysymista, silld aikataulutetut tyot vaativat seka resursseja etta aikaa.

(Artto ym. 2008, 121-122.)

3.1 Aikataulun hallinta

Projektin ajallisen ohjauksen merkitys on nykyaan entisestdaan korostunut.
Tuotekehitysprojektitkin ovat tiukasti aikataulutettuja, silla tuotteen saaminen
markkinoille ennen kilpailijoita antaa merkittavan markkinaedun. Yksi
tuotekehitystoiminnan keskeisista kehitystavoitteista onkin kehitysajan

lyhentdaminen. (Pelin 2011, 105-106.)

Aikataulutus ja tehtdvien ajoittaminen on siis projektin suunnittelun tarkeimpia
kysymyksia. Aikataulutuksessa maaritellaan yksityiskohtaisesti tehtavat, niiden kesto
ja jarjestys seka luodaan kokonaisvaltainen aikataulu. Aikataulun voi suunnitella joko
yksittdisista tehtavista lahtien kohti kokonaisaikataulua tai painvastaisessa
jarjestyksessa tavoiteaikataulusta kohti yksityiskohtia. Jos lahdetdan liikkeelle
projektille tehtavista toista, maaritetaan ensin kunkin tyon vaatima aika. Eri téiden
vaatimista ajoista voidaan yhdessa muodostaa kokonaisaikataulu ja
valmistumisajankohta. Jos tehtdavien maarittdminen aloitetaan tavoiteaikataulusta,
voidaan projektin eri vaiheille maarittaa valietapit, joiden mukaan tyo6t ja niiden

vaatima aika voidaan tarkentaa kokonaisaikatauluksi. (Artto ym. 2008, 122.)

Aikataulutus perustuu tdiden ositukseen ja tehtavamaaritykseen seka projektin
kokonaistavoitteisiin. Aikataulun suunnittelussa tehddan ensin karkeita arvioita, jotka
tarkentuvat suunnittelun edetessa. Aikataulu on suunniteltava ja sitd on seurattava
sitd huolellisemmin mita kriittisempi aikatavoite on asetettu projektin
valmistumiselle, koska projektin edetessa aikatauluun on hyvin vaikea vaikuttaa

myonteisesti. Projektin nopea lapimenoaika on helppo luvata, mutta lupaukset eivat



12

valttamatta toteudu, mikali aikataulua ei ole suunniteltu perusteellisesti. (Artto ym.

2008, 122-123.)

Luotettava aikataulu perustuu tehtavien tydmaaraarviointiin. Tydmaaraarviointiin on
olemassa useita menetelmia, joiden kaytto riippuu projektin luonteesta.
Parhaimmillaan arviointimenetelma on raataloity tietyntyyppiseen projektiin
sopivaksi ja siina hydédynnetdan vastaavista projekteista aiemmin kerattyja tietoja.
Tyomaaraarviointi tehdaan projektin alussa, mutta sita pitaa paivittdda myos projektin
edetessa. (Pelin 2011, 114.) Vaikka tehtaville ei ole yhta ainoaa ja oikeaa kestoaikaa,
tehtadvien keston realistinen ja tarkka arviointi on erittdin tarkeaa. Tyomaaran
arvioinnissa voi kehittya oppimisen ja kokemuksen kautta, ja sita voi ennakoida ja

arvioida monilla eri tavoilla. (Artto ym. 2008, 127-128.)

Ty6maaraa voidaan arvioida asiantuntija-arvioina vertailemalla tehtavia aiemmissa
projekteissa toteutettuihin samanlaisiin tehtaviin. Arvioinnissa voidaan myos
hyoédyntaa tehtavien luokitteluun perustuvaa ja useista vastaavista tehtavista
kerattya ja tallennettua historiatietoa. Jos projekti on kovin erilainen aiempiin
verrattuna, voidaan keston arvioimiseksi kysya tehtavakohtaista asiantuntijan
arviota. Tydomaaraarvio voidaan tehda myos asiantuntijaryhmassa, jolloin saadaan

koottua useamman asiantuntijan arvio yhteen. (Artto ym. 2008, 128.)

Koska tehtdvien kesto riippuu niiden sisallon lisaksi kdytettavissa olevista
resursseista, loma-ajoista ja muista tilannetekijoista, taytyy aikataulun suunnittelussa
ottaa huomioon todelliset resurssit ja niiden saatavuus, henkiléstén osaaminen ja
tehokkuus seka tehollisen tydajan osuus kokonaisajasta. Vaikka tarvittavat resurssit
ja aikataulu saadaan maaritettya tehtavien tdiden perusteella, voivat tyomaaraarviot
muuttua, jos projektin tavoitteet tai muut olosuhteet muuttuvat. (Artto ym. 2008,

129.)

Projektien aikataulu esitetdaan usein janakaaviona. Janakaavio onkin
aikataulumenetelmien esi-isd, jonka kehitti Henry Gantt 1900-luvun vaihteessa.
Janakaaviossa jokaisella tehtdvalla on oma rivinsa ja joka rivilla on jana, joka kuvaa

tehtavan alkamisajankohdan, keston ja padttymisajankohdan. Tehtdvan edistyminen
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merkitdan kaavioon tummentamalla janaa. Janakaavio on selked ja helppolukuinen,

mutta se ei kuvaa tehtavien valisia riippuvuuksia. (Pelin 2011, 123.)

3.2 Resurssisuunnittelu

Kuten aiemmin todettiin, tydn osituksen ja aikataulun suunnittelu liittyy tiiviisti
yhteen resurssisuunnittelun kanssa. Eniten aikatauluun vaikuttava resurssi on ihmiset
ja heidan osaamisensa, koska tehtavien kestoaika ja toteutustapa voivat vaihdella

kovastikin tekijan mukaan. (Artto ym. 2008, 141.)

Projektin resurssisuunnittelua ja aikataulutusta tehtdessa pitaa ottaa huomioon onko
projekti resurssirajoitettu ja aikarajoitettu. Resurssirajoitettu projekti suunnitellaan
siten, etta resurssitarve ei missaan vaiheessa ylita kdytettavissa olevia resursseja.
Tama usein johtaa siihen, etta projektin aikataulu venyy eika projektia saada valmiiksi
nopeimmalla mahdollisella aikataululla. Aikarajoitetulla projektilla on ennalta sovittu
valmistumispaiva, jota ei voi muuttaa. Talléin projektin resurssisuunnittelu on
tehtdva siten, ettd varmistetaan projektin valmistuminen luvattuna paivana. Vaikka
tassakin tapauksessa projekti pyritdan aikatauluttamaan niin, etta resursseja
kaytetaan tasaisesti, voi kiintea aikataulu aiheuttaa tarvetta hankkia valiaikaisia

lisdresursseja tai tarvetta tehda ylitoita. (Lock 2007, 245-246.)

Hyvin usein aikataulun pettdminen johtuu riittdamattomasta resurssilaskennasta.
Huomataan, etta tarvittavaa resurssia olekaan kaytettavissa silloin kun sita
tarvittaisiin. Tama johtaa ylitoihin, jatkuvaan kiireeseen ja lopulta myohastelyyn.
Resurssisuunnittelun tavoitteena ovatkin resurssien saatavuuden varmistaminen ja
sitd myota aikataulussa pysyminen, optimaalinen resurssien kaytto ja tasainen
kuormitus, kustannusten vdahentaminen seka resurssien kokonaishallinta yritystasolla

kaikkien projektien kesken. (Pelin 2011, 143-145.)

