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The objective of this thesis was to define and align the criteria for the start and end of
new product development projects. The goal was to ensure that all project workflows
are identified, especially in the project planning phase, to avoid mistakes.

This study is based on Lean thinking and tools, change management, process devel-
opment, a survey conducted by a consulting company for the company, and inter-
views with the company's project managers and owners of workflows. At the begin-
ning of the study, a current state analysis of new product development projects was
carried out, and information of different workflows based on practices, problems, and
criteria for passing through the development project gates were collected.

The results of the study show that Lean thinking has been instilled in senior manage-
ment, but not on a practical level. The biggest problem in product development pro-
jects was seen as the non-existence of data flows.

Based on the results of the study, the implementation of new ways of working can be
started. This work provides a starting point for the continuation of the project, as the
criteria have been defined and clarified for the beginning and end of product develop-
ment projects, but it is essential to align them with each other.

The outcome of this thesis is a three-part solution, which includes a process diagram
of new product development projects, a process description, and a checklist.

This thesis supports the company in managing the beginning and ending of new
product development projects. With all workflows identified, mapped, and aligned
with each other, the supervision of product development projects can be intensified.

Keywords: product development project, process development, gate
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Taman insindorityon tavoitteena on maaritella uusien tuotekehitysprojektien
aloituksen ja lopetuksen kriteeristd osallistuvien tyonkulkujen mukaisesti. Insi-
noorityd pyrkii varmistamaan, etta kaikki tydnkulut otetaan huomioon etenkin
projektin suunnitteluvaiheessa, jotta virheiltd voidaan valttya.

Tutkimuksen tietoperustana kaytetddn Lean ajattelua ja tyOkaluja, muutosjohta-
mista, prosessien kehittamista, konsulttiyrityksen yritykselle tekemaa selvitysta
seka yrityksen projektipaallikdiden ja tydnkulkujen omistajien haastatteluja. Tut-
kimuksen aluksi on uusia tuotekehitysprojekteja koskeva nykytila-analyysi,
jonka perusteella keréattiin eri tydonkulkujen kaytantoja, ongelmia ja kriteeristoa
porttien lapaisemiseen.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, etta Lean ajattelua on implementoitu ylempaan
johtoon, mutta ei kdytannon tasolle. Suurimpana ongelmana tuotekehitysprojek-
teissa nahtiin tietovirtojen olemattomuus.

Tutkimuksen tulosten pohjalta voidaan aloittaa uusien toimintatapojen imple-
mentointi. Tama tyd antaa lahtékohdat hankkeen jatkumisen suhteen, silla kri-
teeristd on maaritelty ja selvitetty tuotekehitysprojektien alkua ja loppua ajatel-
len, mutta ehdottoman tarke&& on saada ne linjaan toistensa kanssa ja toimi-
vaksi kokonaisuudeksi.

Tuotoksena tasta insin6oritydsta saatiin kolmiosainen ratkaisu, joka sisaltaa uu-
sien tuotekehitysprojektien prosessikaavion, prosessikuvauksen seka tarkistus-
listan projektien kaytettavaksi.

Tama opinnaytetyo tukee yritysta uusien tuotekehitysprojektien hallinnoimi-
sessa niiden aloituksessa ja lopetuksessa. Kun kaikki tydnkulut ovat esitelleet
oman toimintansa ja ne saadaan linjattua keskenééan, voidaan tehostaa tuoteke-
hitysprojektien valvontaa.

Avainsanat: tuotekehitysprojekti, prosessinkehitys, porttimalli,
lean-menetelmat
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List of Abbreviations

KPI: “Key Performance Indicator” eli suorituskykymittari, joka auttaa saa-

vuttamaan yrityksen liiketoiminnan tavoitteet.

QPR: Yritysarkkitehtuurity6kalu, jolla voidaan optimoida lilketoiminnan pro-

sesseja ja IT-jarjestelmia.

PDSA: “‘Plan-Do-Study-Act” eli suunnittele, tee, tutki, toteuta.

MTBF: MEAN-TIME-BETWEEN-FAILURES, juurisyyanalyysin mittari, joka

mittaa keskimaaraista aikaa prosessissa tapahtuvien vikojen valilla.

FMEA: "Failure Modes and Effect Analysis” on analysointimenetelma, jota

kaytetdan juurisyyanalyysissa.

PROACT: “Problem, Objective, Alternative, Consequence, Trade-off’ on paa-

toksentekoprosessi, jota kaytetddn juurisyyanalyysissa.



1 Johdanto

Toimeksiantajana on teollisuusalan yritys, jolla on kansainvalista liiketoimintaa
suuressa mittakaavassa. Tassa tyossa tarkastellaan uusia tuotekehitysprojekteja
ja niiden maturiteettia porttimallin mukaisesti. Toimeksiantaja on ottanut kaytt66n
uuden Lean-ajattelun mukaisen tydskentelytavan ja on muuttamassa toiminta-
mallejaan sen mukaisesti. Tarkastellessa eri liiketoiminta-alueita ongelmaksi
nousi hitaus ja tehottomuus, joka johtui selkeiden ja yhteisesti sovittujen toimin-
tatapojen puutteesta. Yrityksen nimed eikd muita tunnistettavia yksityiskohtia

mainita tassa insindoritydssa toimeksiantajan pyynnosta.

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli kehittaa ja toteuttaa prosessimuutos tuote-
kehityksen toiminnassa kayttaen Lean-laatuajattelua. Keskeistd on maaritella yri-
tyksen tapa toimia tuotekehityksen hankkeissa yhteisesti sovitun uuden tyésken-
telytavan mukaisesti. Erityisesti huomiota kiinnitetaan projektien kaynnistystapoi-
hin, projektisuunnitteluun ja yhtenevaisten kontrollipisteiden luomiseen, jotta voi-

daan varmistaa nakyvyytta ja laatua erityyppisten hankkeiden valilla.

Taman opinnaytetyon tuloksena on luoda tuotekehityksen porttimalliin sopiva tar-
kistuslista, porttimallin uimaratamallia mukaileva prosessikaavio seka prosessi-
kuvaus, jotka toimivat tyovalineina kaikissa tuotekehityksen projekteissa. Tehok-
kuutta ja laatua voidaan kontrolloida ndiden standardisoitujen tydskentelytapojen
my6ta. Tavoitteet auttavat myds ottamaan KPI-mittauksia ja jatkuvaa paranta-

mista kayttoon seka luomaan dokumentaatiota tuotekehityksen kasikirjaan.

InsinO0rityon teoriaosuus koostuu yleisesti teollisuuden aloilla tunnetusta Lean-
johtamisfilosofiasta. Lean on valittu teoriapohjaksi, silla se on oleellinen osa pro-
sessinkehitysta ja toimeksiantajalle jo entuudestaan tuttu, silla sen mukaisia kay-
tantdja on jo implementoitu yrityksen eri osa-alueilla. Teoriaosuus sisdltaa myos

toimeksiantajan Lean-kaytant6ja ja niiden soveltamista tydssa.



Tutkimus on rajattu tuotekehityksen projekteihin tietylla liketoiminta-alueella ke-
raamaan tietoa paatoksentekoa tukevasta kriteeristosta projektin avauksesta ja
sen sulkemisesta. Tutkimukseen sisaltyy myos prosessikuvaukset eri tyovirroista
seka niihin liittyvat tyovaiheet ja tuotokset. Tutkimuksesta rajataan ulos tekniset

muutokset, tuotekehityksen hallinto sekéa projektinhallinnan tydkalut.

Tutkimuksen aluksi keratdan taustatietoja konsulttiyrityksen selvityksen perus-
teella seka tutkimalla kirjallisuutta Lean-menetelmistda, muutosjohtamisesta ja
porttimallista. Taman jalkeen tutkimusmenetelmana toimii projektipaallikdiden,
tuotepaallikbiden seké prosessien omistajien etukateen suunnitellut haastattelut.
Kerattyjen tietojen perusteella rakennetaan uusi tydmenetelma tuotekehityksen
projekteja varten, joka esitellaan luvussa 5 Ratkaisu.

Porttimallin mukaista prosessikuvausta sekéa tarkistuslistaa muokataan osa-alue
kerrallaan, kun projektipaallikot, tuotepaallikot seké prosessien omistajilta saa-
daan keréattya oleellisia tietoja haastatteluiden muodossa. Projektin ohjaukseen
liittyvat tapaamiset ovat aloitustapaaminen, ohjausryhmat 1 ja 2, alustava ehdo-
tus seka lopullinen ehdotus. Naihin tapaamisiin osallistuu ennalta sovittu tyo-
ryhma, joka koostuu yrityksen sisaisista eri osaamisalojen ammattilaisista. Tyo-
ryhman jasenilla on hyva kokonaiskuva yrityksen siséisesta ja ulkoisesta toimin-

nasta, ja he ovat sitoutuneita antamaan neuvoja ja opastusta tyon aikana.

Taulukko 1. Gantt-kaavio tutkimuksen edistymisesta



Heina- Elo-
Kuukausi Kesakuu kuu kuu
Viikko 22| 23| 24| 25 26| 27| 28| 29 30 31 32

Tehtdvat
Taustatietojen selvitys
Projektipaallikdiden
haastattelut
Tuotepaallikéiden
haastattelut

Porttimallin ja tarkis-
tuslistan muokkaus
Dokumentaatio

Projektin ohjaus

Aloitustapaaminen 8.6.

Ohjausryhma 1 30.6.

Ohjausryhma 2 3.8.
Alustava ehdotus 5.8.

Tutkimuksen aikataulu toteutetaan Taulukon 1 mukaisesti, johon sisaltyvéat tutki-
mukseen sisaltyvat tehtavat sekéa projektin ohjaukseen liittyvat tapaamiset. Kaa-
viossa on kaytetty varikoodausta sen lukemisen helpottamiseksi. Tehtavét vievat
enemman aikaa, joten ne on merkitty kaavioon viikkojen mukaisesti. Tapaamiset
on merkitty myds vareilla, mutta tarkat paivamaarat on merkitty kaavion siséan,

silla niihin liittyva ajankaytto tapahtuu vain sen péaivan aikana.

Taman insinddritydn luvussa 1 kerrotaan tyon tavoitteesta, rajauksista ja tydéme-
netelmista. Luku 2 avaa ndkokulmia Lean-menetelmisté projektinhallinnassa, yri-
tyksen omista Lean-tavoitteista, muutosjohtamisesta seka porttimallista ja sen
hyodyista. Luvussa 3 tutustutaan kohdeyritykseen yleisesti sekd sen visioon ja
strategiaan ilman, etta yritys olisi tunnistettavissa. Nykytilan analyysi esitellaan
luvussa 4 joka sisaltda konsulttiyrityksen 16ydokset, haastatteluiden tulokset seka
vanhojen materiaalien analysoinnin. Taman jalkeen luvussa 5 esitetaan ratkai-
suehdotus, joka siséltdd implementoinnin seka jatkotoimenpiteet, jotka tukevat
jatkuvaa parantamista. Luvussa 6 on yhteenveto koko insin66rityosta ja sen tu-

loksista.