Jotta resurssikuormitusta voi laskea, taytyy tehtavien tyéomaara arvioida. Kun
tyomaara tiedetdan ja se jaetaan kaytettdvissa olevilla resursseilla, saadaan selville

tehtavan tehollinen kestoaika. Aikataulua laadittaessa on kuitenkin otettava
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huomioon myos kalenterissa olevat vapaapaivat, viikonloput ja tyontekijoiden lomat,
jolloin puhutaan tehtavan kalenterikestosta. Samalla kun tehtavan tyomaaraa
arvioidaan, sovitaan siita, mita yksi tyopaiva tarkoittaa. Tavalliseen tyopaivaan
sisaltyy taukoja, sosiaalista kanssakdaymista ja muita rutiiniluontoisia tehtavia, jotka
lyhentavat projektille kaytettavaa tehollista tydaikaa. Nama voidaan laskea mukaan
projektin tydmaaraarvioon, jolloin yksi tyopdiva vastaa esimerkiksi 5 tehollista
ty6tuntia ja henkilon kaytettavyys projektille on 100 %. Toinen tapa tyopaivan
maarittamiseen on naiden sivu- ja rutiinitéiden huomioon ottaminen
keskimaardisena prosenttina resurssin kapasiteetista esimerkiksi siten, etta resurssin
kaytettavyys projektille on 70 %. (Pelin 2011, 148-149.) Myds Artto ja muut ovat
todenneet, ettd projektin aikataulutuksessa on huomioitava alle 100 %:n tehollinen
tybaika. Tyontekijoille tulee tyon aikana keskeytyksia useista eri syista, joiden takia
keskimaarainen tehollinen tydaika on noin 70 % kokonaistyoajasta. (Artto ym. 2008,

130.)

Tuotekehitysprojekteissa, kuten muissakin asiantuntijaprojekteissa,
kokonaisresurssisuunnittelu ei riita, vaan resurssilaskenta on vietava
henkil6kohtaisen tydsuunnitelman tasolle, koska tuotekehittajilla on erilaisia
kokemuksia aiemmista projekteista ja he ovat erikoistuneet vuosien saatossa.
Henkilotasolla pystytadan myos paremmin huomioimaan ajankayttéon vaikuttavia
seikkoja, kuten vanhoista projekteista tuleva yllapitokuormitus, hallinnolliset
tehtavat, muut kehitystyoryhmat ja mahdollinen perehdyttaminen. Kun henkil6lla on
samanaikaisesti useita tehtavia, hdnen tydaikansa on jaettava kaikkiin tehtavien ja
tehtavien kestoajat pitenevat. Henkilotason resurssien kuormitusta on mahdollista
tasata projektiaikataulussa olevien pelivarojen avulla. Aina naita pelivaroja ei ole ja
silloin on joko siirrettdva tehtavia henkildiden valilla, hankittava lisdresursseja tai

tehtava ylitoita. (Pelin 2011, 154-155.)
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4 RESURSSITIEDON KAYTTO PROJEKTIPORTFOLION
HALLINNASSA

Projektien muodostamaa kokonaisuutta kutsutaan projektiportfolioksi.
Projektiportfolio voi muodostua kaikista yrityksen projekteista tai yrityksella voi olla
useita portfolioita, jotka muodostuvat erityyppisista projekteista. Yhden portfolion
projektit kayttavat aina samoja resursseja. (Lehtonen, Lindblom, Korpinen & Simonen

2006, 12.)

Projektiportfolion hallinnassa on kyse resurssien kohdentamisesta. Projektiportfolion
hallinta on paatosprosessi, jossa yrityksen aktiivisten projektien listaa tarkastetaan ja
padivitetaan jatkuvasti. Prosessissa arvioidaan ja valitaan aktiivisten projektien listalle
hyvaksyttavat uudet projektit, laitetaan projektit tarkeysjarjestykseen ja

kohdennetaan projektien tarvitsemat resurssit. (Cooper 2011, 232.)

Projektiportfolion hallinnan tarkein ja vaikein tehtava on toteutettavien projektien
valinta. Vaikka projekti olisi suunniteltu tarkkaan, niin se ei valmistu ellei sille [6ydy
tekijoita. Resurssien puute aiheuttaa monia negatiivisia vaikutuksia. Ensinnakin
projektityon laatu heikkenee. Ajan puutteessa projektiryhma menee siitd mista aita
on matalin, oikoo mutkia ja mahdollisesti jattda jotain tehtavia tekematta. Pikkuhiljaa
aikataulut alkavat venya, koska resurssien puutteessa projektit jonoutuvat ja
odottavat tekijaansa. Resurssien puutteessa myds moni rohkea ja innovatiivinen
projekti jaa vallan tekematta, silla niukat resurssit kdytetdan mieluummin
riskittdmampiin ja halvempiin projekteihin kuin niihin, joiden tuloksesta ei voida olla
varmoja. Lopulta projektiryhman jasenet stressaantuvat jatkuvasta venymisesta,
alkavat syytelld toisiaan projektien myohastymisesta ja ryhman moraali murentuu.

(Cooper 2011, 74-77.)

Jotta projektiportfolioon ei paatyisi resursseihin ndhden liikaa projekteja, on
projektien valintaan asetettava kriteerit. Koska yleensa projektiportfolion hallinnan
pdatavoite on portfolion arvon maksimointi, ainakin yhtena projektin

valintakriteerina on projektin taloudellinen arvo. Projektin arvo voidaan laskea
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monella tavalla, mutta tyypillisin ja yksinkertaisin tapa on laskea projektin nykyarvo.
Kun projektin nykyarvo ja sisdinen tuottoprosentti ylittavat asetetut rajakriteerit,
voidaan projekti hyvaksya projektiportfolioon. Tama ei kuitenkaan viela riita, vaan
hyvaksynnan jalkeen on selvitettava riittaako projektille resursseja. Talloin otetaan
projektiportfolio esiin ja verrataan kaikkia sielld olevia, uusia ja vanhoja, projekteja
keskenaan. Kaikki projektit listataan nykyarvoineen ja resurssitarpeineen samaan
listaan. Jos resurssit olisivat rajattomat, voitaisiin kaikki projektit tehda ja
projektiportfolion arvo olisi kaikkien projektien yhteenlaskettu arvo. Koska resurssit
ovat kuitenkin useimmiten rajalliset, joudutaan valitsemaan vain parhaat projektit
toteutettavaksi. Kuinka sitten valitaan parhaat projektit, jotka samalla antavat
projektiportfoliolle suurimman arvon? Projektien valinta on haastavaa, koska
portfoliossa on hyvin erilaisia projekteja. Joillakin projekteilla on suuri arvo, mutta ne
kuluttavat myds paljon resursseja. Talloin ei jaa resursseja projekteille, jotka ovat
pienempia arvoltaan, mutta kayttavat myos huomattavasti vdhemman resursseja.
Jotta naita hyvin erilaisia projekteja voisi verrata keskenaan, pitaa jokaiselle
projektille laskea tehokkuusindeksi. Indeksi saadaan jakamalla projektin arvo sen
vaatimilla resursseilla. Kun jokaiselle projektille on laskettu indeksi, voidaan
projektilista jarjestaa uudelleen indeksin mukaan suuruusjarjestykseen. Talta
uudelleen jarjestetylta listalta voidaan hyvaksya toteutettavaksi indeksiluvultaan
suurimmat projektit siihen asti kunnes kaikki kdytettavissa olevat resurssit on
kaytetty. Loput projektit jatetdan odottamaan toteutusta, silla ne ovat edelleen hyvia
projekteja, mutta niille ei vaan kyseisena ajankohtana riita resursseja.
Paatosprosessin tuloksena on nyt saatu aikaan projektiportfolio, joka pystytaan
kdytettavissa olevilla resursseilla toteuttamaan, ja jonka arvo on mahdollisimman
suuri. Vaikka taloudellinen hyvaksymiskriteeri on projektien priorisoinnissa tarkea,
voi projekteilla olla muitakin, strategiaan tai projektien keskindiseen tasapainoon
liittyvid, hyvaksymiskriteereitd, jotka saattavat aiheuttaa muutoksia aktiivisten

projektien listaan. (Cooper, Edgett & Kleinschmidt 2001, 29-31.)

Tarvittavien resurssien arviointi on tarkeaa projektiportfolion hallinnassa, koska seka
projektien priorisointi ettd niiden valinta perustuvat resurssitietoon. Kuitenkin hyvin
yleisesti aikataulu arvioidaan aivan liian tiukaksi ja resurssien tarve liian pieneksi.

Projektin tehtavien toteutusaikaa on vain yksinkertaisesti vaikea arvioida ja projektin
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aikana voi tulla eteen esteitd, jotka vaikeuttavat tehtdvien toteuttamista. Innostunut
ja sitoutunut projektiryhma saattaa myos yliarvioida kykynsa saada tehtavat tehtya
nopeasti ja tehokkaasti tiukassa aikataulussa. Resurssiarvioiden kehittamiseksi ja
tarkentamiseksi arvioista kannattaa pitaa kirjaa. Projektin paatyttya arviota verrataan
resurssien toteutuneeseen kayttéon. Ajan myota kertyy arvokasta tieto erilaisten
projektien vaatimista resursseista ja samalla resurssiarviot kehittyvat tarkemmiksi.

(Cooper ym. 2001, 236-241.)

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

5.1 Tutkimusongelma

Opinndytetyoni tehtavana oli kehittaa tyokalu, jonka avulla tuotekehitysprojektien
hyvaksymisvaiheessa tiedetdaan, mitka projektit pystytdan kaytettavissa olevilla
resursseilla toteuttamaan annetussa aikataulussa. Tutkimusongelman selvittamiseksi
kdytettiin apuna seuraavia kysymyksia:
e Kuinka paljon tuotekehityksen tehollinen tydaika on
kokonaistyoajasta?
e Kuinka paljon tuotekehityksen tyontekijoiden tehollisesta tydajasta
kuluu tuotekehitykseen?
e Kuinka paljon yksittdainen tuotekehitysprojekti kokonaisuudessaan
vaatii resursseja?
e Kuinka paljon tuotekehitysprojektin osatehtavat vaativat
resursseja?
Tassa tutkimuksessa ei paneuduttu tarkemmin projektien aikataulutukseen, koska
projektien aikataulut ovat kiinteat ja ne riippuvat kaupan keskusliikkeiden

aikatauluista.
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5.2 Tutkimusotteen ja ldhestymistavan valinta

Opinnaytetyo toteutettiin tutkimuksellisena kehittamistyona. Tutkimuksellinen
kehittamisty6 voi saada alkunsa esimerkiksi organisaation kehittamistarpeista tai
halusta saada aikaan muutoksia. Tutkimukselliseen kehitystyohoén kuuluu kdytannon
ongelmien ratkaisua, uusien kaytantojen tuottamista ja toteuttamista. (Ojasalo,

Moilanen & Ritalahti 2009, 19.)

Kun kehittamistehtdavana on saada aikaan konkreettinen tuotos tai malli,
lahestymistavaksi sopii konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivisessa tutkimuksessa
tavoitellaan kdaytannonlaheista ongelmanratkaisua luomalla uusi malli, jonka
luomiseen tarvitaan olemassa olevaa teoriatietoa ja uutta kaytannosta kerattavaa
tietoa. Konstruktiivisessa tutkimuksessa kohdeorganisaatio saa puolueettoman ja

teoriatietoon perustuvan ratkaisun ongelmaan. (Ojasalo ym. 2009, 65-66.)

Koska tutkija toimii tutkimuksen kohteena olevan organisaation esimiehena,
konstruktiivisen tutkimuksen tukena kaytettiin havainnointia. Havainnoinnin avulla
voidaan selvittad, toimivatko tutkittavat henkilot niin kuin he sanovat toimivansa

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 207).

Havainnoinnin etuna on, etta sen avulla voidaan saada valitonta ja suoraa tietoa
organisaatioiden toiminnasta. Sen avulla paastaan luonnollisiin ymparistoihin.
Voidaankin sanoa, ettd havainnointi on todellisen elaman ja maailman tutkimista.
Havainnoinnin ongelmana voi olla se, ettd havainnoija hairitsee tilanteita ja
tutkittavien kayttdaytyminen muuttuu. Haittana pidetaan myos sita, etta havainnoija
sitoutuu liiaksi tutkittavaan ryhmaan ja tutkimuksen objektiivisuus karsii. (Hirsjarvi

ym. 2007, 208.)

Kun tutkija osallistuu tutkittavien toimintaan, on kyseessa osallistuva havainnointi.
Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija pyrkii padgsemaan tutkittavan ryhman jaseneksi

ja pyrkii jakamaan elamankokemuksia tutkittavien kanssa. (Hirsjarvi ym. 2007, 211.)
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5.3 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen kohteeksi valittiin Pandan tuotekehityksen tyontekijat, kaksi henkil63,
koska tuotekehitysprojektien toteutus on mita suurimmassa maarin tuotekehityksen
vastuulla, ja koska resurssien vahyys oli tuotekehityksessa selkedsti nahtavissa
kiireend, vasymisena ja ylitdina. Ongelman selvittamiseksi alettiin kerata tietoa siit3,
mihin tehtdviin tyontekijoiden tyopadivat jakautuva ja kuinka kauan kukin tehtava
kestaa. Tietoa kerattiin 22.10.2012-28.3.2013 eli noin viiden kuukauden ajan.
Tyontekijoille jaettiin kullekin oma pieni ruutuvihko, johon he itse kirjasivat kaikki
pdivan aikana tekemansa tyot seka kyseisen tyon alkamis- ja paattymisajat.
Tutkimuksen tekijana olin kiinnostunut vain tyétehtaviin ja projekteihin liittyvista
tehtavistd, joten sovimme tyontekijoiden kanssa, ettd ruoka- ja kahvitaukoja tai
muita tyotehtavien ulkopuolisia tapahtumia ei tarvinnut kirjata. Pieni, taskuun
sopiva, ruutuvihko osoittautui erittdin hyvaksi tiedonkeruuvélineeksi. Sita oli helppo

kuljettaa mukana ja tehtavat sai heti kirjattua ylos riippumatta tyon suorituspaikasta.