2 Lean projektinhallinnassa

Tama luku sisaltdd syvemman katsauksen Lean-menetelmiin seka yrityksen ta-
voitteen Lean-ajattelun mukaiseen tyoskentelyyn. Taman jalkeen luvussa esitel-
laan Lean-tyOkaluja ja tapoja niiden kayttamiseen. Luvussa on myds katsaus
muutosjohtamisen askeleisiin seké asiaa porttimallin tarkoituksesta, kaytannoista

ja hyodyista.

2.1 Lean-menetelmat

Prosesseissa jalostetaan virtausyksikdita, joka voi tarkoittaa materiaalia, infor-
maatiota tai ihmisid. Materiaali virtausyksikkéné toimii tehtaassa niin, etta mate-
riaali virtaa tehtaassa ja lopputuote on prosessin tulos. Informaatio virtausyksik-
kona voi olla esimerkiksi lupahakemus, joka kasitellaan eri asteissa ja siita infor-
moidaan eri henkil6ita. Virtausyksikdind voivat toimia myds ihmiset. Esimerkiksi
huvipuistossa kavijat kulkevat huvipuistolaitteista toisiin, kunnes ovat huvitelleet
tarpeeksi ja prosessi on ohi. Virtausyksikoéiden nakdkulmasta prosessin maaritte-
leminen on tarkeéaa, jotta saadaan kattava ymmarrys prosessista. Monissa orga-
nisaatioissa prosesseja maaritellaan itse toiminnan ja siihen liittyvien funktioiden

mukaisesti, jolloin ei voida ymmartaéa prosessia kokonaisvaltaisesti.
Resurssitehokkuudessa tarkeinta on, etta resursseja hyodynnetadn mahdollisim-

man tehokkaasti ja virtaustehokkuudessa tarkastellaan sitd, miten tehokkaasti
virtausyksikko kulkee prosessin lapi. (Modig & Ahlstrom 2018: 19-20.)

2.2 Arvoa tuottavat toiminnot



Jotta virtausyksikoiden tarkoitus voidaan ymmartaéa taysin, on valttamatonta si-
sdistaa kasite arvoa tuottavista toiminnoista. Kun asiaa tarkastellaan virtausyksi-
kon nakokulmasta, tarkeinta on aika, jolloin virtausyksikko saa arvoa. Arvoa muo-
dostuu silloin, kun virtausyksikko jalostuu, kuten tuotannossa raaka-aineita tyos-
tetdan koneessa. (Modig & Ahlstrém 2018: 23.)

2.3 Lapimenoajan kasvu

Prosessin lapimenoajan kasvu johtuu keskeneraisten virtausyksikdiden méaa-
rasta prosessissa ja jaksoajan pituudesta, pullonkauloista seké vaihtelun vaiku-
tuksesta. Jaksoaika tarkoittaa kahden virtausyksikon valilla kuluvaa aikaa pro-
sessista poistumisen valissa. Jos jaksoaika on pidempi, my6s l&apimenoaika kas-
vaa. Pitkat jaksoajat puolestaan johtuvat siitd, ettd nopeammin tyéskentely on
mahdotonta tai on pulaa kapasiteetista. Pullonkauloja prosessiin syntyy siksi,
koska sen vaiheilla taytyy olla tietty jarjestys tai prosessin vaihtelun takia. Pro-
sessin vaihtelu muodostuu resursseista, virtausyksikdista tai ulkoisista tekijoista
ja vaihtelu vaikuttaa joko palveluaikaan tai saapumisaikaan. (Modig & Ahlstrém
2018: 34-44.)

2.4 Ratkaisukeinoja

Virtaustehokkuutta voidaan parantaa vahentamalla keskeneraisten virtausyksi-
koéiden maaraa, jolloin karsitaan jonojen muodostumisen syitad. Jaksoaikaa voi-
daan lyhentaa tyéskentelemalld nopeammin. Resurssien lisddminen puolestaan
lisda kapasiteettia seka lyhentaa jaksoaikaa. Lisaksi virtaustehokkuutta voidaan
parantaa poistamalla ja vdhentdmalla prosessin vaihtelua ja sen eri muotoja.
(Modig & Ahlstrém 2018: 45.)



Keskitssa on strategisten valintojen merkitys. Kun halutaan ottaa kayttéén Lean-
toimintamalleja, on valittava, halutaanko nostaa tai laskea resurssi- tai virtauste-
hokkuutta. Organisaation on arvioitava, mita on kannattavaa tehda. Eri organi-
saatiolla on eri tarpeita riippuen kilpailijoista, asiakkaiden tarpeista, liketoiminnan
strategiasta seké arvosta, jota organisaatio haluaa tuottaa. (Modig & Ahlstrém
2018: 116.)

2.5 Jatkuva parantaminen

Tyontekijoiden tehtava Lean-johtamismallissa on parantaa ty6ta ja esimiesten
tehtava puolestaan on kehittdd inmisia. Jatkuvaa parantamista on se, etta kaikkia
yrityksen prosesseja parannetaan joka paiva.

Miten jatkuvaa parantamista voidaan edesauttaa Lean-ajattelun mukaisesti? Ku-
vassa 1 esitelladn nelja jatkuvan parantamisen askelta, joita kaikkia tarvitaan,
etta siita todella voidaan hyotyd. Ensimmaista ja toista askelta tehd&aéan vain ker-
ran parannettavaa prosessia kohti, kun taas jalkimmaisia askeleita toistetaan niin

monta kertaa, kuin se todetaan tarpeelliseksi.

1 2 3 4
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Kuva 1. Jatkuvan parantamisen askeleet

Ensimmainen askel on ymmartaa haaste, joka on yrityksen strategian seka asi-
akkaan ndkokulmasta olennainen. Haasteen ratkaisun tarkoituksena on muuttaa
koko systeemia ja myds sen sisalla olevia toimintatapoja, jarjestelmid, mittausta-

poja seka johdon linjauksia.

Toisessa askeleessa selvitetaan lahtétilanne, jonka jalkeen paatetaan, milla mit-
tareilla tavoitteeseen paasya voidaan mitata ja seurata saannoéllisesti. Myds pro-
sessin stabiiliutta voidaan selvittaa mittausdatan avulla. Se vaikuttaa myds mitta-
reiden valintaan. Alkumittauksen tekeminen on erittéain tarke&d, jotta voidaan ar-

vioida tehtyjen toimenpiteiden vaikutuksia.

Kolmannella jatkuvan parantamisen askeleella voidaan asettaa seuraava tavoi-
tetila, joita tehdaan tarpeen mukaan 6—10 muutaman viikon jaksoissa. Tavoitetila
luodaan miettimalla, miten prosessin pitéisi toimia. Voidaan miettia, mika on stan-
dardi toimintamalli, eli kdytanndssa esim. mika on projektipaallikoén toimintamalli
raportoinnissa. Taman jalkeen pohditaan, miten voidaan saavuttaa standardia

noudattava tyGtapa.

Neljas askel on tavoitetilan saavuttaminen, johon paastaan lyhyiden PDSA-
syklien kautta. Naissa sykleissa kokeillaan rohkeasti uusia asioita. Etukateen ei
viela paatetd, mita kaikkia askeleita tullaan tekemé&én, vaan paatetaéan vain seu-
raava askel. Joka askeleen jalkeen arvioidaan, tapahtuiko muutosta oikeaan
suuntaan ja mik& on seuraava askel. Nain saadaan aikaiseksi lyhyita kokeiluja ja
nopealla aikataululla muutoksia, ilman suurempia investointeja. (Torkkola, 2015:
113-122))



2.6 Lean-tyokalut

Lean-tydkalut on hyodyllisid tuntea, jotta voidaan valita sopivat tyokalut omaan
kayttoon. Ensin esitelladn A3-raportointimuoto ja ohjeet sen kayttamiseen. Seu-
raavaksi tutustutaan seitsemaan turhuuteen ja miten niista voidaan paasta eroon

seka juurisyyanalyysin kayttamiseen.

2.6.1 Raporttimuoto A3

Hyddyllinen tydkalu ongelmanratkaisuun ja jatkuvan parantamisen tarjoamiseen
on raporttimuoto A3, jonka Toyota kehitti ensimmaisen kerran jo 1960-luvun
alussa. Siihen sisaltyy seitseman peruselementtia, jotka ovat tausta, nykytila, tu-
leva tavoite, perusanalyysi, vastatoimenpiteet, toteutussuunnitelma ja seuranta.
Raportti saa nimensa sen dokumentointitavasta, silla se kirjoitetaan A3-paperille,
joka rajoittaa tiedon maaréa, ja vain oleellinen tulee dokumentoitua. Tarkeinta
raportin laatimisessa, ymmartdmisessa ja toteuttamisessa on, etta kaikki osapuo-

let tekevat yhteisty6ta. (Iswanto H. 2020.)



Otsikko: Omistaja/Paivamaara:
Tausta: Vastatoimenpiteet:
Mika on liiketoiminnan syy Mitd mahdollisia ratkaisuja on?

valita tdma ongelma?
Implementointisuunnitelma:

Nykytila: Kuinka kauan muutoksiin menee ja
Mika on ongelma? kuka on niista vastuussa?

Tavoitteet: Jatkotoimenpiteet:

Mita parannuksia on Mitd on opittu? Miten voidaan saada
saavutettava? ja jakaa oppimistuloksia?

Analyysi:

Mika on ongelman juurisyy?

Kuva 2. Esimerkki A3-raportoinnista

Kuten Kuvassa 2 ndkyy, ongelma on esitetty kuvion vasemmalla puolella sisal-
tden selvityksen taustasta ja nykytilasta seka tavoitteet ja analyysin. Oikealla
puolella pohditaan vastatoimenpiteitd ja laaditaan implementointisuunnitelma.
Jotta voidaan paattaa, taytyyko prosessi aloittaa uudestaan samalla ongelmalla
vai siirtyd seuraavaan, kaydaan lapi jatkotoimenpiteet. Jos suunnitelma toimii,
tietoa jaetaan ja suunnitelmaa yllapidetaan jatkuvan valvonnan alla. Jos suunni-
telma ei toimi, tarkistetaan vastatoimenpiteet opitun perusteella ja toistetaan pro-

sessi. (Iswanto, H. 2020.)

2.6.2 Seitseman turhuutta

Prosessit ovat tdynna turhuutta, ja koska kustannukset syntyvat prosessitasolla,
siitd syntyy kustannuksia. Jotta kustannuksia voidaan laskea, on turhuuksia pois-
tettava. Seitseman turhuutta, joita prosesseista syntyy, ovat kuljetus, varastot,

like, odottaminen, ylituotanto, ylikasittely sekéa viat. On kuitenkin olemassa myds
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kahdeksas turhuus, joka on padoma, jonka avulla selvitetdan, mihin rahoitus-,

henkilosto- ja laitepddomaa kaytetaan. (George, M. 2010.)