Vaikka ruutuvihko oli erittdin hyva valine tietojen keradamiseen, niin analysointia
varten tiedot piti siirtaa sahkdiseen muotoon. Tietojen analysointitydkaluksi valittiin
Microsoft Excel taulukkolaskentaohjelma, koska siina on helppo kasitella isojakin
taulukoita ja taulukon tiedoista saa helposti muodostettua hyvin monenlaisia
yvhteenvetoja. Tietojen analysointia varten Exceliin luotiin taulukko (Taulukko 1),
johon keratyt tiedot syotettiin manuaalisesti. Kaiken kaikkiaan taulukkoon kertyi
1599 tehtavarivia. Kun kaikki tiedot oli syotetty taulukkoon, lisattiin taulukkoon
sarake, johon laskettiin tehtavien alkamis- ja paattymisajan perusteella kunkin
tehtavan kestoaika. Teholliseen tyohon kadytetty tydaika maaritettiin laskemalla

kaikkien tehtavien kestoajat yhteen.
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TAULUKKO 1. Ote aineistotaulukosta

A B o D E F G
1 g - - - - - -
2 |22.10.12 8:20 9:00 0:40:00 H Reklamaatiot ) Reklamaatiot

3 |22.10.12 9:00 11:00 2:00:00 P TK palaveri Tuotekehitys

4 22.10.12 9:30 10:50 1:20:00 H TK palaveri Tuotekehitys

5 221012 11:30 12:30 1:00:00 P Lakulinjojen ongelmien selvitystd, sdhkdpostin purkua  Tuotanto konsultaatio
6 22,1012 11:50 12:15 0:25:00 H Tuotanto-ongelmien selvitys Tuotekehitys jalkihoito
7 221012 12:15 12:40 0:25:00 H Koe-erien hallinta varastossa Tuotekehitys

§ 22.10.12 12:30 13:20 0:50:00 P Projekti | reseptit Tuotekehitys

9 22.10.12 12:40 13:20 0:40:00 H Hoyrykattilan ongelmien tutkimista Tuotekehitys

10 | 22.10.12 13:50 14:15 0:25:00 H Koeajoreseptejd Projekti G Tuotekehitys

11 | 22.10.12 14:15 14:40 0:25:00 H Koeajoresepteja Projekti X Tuotekehitys

12 |22.10.12 14:30 16:00 1:30:00 P Raereseptit, K6135G ja K6135A, Joulu Tuotekehitys

13 22.10.12 14:40 16:05 1:25:00 H Reklamaatiot Reklamaatiot

14 122.10.12 16:00 16:15 0:15:00 P Projekti X reseptit Tuotekehitys

15 23.10.12 8:15 8:35 0:20:00 H Ongelmien selvitystd, 3-linja Tuotanto konsultaatio

aclananan o.an n.an

4.nn.nn N Feninkdi B cnneisdn o, Teimtrlenbhibo

Taman jalkeen tehtavista muodostettiin isompia kokonaisuuksia lajittelemalla ne 13

tehtavaryhmaan (Taulukko 2). Ryhmia ei maaritelty tarkkaan etukateen, koska ensin

haluttiin nahda mita kaikkia tehtavia tyontekijat tekevat. Kun tehtavat oli syotetty

taulukkoon, ryhmittely oli helppo tehd3, silla tehtavista itsestdaan kavi hyvin ilmi,

mihin ryhmaan kukin kuului. Kunkin tehtavan ryhma kirjattiin taulukkoon lisattyyn

uuteen Ryhma-sarakkeeseen.

TAULUKKO 2. Tehtavaryhmat ja lajitteluperusteet

Tehtavaryhma
Tuotekehitys

Tuotehallinta

Sdhkoposti
Spesifikaatiot

Tuotanto konsultaatio
Laatu

Investoinnit
Raaka-ainehankinta
Reklamaatiot
Naytetoimitus
Perehdytys
Tuotekehitys jalkihoito

Muu

Lajitteluperuste

Tuotekehitysprojekteihin liittyvat tehtavat (mm.
suunnittelu, koeajot, kirjaukset).

Tuoteavauksiin tai — muutoksiin liittyvat tehtavat ja
dokumentit (mm. reseptit, tuotetietopankki,
pakkaustekstit).

Tyohon liittyva sahkopostin lukeminen ja kirjoitus.
Asiakkaille toimitettavien tuotespesifikaatioiden taytto ja
lahetys.

Tuotanto-organisaatiolle annettu asiantuntija-apu.
Tuotekehityksen laatutehtavat, laatuorganisaatiolle
annettu asiantuntija-apu, makutestit.

Tuotannon investointihankkeille annettu asiantuntija-apu.
Yhteydenpito raaka-ainetoimittajien kanssa.
Kuluttajapalautteisiin ja — reklamaatioihin vastaaminen.
Muiden organisaatioiden ndytepyyntdjen toimittaminen.
Uuden tyontekijan opastustehtavat.

Vanhoihin, jo valmistuneisiin, projekteihin liittyvat
ongelmanratkaisutehtavat.

Tehtavat, jotka eivat liittyneet tyotehtaviin tai
projekteihin.
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Vaikka tuotekehitys ja tuotehallinta liittyvat hyvin ldheisesti toisiinsa, tassa
tutkimuksessa ne haluttiin pitaa erillaan, jotta puhtaasti tuotekehitysprojekteihin
liittyvat resurssit saatiin erilleen. Tehtavakirjauksissa oli jonkin verran sellaisia
tehtdvia, kahvihetkia ja sosiaalisia kanssakaymisia, jotka eivat liittyneet tyotehtaviin
tai projekteihin, ja jotka olisi voinut jattaa vallan kirjaamatta. Nama tehtavat
ryhmiteltiin tehtavaryhmaan Muu, mutta jatkoanalyyseissa ja tydaikalaskennoissa

tama ryhma jatettiin huomiotta.

Koska tutkimuksen yhtena tavoitteena oli selvittaa, kuinka paljon eri
tuotekehitysprojektit vaativat resursseja, Tuotekehitys-ryhmaan kuuluvat tehtavat
lajiteltiin vield uudelleen alaryhmiin. Tassa vaiheessa lajittelu ei enaa ollutkaan niin
yksinkertaista. Pdaosa tehtavista oli kirjattu selkeasti tietyille projekteille, mika auttoi
tehtavien lajittelua. Kirjausjakson aikana oli kuitenkin kaynnissa paljon
tuotekehitysprojekteja, joita jouduttiin valilla tekemaan osittain paallekkain ja yhta
aikaa. Paallekkaisyydet aiheuttivat sen, etta tehtyja toita ei pystytty yksiloidysti
kirjaamaan tietyille projekteille vaan samaan ajankohtaan kirjattiin useammalle
projektille tehtyja tehtavia. Koska lajitteluvaiheessa naita tehtavia oli mahdotonta
lajitella tarkasti oikeille projekteille, niille muodostettiin yhdistelmaprojektien
alaryhma. Loppuen lopuksi talla ei ollut suurta merkitysta, silla kokonaisuuden
kannalta oli tarkeampaa analysoida tarkasti paljon resursseja vievia projekteja kuin
naita projekteja, joita tehtiin useampi kerrallaan ja kaytettiin vahan resursseja. Eri
projektien lisdksi Tuotekehitys-ryhman tehtavia lajiteltiin 5 muuhun tehtavaryhmaan
(Taulukko 3). Tehtavaryhmat kirjattiin taulukkoon lisattyyn uuteen Alaryhma-

sarakkeeseen.