Kahdeksatta turhuutta voidaan myos tulkita niin, ettd se on pohjimmiltaan ihmis-
ten resursseihin liittyvat asiat, kuten mahdolliset henkiléresurssit tai epaonnistu-
minen kykyjen, taitojen tai HR-valmiuksien kayttamisessa. Toisaalta kahdeksas
turhuus voi olla myds ympaéristojate, kuten ilmansaasteet, maaperan tai veden
saastuminen ja tarpeeton resurssien kayttd. Kun néaita turhuuksia paastaan ka-
sittelemaan, voidaan lisata asiakkaan saamaa arvoa, organisaation suoritusky-

kya ja ymparistonsuojelua. (Iswanto, H. 2020.)

Kuljetuksiin siséaltyvat prosessiin tulevat, sen sisalla liikkuvat ja siitd poistuvat
tuotteet, materiaalit ja tarvikkeet. Hyodyllisin tapa selvittaa kuljetusten turhuus on
seurata tuotteen kulkua tehtaan sisalla. Sitd voidaan lahted purkamaan muok-

kaamalla tehtaiden sisaista jarjestysta, jotta kuljetusmatkat pienenevat.

Varastoja on perinteisesti ajateltu olevan raaka materiaali, komponentit, osa-
asennukset ja valmiit tuotteet, mutta myds lapinakyvampaa, kuten seurausta ky-
synnan ja tarjonnan yhteensopimattomuudesta. Jotta yritys voi paasta tasta tur-
huudesta, on ymmarrettava vaihtelun lahteet toimitusketjussa ja saada laskettua

varastotasoja ilman, etta toimitusajat karsivat.

Liike-turhuus kasittdd ihmiset, jotka tekevat tydnsuorituksia prosessin sisalla.
Tama kattaa kaiken tarpeettoman kirjoittamisen, nostelun, kavelyn ja liikkumisen.
Nama kaikki lisaavat viiveitd, virheiden mahdollisuuksia ja tyontekijoiden tervey-
den heikkenemista. Tata turhuutta voidaan vahentaa optimoimalla ja tasapainot-
tamalla kavelyreittejd, toimintaohjeita sekd ergonomisia tydotteita, kun samalla

muistetaan ty6turvallisuuden tarkeys.

Odottaminen kattaa kaikki prosessin keskeytykset. Etsimalla prosessia rajoittavia
tekijoitd voidaan saavuttaa odotusaikojen lyhentamista. Rajoittavat tekijat ovat
niita prosessin askeleita, jotka eivat tyydyta asiakkaan tarpeita. Arvovirtakaaviota
kayttamalla voidaan saada visualisoitua rajoittavat tekijat.
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Ylituotanto tarkoittaa tuotantoa ja tilauksia enemman kuin olisi tarpeen. Naky-
vaksi ylituotanto tulee nopeutuksesta johtuvissa kuluissa, erikoistilauksissa,
joissa ei voida hyddyntaa mittakaavaetuja, ylimaksuissa, aikaisissa maksuissa ja
monessa muussa asiassa. Prosesseja taytyy hallinnoida tiukasti ja olla tietoinen

sen sisalla tapahtuvista asioista.

Ylikasittely tarkoittaa arvon lisaamistd enemman kuin sille on tarvetta, mika ei
puolestaan lisdd arvoa tuotteeseen lainkaan. Asiakas ei halua lisdarvoa, eika
myo6skaan halua siitd maksaa. Prosessiin tulee lisaa kuluja, koska siihen panos-
tetaan enemman aikaa ja materiaaleja, joista ei voida olettaa lisatuottoa. Jotta
ylikasittelyd voidaan valttda, on oltava taysin perilla asiakkaan toiveista ja tar-
peista arvovirran sisalla. Tama koskee koko tuotteen elinkaarta tilauksesta toimi-

tukseen ja konseptista valmistukseen saakka.

Viat syntyvat virheista tuotannossa olevista tuotteista, jotka ovat menossa asiak-
kaille. On tarkeampaa keskittya suurten kulujen tekijoihin kuten kayttokelvotto-
miin tuotteisiin, uudelleenkasittelyyn, korjauksiin ja asiakkaiden lahtemiseen kuin
matemaattisiin lukuihin tuotteiden vioista. Jos tarkastuskulut ovat toiminnassa
suuremmat kuin alalla yleensa, on suositeltavaa tarkastaa rikkindiset koneistot,

ohjeistukset, suunnittelu ja tyontekijdiden uskomukset. (George, M. 2010.)

2.6.3 Juurisyyanalyysi

Yritysten yksi arvokkaimmista tyokaluista on juurisyyanalyysi. Kun ongelmia |&h-
detdan selvittdmaan, niitd nousee esiin lilan monta, jotta resurssit riittaisivat nii-
den kaikkien selvittamiseen. On tarkeaa selvittda, mitkd ongelmat ovat vahapa-
téisempid ja mitk& ovat tarkeitd organisaation menestyksen kannalta. Usein ana-

lyysityota kaytetddn selvittamaan turvallisuus- ja ymparistokysymyksia ja laittei-
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siin tai prosessiin liittyvat ongelmat korjataan ja prosessi aloitetaan uudelleen tie-
tamatta ongelman syyta. Koska juurisyyta ei ole selvitetty, ongelma mita toden-

nakoisimmin uusiutuu.

Strategiakartan avulla voidaan maarittdd organisaation tavoitteet, joihin juuri-
syyanalyysilla halutaan vaikuttaa. Tavoitteet voidaan asettaa neljaan eri nakokul-
maan, jotka ovat yritys, omaisuus, tyokaytannot seka tieto ja kokemus. Kun
kaikki eri nakdkulmat ja tavoitteet on méaaritetty, voidaan visuaalisesti havainnol-
listaa, kuinka jokainen henkild organisaation sisalla voi vaikuttaa koko liiketoimin-
nan suorituskykyyn. Mittaamiseen voidaan kayttaa erilaisia metriikoita, kuten kes-
kimaaraisen ajan mittaaminen vikojen vélilla (MTBF), joka tarkastelee resurssien
kokonaisaikaa, joka jaetaan kyseisen asian omaisuuden vikojen kokonaisajalla.
Voidaan mitata myds tapahtumien maaran, yllapitomaksujen, saatavuuden tai

luotettavuuden perusteella.

Toimivan juurisyyanalyysin tekemiseen taytyy organisaatiolla olla strategiset ja
taktiset suunnitelmat kunnossa. TAman lisaksi on tarkeaa, tietoa ettd on mahdol-
lista kerata kaikista tapahtumista, joilla on vaikutusta asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamiseen. Tiedot voivat olla esimerkiksi huoltotietoja, prosessitietoja tai muita

tietoja, jotka liittyvat organisaation suorituskykyyn.

Yksinkertaistettuna oikeaoppiseen juurisyyanalyysiin kuuluvat vikatilojen ja vai-
kutusten analyysi (FMEA), merkityksellisten tapahtumien selvitys ja yhden niista
valitseminen sekéa eteneminen PROACT-paatoksentekoprosessin 1api. Ta&man
jalkeen kerataan tietoa, maaritelladn kriittiset menestystekijat ja nimetdan paa-
analyytikko. Seuraavaksi kehitetdan logiikkapuu, jossa olevat hypoteesit on joko
todistettu tai kumottu datan avulla. Lisaksi fyysiset, inhimilliset ja piilevat juuret
tunnistetaan. Kun ehdotukset ovat implementoitu organisaation toimintaan, vasta

sen jalkeen voidaan tutkia, onko parannuksia saatu aikaan. (Latino, R. 2011.)
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2.7 Yrityksen Lean-tavoitteet

Yrityksen sisalla Lean-ajattelu ja kayttaytyminen on jaettu kuuteen osa-aluee-
seen, joista ensimmainen on Mene, katso, nde. Toisena on Johda valmenta-
malla, jonka jalkeen esitelladn Harjoittele rutiineja ja toimintatapoja. Seuraavaksi
esitelladn Testaa saanndllisesti pienissa patkissd seka Ota vastaan arvokas

muutos ja viimeisena Tarkastele ja sopeudu hellittamatta.

Ensimmainen osa-alue Lean ajatteluun ja kayttaytymiseen on nimeltaan Mene,
katso, nae, joka ottaa kantaa toiminnan tarkasteluun syvemmin. Luontaisia en-
nakkoluuloja syntyy tarkastellessa arvoa lisddvaa toimintaa, jossa voi nahda ja
ymmartaa prosessin nykytilan. Keskustelemalla reaaliajassa tyota tekevien ih-
misten kanssa voi haastaa omat ennakkoluulonsa ja ymmartaa, kuinka asiat to-

della ovat.

Toisena osa-alueena esitelladn Johda valmentamalla, jonka avulla korostetaan
johtamistapaa tiedon selvittamisen kautta. Hyvilla kysymyksilla voidaan paljastaa
potentiaali. Kun pysyy kiinnostuneena ja kysyy kysymyksia ihmisista, proses-
seista ja suorituksesta oppimisen toivossa, potentiaali kasvaa. Kysymysten
avulla voidaan selvittdd nykytila, haluttu tila ja tapahtumat, jotka johtavat halut-
tuun tilaan. Selvittamalla oleelliset asiat voidaan hélventaa olettamuksia ja oppia
uutta, rakentaa ymmarrysta ja sitoutua yhteiseen tekemiseen tavoitteen saavut-

tamiseksi.

Kolmantena alueena tutustutaan aihealueeseen Harjoittele rutiineja ja toiminta-
tapoja, jolloin keskistytddn Lean Agile -toimintaan. Lean Agile -rituaalien ja -mal-
lien ahkera harjoittelu saanndllisin véliajoin mahdollistaa linjan yllapitdmisen or-
ganisaation kaikkien tiimien valilla. Talla tavalla voidaan rakentaa uusia toiminta-
tapoja tietoisella taitojen kehittamisell&d. Johtajat puolestaan antavat loistavan esi-

merkin ketterille kaytannoille.
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Neljas osa-alue koskee testausta saanndllisesti pienissa patkissa, silla lyhyet pa-
rannukset tuottavat tuloksia. Ohjataan tekemista pienilld ja jatkuvilla muutoksilla,
jotta paastaan tavoitteisiin. Kun suunnitellaan tulevaa, tehdaan pienia "kokeita”
kayttaen tieteellista ajattelua, jotta voidaan arvioida, miten edetddn. Nykytila ja
haluttu tila kuvataan ja ehdotetaan ratkaisua ongelmaan ja koska sita tehdaan
usein ja lyhyin valiajoin, voidaan oppia ja edistyd nopeasti muutosten yhdistavan

vaikutuksen seurauksena.

Viidentena alueena on arvokkaan muutoksen vastaanottaminen. On pidettava
kaikkia vaihtoehtoja avoimina, mutta vain niin pitkdan, kuin se on tarpeellista.
Painopisteené toimii arvon tuottaminen samalla, kun tuotteen ja ohjelman kon-
teksti kehittyvat jatkuvasti. Jos paatoksia tehdaan liian aikaisin, estetaan mahdol-
linen arvon tuottaminen samalla kaynnistaen tarpeetonta tyota, ja riskeja ilmaan-
tuu eri projekteihin. Jos paatoksia tehdaan liian myoéhéaan, prosessiin kuluu lisaa

aikaa ja kustannuksia.