TAULUKKO 3. Tuotekehitysryhman muut tehtavaryhmat ja lajitteluperusteet

Tehtavaryhma Lajitteluperuste

Palaveri Tuotekehityksen projektipalaverit

Siivous Tuotekehitysvélineiden ja — laitteistojen
puhtaanapitotehtavat

Varasto Tuotekehitysnaytteiden varastointi ja hallintatehtavat

Koeajot Koeajotehtavat, joita ei ollut yksiloity tietylle projektille.

Muu Yksittaiset projekteihin kuulumattomat tehtavat (mm.

ammattikirjallisuuden lukeminen, kilpailijoiden
tuoteanalyysit)
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Eri tuotekehitysprojekti-alaryhmien tehtavat lajiteltiin vield edelleen, jotta saataisiin
tietad, kuinka paljon yksittdisen projektin osatehtavat vaativat resursseja. Eri

projektien tehtavia lajiteltiin 9 alaryhmaan (Taulukko 4).

TAULUKKO 4. Tuotekehitysprojektien tehtdvien ryhmat ja lajitteluperusteet

Tehtavaryhma Lajitteluperuste

Esiselvitys Projektin esiselvitystyd (mm. ammattikirjallisuuden
lukeminen).

Kirjaus Erindisten tutkimusten, kadsikokeiden ja koeajojen
dokumentointitehtavat.

Koeajot Tuotantokoeajoissa tehdyt tehtavat.

Koeajovalmistelu Tuotantokoeajojen valmistelevat tehtavat (mm. reseptiikka,
tuotantoajan varaus, tuotannon ohjeistus).

Kasikokeet Laboratorio-oloissa tehtyjen kokeiden tehtavat.

Palaveri Projektikohtaiset kokoukset

Raaka-ainevalinta | Tuotekehitysprojektissa kdytettavien uusien raaka-aineiden
valintatehtavat.

Tuotannon aloitus | Valmiin tuotteen tuotannon aloituksen valvontatehtavat.

Tuotevalinta Useista tuotekehitysnaytteista valittavan lopullisen tuotteen
valintatehtavat.

Tyontekijoilta keratyn aineiston lisaksi tutkimuksen aineistona kaytettiin yrityksen
tyOaikakirjanpidosta saatuja tyontekijoiden tyoaikaraportteja, joista yhteen

laskemalla saatiin maaritettya tydntekijoiden todellinen tydaika tutkimusajanjaksolla.

6 TUTKIMUKSEN TULOKSET

6.1 Tehollinen tybaika tuotekehitysorganisaatiossa

Tutkimusajanjaksolla tuotekehitysorganisaation tehollisen ty6ajan osuus
toteutuneesta tydajasta oli korkea, 85 %. Tulos ei ole yllattava, silla projekteja oli
kdynnissa paljon ja ne piti saada valmiiksi. Samasta syysta tyontekijat tekivat myos

koko ajan ylitoita. Tehollisen tydajan osuus oli niin korkea, etté jos sen avulla
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maariteltadisiin projektin tydmaaran tekemiseen kuluvaa aikaa, aikatauluista tulisi
lilan optimistisia eivatka tyontekijat pystyisi pitkalla tahtdimelld enda venymaan.
Taman vuoksi paadyin maarittamaan tehollisen tydajan teoreettiselta pohjalta. Kuten
esimerkiksi Artto ja muut ovat todenneet, keskimaaradinen tehollinen tydaika on noin
70 % kokonaistyOajasta(Artto 2008, 130). Tasta laskien saadaan 7,5 tunnin tyopaivaa

tekevan tyontekijan teholliseksi tyoajaksi 5,25 tuntia paivassa ja 26,25 tuntia viikossa.

6.2 Tuotekehityksen osuus tehollisesta ty6ajasta

Tuotekehitysorganisaation tehollinen tydaika jakautui 12 eri tehtdavaryhman kesken,

kuten kuviosta 2 voi havaita.
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KUVIO 2. Eri tehtavien osuudet tehollisesta tyOajasta

Suurin osa, 67 %, tehollisesta tydajasta kului tuotekehitykseen, mika on mielestani

ihan hyvalla tasolla. Pienempi osuus voisi herattaa kysymyksia siita, etta tehddaanko

organisaatiossa oikeita asioita ja kovin paljon suurempi osuus ei ole mahdollista

ilman, etta jotain tehtavia siirretadn muiden tehtavaksi. Tunneiksi laskettuna tama
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tarkoittaa, ettd yksi tuotekehittdja kayttaa tuotekehitykseen aikaa noin 3,5 tuntia

pdivassa ja noin 17,5 tuntia viikossa.

6.3 Yksittaisen tuotekehitysprojektin vaatimat resurssit

Tutkimusjakson aikana oli kdynnissa 37 tuotekehitysprojektia. Monet projekteista
saatiin tutkimuksen aikana paatdkseen, mutta joukossa oli myds projekteja, jotka
jatkuvat edelleen tai joita oltiin vasta aloittelemassa. Tutkimusongelman kannalta ei
ollut relevanttia analysoida tarkemmin naita kaikkia projekteja, silla moneen
projektiin ei ollut ehditty viela kdyttaa paljoakaan resursseja. Paatinkin valita 10
suurinta projektia tarkempaan analyysiin. Nadiden 10 projektin joukossa oli

tydmaaraltaan hyvin erilaisia projekteja, kuten kuviosta 3 kay ilmi.
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KUVIO 3. Tuotekehitysprojekteihin kaytetty aika

Tutkimuksen aikana oli kdynnissa yksi erittdin suuri projekti, Projekti A. Projekti vaati
paljon kasin tehtadvia kokeita, minka vuoksi sen tekemiseen kului paljon aikaa.
Projekti B oli myos hieman poikkeuksellinen, silla sita tehtiin yhteistydssa toisen
yrityksen kanssa ja projektin tavoitteena oli taysin uudentyyppinen tuote. Koska

kehitettavasta tuotetyypistd ei ollut aiempaa kokemusta, projektiin ja varsinkin
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koeajoihin kaytettiin normaalia enemman aikaa. Loput projektit olivat hyvin
tyypillisia tuotekehitysprojekteja Panda tuotekehitykselle. Vaikka nekin sisall6ltdaan
eroavat jonkin verran toisistaan, niin mielestani ne kuitenkin kuvaavat sita, minka

verran resursseja tyypillinen tuotekehitysprojekti vaatii.

Tutkimusjakson aikana projekteista saatiin valmiiksi B, E, F, G ja I. Jos jatetdan
Projekti B pois laskuista erityislaatunsa vuoksi, niin keskimaaraiseksi resurssitarpeeksi
saadaan 29 tuntia/valmistunut projekti. Jos olisi olemassa vain keskimaaraisia
projekteja, niin tuo resurssitarpeen keskiarvo voisi olla kdyttokelpoinen, mutta
oikeasti projektit kuitenkin eroavat toisistaan, joten projektin luonne pitaa ottaa
huomioon resurssitarvetta arvioitaessa. Projekti |:ta pidettiin yrityksessa helppona ja
vahan resursseja vaativana projektina, mita se toteutuneen ajankdayton mukaan
katsottuna olikin. Kuitenkaan ero tavallisena pidettyihin projekteihin ei ollut kovin
suuri. Tutkimuksen perusteella voi paatelld, ettd hieman vaativammat, mahdollisesti
useamman komponentin sisaltavat tuotteet, vaativat resursseja noin 40 tuntia,
keskimaaraiset projektit noin 30 tuntia ja hyvin yksinkertaiselta tuntuvat projektit 20

tuntia.

6.4 Yksittaisen tuotekehitysprojektin eri tehtavien vaatimat

resurssit

Kun aiemmin todettiin, etta tuotekehitysprojektit eroavat toisistaan, niin yksittdisten
tuotekehitysprojektien tehtavien tutkiminen vain vahvisti tata toteamusta. Kuten

kuviosta 4 kay ilmi, eri projektit sisdltavat erilaisia tehtavia.
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Raaka-ainevalinta
Taustaselvitys
Koeajovalmistelu
Palaveri
Tuotevalinta

Koeajovalmistelu
Kasikokeet
Koeajo

Kirjaus

Palaveri

Kasikokeet
Koeajo
Koeajovalmistelu
Tuotevalinta
Kirjaus

KUVIO 4. Eri tehtavien osuudet valmistuneissa tuotekehitysprojekteissa
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13 %
10 %
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33,4%
315%
23,2 %
8,8 %
3,1%

40 %
35%
21%
2%
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Koeajovalmistelu
Koeajo

Kirjaus

Kasikokeet
Sailyvyysnayte
Tuotannon aloitus

Koeajo
Koeajovalmistelu
Tuotevalinta

44 %
40 %
9%
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1%
1%

51%
48 %
2%
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Kaikissa projekteissa tehdaan koeajovalmistelut ja koeajot, mutta muutoin tehtavissa

on vaihtelua. Erilaisuudestaan johtuen kaikki projektit eivat siis sisalla samoja

tehtavia, eivatka samat tehtavat eri projekteissa vaadi yhta paljon resursseja. Erot

voivat osittain johtua myds tyontekijasta, silla jokaisella tyontekijalla on oma tyylinsa

tehda tuotekehitystd. Tarkasti ottaen projektien sisdltoa ei pitaisikdan vertailla

keskenaan, koska kutakin projektia tekee vain yksi tuotekehityksen tyontekija ja

jokaisella on omat tyotapansa. Jos kuitenkin yritetdan 16ytaa yhtaldisyyksiakin ja

tarkastellaan koeajovalmistelujen ja koeajojen osuuksia projekteissa, ja jatetdaan

projekti B aiemmin todetun erilaisuutensa vuoksi edelleen tarkastelun ulkopuolelle,

niin karkeasti ottaen voidaan kuitenkin mielestani todeta, etta koeajovalmistelut

vievat projektista kolmasosan ja koeajot toisen kolmasosan. Vaikka nyrkkisaantoé on

hyvin karkea, niin siitd voi olla hyotyd, kun arvioidaan keskeneraisen projektin

valmiusastetta.



7 TYOKALUN KEHITYS JA KAYTTO

7.1 Tyokalun kehitys

Tydkalu kehitettiin jo kdytdssa olevan projektilistauksen pohjalle. Projektilistaus on

tehty Microsoft Excel taulukkolaskentaohjelmaan. Kuvio 5 avulla nahdaan, mita

tietoja kaytossa oleva projektilistaus sisaltaa.
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A B C D F G H | J
1
2 Lkm Lkm NSV, t€, yht Lkm Lkm
3 10 10 2 746 10 10

l

4 wi -
9 1206 F'rDjE.ai 1 5-8M13 101212 [Dom LE 153 SL PV Kes
10 1209 Projekti 2 5-8M13 101212 [Dom NPL 300 SL PV Kes
11 4210 Projekti 3 5-8M13 101212 |Exp LE 400 TL PV Kes
12 1202 Projekti 4 5-8M13 10.1212  |Dom LE 700 SL HK Kes
13 1202 Projekti & 5-8M13 101212  |[Dom LE 385 JO HK Kes
14 1209 Projekti 6 5-8M13 10,1212 |Exp LE 130 MRP HK Kes
15 202 Projekti 7 5-8M13 10.12.12  [Dom LE 314 JO HK Kes
16 1208 Projekti 8 5-8M13 101212 [Exp LE 100 MRP PV Kes
17 1206 Projekti 9 5-8M13 101212 [Exp LE 100 MRP HK Kes
36 1212 Projekti 10 9-12113 11.3.13 Dom LE 163 JO HK Kes

66

KUVIO 5. Kaytdssa olevan projektilistauksen sisdltamat tiedot

Koska projektilistaus sisalsi jo valmiiksi hyvin paljon projektien valintaan vaikuttavia

tietoja, oli luontaista kayttaa sita tyokalun pohjana. Excel on myds kateva ohjelma

tamantyyppisten taulukoiden kadyttdon ja yllapitoon.

Jotta resurssitietoa pystyisi paremmin hyodyntamaan projektien valintatilanteessa,

lisasin projektilistaustaulukkoon sarakkeen resurssitarvearviolle. Tahan sarakkeeseen

syOtetdan projektin lahtotietojen ja aiemman kokemuksen perusteella arvioitu

projektin vaatima resurssitarve tunteina. Koska resurssitarpeen maarittelyssa on kyse

arvioinnista, niin arviointitarkkuuden parantamiseksi on tarkeaa, etta projektin

edetessa seurataan kuinka paljon projektiin oikeasti kdytetadn resursseja.

Jotta toteutuneita tunteja voidaan verrata alkuperaiseen arvioon, lisdsin taulukkoon

sarakkeen myds toteutuneelle resurssitarpeelle. Kunkin projektin toteutunutta
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resurssitarvetta seurataan projektin aikana toisessa taulukossa ja projektin
paattymisen jalkeen kokonaisresurssitarve kirjataan tahan sarakkeeseen tunteina.
Projektin onnistumista arvioitaessa, arvioidaan myds resurssitarvearvion
onnistumista suhteessa toteutuneeseen ja tavoitteena on, etta keratyn
toteutumatiedon avulla pystytaan tulevissa projekteissa tarkemmin arvioimaan

tarvittavat resurssit.

Pelkka resurssitarve ei vield kuitenkaan kerro kuinka kauan projektin tekemiseen
kuluu aikaa. Sen vuoksi lisasin projektitaulukkoon sarakkeen, johon Excel laskee
projektin vaatiman ty6ajan viikkoina. Tyoaika lasketaan jakamalla resurssitarvearvion
tuntimaara tyotunneilla, jotka tehollisesta tyoajasta kaytetadn tuotekehitykseen
viikossa. Koska jokaista projektia tekee vain yksi tuotekehittdja, voidaan jakajana

kayttaa 17,5 tuntia.