Viimeisena Lean-ajattelun osa-alueena esitelladn Tarkastele ja sopeudu hellittéa-
matta. Tassa ajatuksessa verrataan suorituskykya vaatimuksiin nédhden ja arvioi-
daan edistymistd suhteessa tavoitetilaan. Toimenpiteisiin puutteiden korjaa-
miseksi ryhdytaan mahdollisimman nopeasti. Kun asioita tarkastellaan oikealla
tasolla ja saatua tietoja kaytetddn paatoksenteon tukena, voidaan maksimoida

tavoitetta kohti pyrkivat toimenpiteet.

Yrityksen uudet toimintatavat perustuvat edella mainittuihin kategorioihin. Paata-
voitteena on saada uudet projektit nopeammin markkinoille, saada tyytyvaisem-
pid asiakkaita ja heille tuotteita, joita he oikeasti haluavat ja tarvitsevat. Lisaksi
tarkeda on kannattavuuden ja tehokkuuden parantaminen. (Yrityksen internetsi-

vut.)

2.8 Muutosjohtamisen askeleet
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John Kotterin mukaan muutosjohtaminen koostuu kahdeksan askeleen proses-
sista, joka perustuu havaintoihin laajasta maarasta johtajia ja organisaatioita. Ha-
vainnointia tehtiin muutosvaiheesta, jolloin he yrittivat muuttaa tai toteuttaa stra-
tegioitaan. Menestystekijat tunnistettiin ja poimittiin, joista syntyi kahdeksan muu-

tosjohtamisen askelta. Kuvassa 3 esitellaén kyseiset askeleet.

Mahdollista
toiminta
poistamalla
esteita

Perusta Muodosta Luo Luo
opastava strateginen vapaaehtoisten

yhteistydryhmé @l visio ja aloitteita armeija

Luo tunne Yllapida

S Kaynnista
lyhytaikaisia = .
voittoja kiihtyvyytta

muutos

kiireesta

Kuva 3. Kotterin muutosjohtamisen askeleet

e Luo tunne kiireesta auttaa muita nakemaan muutoksen tarve ja valitto-
mien toimien tarpeellisuus.

e Perusta opastava yhteistydryhméa on tarkea vaihe, opastamaan ja koordi-
noimaan vapaaehtoisia sekd kommunikoimaan heidan aktiviteeteistaan.

e Muodosta strateginen visio ja aloitteita auttaa visioimaan tulevaisuuden
tydskentelytapoja ja sitd, miten uusi toimintatapa eroaa vanhasta.

e Luo vapaaehtoisten armeija on valttamaton suurten muutosten keskella.

Ihmiset saadaan tyoskentelemaan yhteisen mahdollisuuden puolesta.
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e Mahdollista toiminta poistamalla esteita.
¢ Luo lyhytaikaisia voittoja.
e Yllapida kiihtyvyytta.

e Kaynnistd muutos. (Mindtools.com.)

Niin pieni& kuin suuriakin muutoksia yritysmaailmassa on vaikeaa saada luontai-
sesti muutosvastarintaisille ihmisille uusiksi toimintamalleiksi. Miten Kotterin

muutosjohtamisen askeleita voidaan kayttaa asiantuntijatyén tukena?

Luo tunne kiireesta -askeleella voidaan herattaé motivaatiota muutokseen. Avaa-
malla keskustelua markkinatilanteesta ja kilpailijoista seka tunnistamalla uhkia
seka kehitysmahdollisuuksia voidaan arvioida tulevaisuuden nakymia. Myos tut-
kimalla mahdollisuuksia voidaan kasvattaa motivaatiota ja pyytamalla tukea asi-

akkailta, ulkopuolisilta sidosryhmilta ja alan ihmisilta.

Perusta opastava yhteistydryhma -askeleella muutosta paastaan johtamaan mo-
nimuotoista tyéryhmaa. Yhteistyéryhma toimii tiimina ja heidat taytyy saada si-
toutumaan. Tiimin taytyy olla muodostettu eri osastoilta sekd heidan taytyy olla
eri tason ammattilaisia. Myds tiimin heikkoudet on selvitettava.

Muodosta strateginen visio muutokselle -askel auttaa ymparilla tydskentelevia
ammattilaisia ymmartamaan paremmin, miksi heiltd odotetaan tydpanosta. Tassa
auttaa se, ettd he nakevat johtajan pyrkimykset ja ymmartavat ne. On tarkeda
maaritella muutokseen liittyvat arvot, tulevaisuuden nakymat organisaatiolle seka
siihen liittyva strategia. Opastavan tyéryhman tulisi pystya kertomaan visio alle

viidessa minuutissa.

Kommunikoi visiosta -askeleella kommunikointi toimii onnistumisen avaimena.
Pelkka tapaamisten jarjestdminen muutoksen visiosta puhumiseen ei riitd, vaan
siité taytyy puhua aina, kun on mahdollisuus, ja ratkaista jatkuvasti ongelmia sen

kautta. Liséaksi on ehdottoman tarke&déd kuunnella ihmisten huolia ja ongelmia
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avoimesti ja rehellisesti. Vision lisdaminen kaikkeen toimintaan koulutuksesta

suorituksen arviointiin seka esimerkilla johtamisen avulla paastaan tuloksiin.