Edelld lisattyjen sarakkeiden avulla pystytaan tarkastelemaan sita, etta kuinka
monelle projektille resurssit riittavat. Jotta saataisiin kasitys siitd, etta mitka ovat ne
projektit, joihin rajalliset resurssit kannattaa kayttaa, lisatdaan taulukkoon vield yksi
sarake, johon lasketaan projektin tehokkuusindeksi. Excel laskee tehokkuusindeksin
kaavan avulla, jakamalla projektin arvon sen resurssitarvearviolla. Projekti on sita
tehokkaampi ja kannattavampi mita suurempi indeksi silla on. Lopuksi lisdsin vield
Resurssitarvearvio- ja TyOaika-sarakkeiden paalle summasolut, joiden avulla pystyy

paremmin hahmottamaan projektien vaatimat kokonaistarpeet.

7.2 Kayttaminen

Ty6kalun kayttaminen aloitetaan lisdamalla projektilistaan jo hyvaksytyille
projekteille resurssitarvearviot ja laskemalla niille tyoajat ja tehokkuusindeksit.
Vaikka kdynnissa olevien projektien valintaan ei luonnollisesti enda pysty
vaikuttamaan, tarvittavat tiedot on lisattava, jotta uusia projekteja hyvaksyttdessa
saa kasityksen projektiportfolion kokonaistilanteesta. Kuviosta 6 kay ilmi, milta

tyokalu nayttaa tietojen lisdyksen jalkeen.
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A B c D E F G H 1 J K L M N
1
2 Lkm Lkm NSV, t€, yht Lkm Lkm Tarve yht Aika yht.
3 10 10 2746 10 10 260
4 - - T - - - - - - - - - - -
9 206 Projekti 1 5-8/13 101212 [Dom LE 153 SL PV 30 1.7 5 Kes
10 209 Projekti 2 5813 101212 [Dom NPL 300 SL PV 20 1.1 15 Kes
11 210 Projekti 3 5813 101212 |Exp LE 400 T PV 20 11 20 Kes
12 1202 Projekti 4 5813 101212 |Dom LE 700 SL HK 30 1.7 23 Kes
13 202 Projekti 5 5813 101212 |Dom LE 385 JO HK 40 23 10 Kes
14 209 Projekti 6 5813 101212 |Exp LE 130 MRP HK 20 11 7 Kes
15 202 Projekti 7 5-8M13 101212 |Dom LE 315 JO HK 30 1.7 " Kes
16 1208 Projekti 8 5-8M13 101212 |Exp LE 100 MRP PV 20 1.1 5 Kes
17 11206 Projekti 5-8/13 101212 |Exp LE 100 MRP HK 20 11 5 Kes
36 11212 Projekti 10 9-12/13 11.313  |Dom LE 163 Jo HK 30 1.7 5 Kes
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KUVIO 6. Projektiportfolion hallintatyokalu

Uutta projektia hyvaksyttdessa tai koko projektiportfoliota tarkastellessa valitaan
ensin projektit, joilla on sama aikataulu. Kun samaan aikaan valmistuvat projektit on
valittu, tyokalu nayttda summasoluissa kuinka paljon resursseja projektien
lapiviemiseen tarvitaan ja kuinka monta viikkoa se vie aikaa. Tarvittavien resurssien
summa ei kuitenkaan kerro viela riittavan tarkasti siita, etta riittadako tuotekehittajien
resurssit projektien lapiviemiseen. Kullakin tuotekehittdjalla on oma osaamis- ja
vastuualueensa ja mikali projekti on alueen ulkopuolella, ei tuotekehittadja pysty sita
tekemaan, vaikka resursseja olisikin kdytettdvissa. Taman vuoksi projekteja on
tarkasteltava myos tuotekehittadjakohtaisesti. Projektiportfoliot saattavat jakautua

tuotekehittdjien kesken hyvin erilaisesti, kuten ndemme kuviosta 7.

A B c o] E F G H | J K L M N

1
2 Lkm Lkm NSV, t€, yht Lkm Lkm Tarve yht Aika yht.
3 4 4 953 4 4 90 5

~
4 - - 17 ~ - - - - L3 - - - - -
3 "206 Projekti 1 5-8/13 10.1212  |Dom LE 1563 oL PV 30 1.7 5 Kes
10 209 Projekti 2 5-8/13 10.12.12__|Dom NPL 300 e PV 20 1.1 15 Kes
11 1210 Projekti 3 5-8/13 10.12.12  |[Exp LE 400 T PV 20 1.1 20 Kes
16 11208 Projekti 8 5-8/13 101212 |Exp LE 100 MRP PV 20 1.1 5 Kes
66

A B [ D E F G H | J K L M N

1
2 Lkm Lkm NSV, t€, yht Lkm Lkm Tarve yht Aika yht.
3 5 5 1630 5 5 140 8
4 - - 4 - - - - & - 7| - - - - -
121202 Projekti 4 5-8/13 10.12.12_|Dom LE 700 SL HK 30 1.7 23 Kes
13 202 Projekti & 5-8/13 10.12.12_|Dom LE 385 JO HK 40 23 10 Kes
14 209 Projekti 6 5-8/13 101212 |Exp LE 130 MRP HK 20 1.1 7 Kes
15 202 Projekti 7 5-8/13 101212 |Dom LE 315 Jo HK 30 1.7 " Kes
17 206 Projekti 9 5-8/13 101212 |[Exp LE 100 MRP HK 20 1.1 5 Kes
66

KUVIO 7. Tuotekehitysprojektien jakautuminen eri tuotekehittdjien kesken

Jotta tuotekehittdja PV saa projektit valmiiksi madraaikaan mennessa, hanen pitda

aloittaa viimeistaan 5 viikkoa ennen maaraaikaa. Tuotekehittdja HK:n projektit ovat
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vaativat hieman enemman resursseja, joten hdneltd menee vahintdan 8 viikkoa
projektien tekemiseen. Kun tuotekehittdjakohtaiset resurssi- ja tydaikatarpeet ovat
tiedossa, voidaan niita verrata kalenteriin ja kdynnissa olevien projektien tilaan.
Mikali kalenterissa on viela tarpeeksi viikkoja kadytettavissa ja kdynnissa olevat
projektit ehtivat valmistua ennen kuin uudet projektit pitaisi aloittaa, niin
tarkasteltavat projektit pystytdan hoitamaan aikataulussaan. Jos kuitenkin nayttaa
silta, etta kalenteriviikot eivat riita projektien tekemiseen, niin pitaa valita mitka
projektit tehdaan ja mita ei. Talloin kdytetdaan hyvaksi projektien tehokkuusindeksia.
Projektit laitetaan tehokkuusindeksin mukaan suuruusjarjestykseen ja valitaan
toteutettavaksi indeksiluvultaan suurimmat projektit, kunnes kaikki resurssit on
kaytetty. Jaljelle jaaneiden projektien aikataulua lykdtdaan myohempaan ajankohtaan,

jolloin on taas resursseja kaytettavissa, tai ne hylataan kokonaan.

8 POHDINTA

Taman opinnadytetyon tarkoituksena oli tyokalun kehittaminen
tuotekehitysprojektiportfolion henkiléresurssien hallintaan. Tutkimusta lahdettiin
tekemaan nollapisteestd, vailla minkdanlaista tarkkaa kasitysta siita, miten paljon
projektit vaativat resursseja ja minka verran niitd on kdytettavissa. Teoriatietoon
perehtyen ja tutkimuskohteena olleilta tyontekijoilta tietoa kerdten saatiin
lopputulokseksi kehitettya tyokalu, jonka avulla tuotekehitysportfolion vaatimien

henkiloresurssien hallinnassa paastaan hyvaan alkuun.

Teoriaosuus koostui padasiassa yleisesta projektinhallintakirjallisuudesta seka
tuotekehitysprojekteja ja portfolion hallintaa kasittelevasta kirjallisuudesta. Siina
keskityttiin projektien aikataulutukseen, resurssien maarittamiseen ja hallintaan seka
resurssitiedon kayttoon projektiportfolion hallinnassa. Lahdeaineisto ei ole kovin

laaja, mutta se pureutuu tutkimusongelman aihepiiriin kattavasti.

Aineisto kerattiin tuotekehitysorganisaation tyontekijoilta, joita on kaksi henkil6a.

Otos on pieni, mutta koska organisaatiossa ei ole enempaa tyontekijoitd, ei otosta
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voinut laajentaa. Otoksen laajentaminen ei ollut tarpeen senk&dan vuoksi, ettad kukin
tyotekija tekee omia projektejaan ja useamman henkilon tutkiminen ei olisi tuonut
yhteen projektiin yhtdaan sen enempaa tietoa, mita nyt saatiin kerattya. Useamman
henkilon tutkimisen sijaan, oli tarkedta saada tietoja mahdollisimman monesta
projektista. Mieluiten vield sellaisista projekteista, jotka tutkimuksen aikana ehdittiin
tehda alusta loppuun. Taman vuoksi tutkimusaikaa pidennettiin alkuperdisesta

kahdesta kuukaudesta noin viiteen kuukauteen.

Tutkittavat tiedot kerattiin tyontekijoiden itse kirjaamina ruutuvihkoissa. Menetelma
sopi tietojen keraamiseen hyvin. Vihko oli helppo pitda téissa mukana ja tehtavat
pystyi kirjaamaan heti tapahtumahetkelld. Vaikka tyontekijat itse kirjasivat
tehtdvansa, pidan kerattya tietoa luotettavana, silla he olivat motivoituneita tietojen
kirjaamiseen. He olivat joutuneet venymaan tyossaan jo pitkdan ja halusivat saada
tilanteeseen muutosta. He kokivat, ettd kirjaamalla tyotehtavansa paperille, he
pystyvat osoittamaan, mihin heidan tydaikansa kuluu. Myos tutkimusaikana
tekemani havainnot tietojen innokkaasta kirjaamisesta tukevat ajatustani tietojen

luotettavuudesta.

Tutkimusongelmat onnistuttiin ratkaisemaan melko hyvin. Tuotekehitysorganisaation
tehollinen tydaika paljastui hyvin korkeaksi, mika sopi yhteen tydntekijoiden
tekemien ylitdéiden ja kiireen tunnun kanssa. Tehollisesta tydajasta tuotekehitykseen
kaytetty osuus oli hyvalla tasolla. Tutkimusjakson aikana osa reklamaatiotehtavista
siirtyi toiseen organisaatioon, minka vuoksi tuotekehityksen osuus oli tutkimuksessa
hieman pienempi kuin mita se olisi ollut, jos ndita siirtyneita toita ei olisi tehty
tutkimusjaksolla lainkaan. Koska tuotekehityksen osuus oli kuitenkin kaikista suurin ja
reklamaatiotehtavien osuus oli vain 1 %:n, niin lopputuloksen kannalta muutos ei

ollut merkittava.

Erityyppisten yksittdisten tuotekehitysprojektien vaatimat keskimaaradiset resurssit
saatiin aineiston perusteella maaritettya, mutta tulos ei ole taysin luotettava.
Tutkimusjakson aikana oli kdynnissa erittdin paljon projekteja, ja jotta projektit
saatiin valmiiksi aikatauluissaan, projekteja jouduttiin tekemaan oikoen. Projektia

kohden kaytettiin vihemman tunteja kuin siihen olisi kulunut, jos kaikki projektin
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vaiheet olisi tehty perusteellisesti. Projektien runsaasta lukuma&arasta johtuen,
montaa projektia tehtiin myds yhta aikaa ja kirjauksissa samalle ajanjaksolle
saatettiin kirjata kolmenkin eri projektin toitd. Tama aiheutti epatarkkuutta aineistoa
lajiteltaessa ja kaikki tehdyt tunnit eivat kohdistuneet oikeille projekteille. Jotta
kirjausepatarkkuuksista johtuvat virheet eivat olisi nousseet lilan merkittavaan

osaan, tarvittavien resurssien maarittamiseen kaytettiin vain projekteja, joiden

Yksittdisen tuotekehitysprojektin eri tehtavien vaatimia resursseja ei saatu
maaritettya kovin tarkasti yleistettavalla tasolla. Jokainen tuotekehitysprojekti on
niin erilainen, etta yleisluontoista projektin ositusta on melko hankala tehda.
Toisaalta tutkimusjakson aikana saatiin valmiiksi niin vahan projekteja, etta myos sen
vuoksi yleistettavyys karsii. Kehitetyn tyokalun kannalta projektin osituksella ei ole
juuri merkitysta, mutta uuden projektin resurssitarpeita maaritettdessa siita voisi olla
apua, jos kokonaisresurssitarpeen saisi maaritettya projektin osista kokoamalla kuin

palapelin.

Tehdyn tutkimuksen ansiosta kasitys projektien vaatimista resursseista ja
kaytettavissa olevista resursseista on parantunut paljon. Kehitetyn tydkalun avulla
pystyy katevasti seuraamaan resurssien tarvetta ja tarvittaessa priorisoimaan
projekteja. Tyokalun luotettavuuden parantamiseksi on jatkossa kerattava lisaa
tietoa projekteihin kaytetysta ajasta, jotta uutta projektia arvioitaessa pystytdaan
tarkemmin arvioimaan tarvittavat resurssit. Projektien arvoarvioiden toteutumista
pitdd myos seurata, silla projektien priorisointi perustuu tehokkuusindeksiin, joka
lasketaan projektin arvon perusteella. Mikali projektin arvo arvioidaan liian suureksi,
saa projekti paremman tehokkuusindeksin ja se toteutetaan todennakoisemmin kuin
muut projektit. Téma saattaa vaaristaa koko projektiportfoliota, mikd ei pitkalla

tahtdimella ole taloudellisesti kannattavaa.

Opinnaytetyon tulokseksi kehitetty tyokalu laadittiin Oy Panda Ab:n tarpeiden
perusteella, mutta mielestani se on sovellettavissa myds muiden yritysten kayttoon.
Tyokalun perusperiaate resurssien hallinnasta ja projektien valinnasta on hyvin

yleinen. Tydkalun kdyttd perustuu kuitenkin kiintedan aikatauluun, minka vuoksi se
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soveltuu parhaiten sellaisiin organisaatioihin, joissa tehdaan useita projekteja yhta

aikaa samassa kiintedssa aikataulussa.
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