Poista esteet -askeleella tehdaan katsaus muutoksen saavuttamiseen ja kaik-
keen, mika voisi estaa sen. On hyodyllista selvittdad, vastustaako joku muutosta
ja onko olemassa joitakin prosesseja tai rakenteita, jotka estavat muutoksen. On-
nistumista voi edistaa tunnistamalla ja palkitsemalla ihmisi&, jotka tekevat muu-
toksen eteen tditd seka loytamalla muutosvastainen henkilosto ja auttaa heita

nakemaan muutoksen tarpeellisuus.

Luo lyhytaikaisia voittoja -askeleella motivoidaan henkiléstoda menestyksen avulla
jo muutosprosessin alkutaipaleella. Ilman onnistumisen tunnetta monella asian-
tuntijalla voi tulla negatiivisia ajatuksia tai kritilkkid muutosta kohtaan. Lyhytaikai-
sia voittoja voi suunnitella etukateen, niitd voivat olla helposti saavutettavat on-

nistumiset, joissa on vain pieni epaonnistumisen mahdollisuus.

Rakenna muutoksen sisélle -askeleen tavoitteena on istuttaa muutoksen kulttuuri
toimintaan ja lyhytaikaiset voitot ovat vain alkua sille. Jokaisen onnistumisen jal-
keen on hyvé analysoida, mik& meni oikein ja mik& meni vaarin. On tarpeellista
asettaa tavoitteita ja opiskella, mitéa tarkoittaa "kaizen” ja miten sita voidaan hyo-
dyntaa. Myos yhteistydbryhman jasenten vaihtuvuus auttaa pitaméaan ideat tuo-

reina.

Viimeisella askeleella muutokset ankkuroidaan yrityskulttuuriin, jotta ty6 ei ollut
turhaa. Muutos saadaan pysyvéksi, kun se voidaan nahda jokaisesta nakokul-
masta organisaation sisalla. Liséksi johtotason sitouttaminen on tarke&da. Tama
koskee jo olemassa olevaa henkilostba seka uusia johtajia. Muutoksen yrityskult-
tuuriin sisallyttdminen edellyttdd muutoksesta jatkuvaa keskustelua ja onnistu-
mistarinoiden jakamista seka muutoksen siséllyttamista rekrytoinnissa. On myds
hyodyllista tehda jatkuvuuteen liittyvaa suunnitelmaa. Kun muutosjohtajat eivét
toimikaan enda omassa asemassaan, on huolehdittava, ettei heidan toimintamal-

lejaan meneteta tai unohdeta.
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Muutosjohtaminen vaatii pitkdjanteista sitoutumista koko organisaation tasolla.
Huolellisella suunnittelulla ja kunnon pohjan rakentamisella voidaan implemen-
toida muutoksia helpommin, ja mahdollisuus parantaa menestymisen mahdolli-

suuksia kasvaa. (Mindtools.com.)

2.9 Porttimalli

Porttimallin tarkoituksena on ohjata projektia konseptista julkaisuun saakka. Jo-
kaista projektin vaihetta taytyy tarkastella ja sovitun kriteeriston tayttya ennen
seuraavaan porttiin siirtymisté. Porttien paatoksentekopisteissa voidaan arvioida
projektin onnistumista ja kannattavuutta ja tietojen perusteella joko jatketaan,
muokataan tai paatetaan projekti.

Tuotekehitysprojektin kulkuun voi vaikuttaa nopeasti muuttuvat markkinat, asiak-
kaiden tarpeet ja resurssien saatavuus, joiden takia projektin laatua on arvokasta
arvioida ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymisté. Jos projekti saattaa muodos-
tua kayttokelvottomaksi useamman eri tekijan toimesta, olosuhteet voidaan eris-

taa porttivaiheessa, jotta seuraavat vaiheet voidaan maaritella.

Porttimallimetodologia auttaa riskien torjunnassa maarittdmaan toteuttamiskel-
poisimmat hankkeet ja hallitsemaan projekteja vaiheittain sen sijaan, etta niita
hallittaisiin jaksoittain tai kaikkia kerralla. Projektivirheiden rajoittaminen ja tietoon

perustuvan paatoksenteon lisddminen ovat porttimallin tarkeita hyotyja.

Kuvan 4 mukaan porttimalli etenee vaihe vaiheelta ja niiden valissa on tarkistus-
piste eli portti, jossa tehdaan paatokset projektin etenemisesta. Vaiheiden nimet

ja lukumaaréat voivat vaihdella projektin mukaan.
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Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

Liiketoiminnan
tarkastelu

Kehitys Kaynnistys

Kuva 4. Porttimallin esimerkki

Kuvassa 4 esitellaan viisi vaihetta, jotka siséaltavat idean, rajauksen, liiketoimin-
nan tarkastelun, kehityksen ja kaynnistyksen. Ideavaiheessa tutkitaan markki-
noita ja konkretisoidaan mahdollisia projekti-ideoita seka voidaan pyytaa asiak-
kailta palautetta. Rajausvaiheessa tutkitaan projektin elinkelpoisuutta, voidaan
tehda SWOT-analyysi vahvuuksien, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien
tunnistamista varten. Liiketoiminnan tarkasteluvaiheessa projektille rakennetaan
liketoimintaperuste esimerkiksi toteutettavuustutkimuksella, projektin méaaritte-
lyll&, analyysilla ja suunnitelmalla. Kehitysvaiheen tavoitteena on luoda tuotteen
prototyyppi, ja suurin osa suunnittelutydsta tapahtuu tassa vaiheessa. Kaynnis-
tysvaiheessa lanseerataan markkinointistrategia, jonka avulla vahvistetaan kulut-

tajien kysyntaa ja lisatdan tuotteen tunnettavuutta.

Porttimalli auttaa varmistamaan, etta tehokkuus on jatkuvasti etusijalla, tiimit voi-
vat tarkastella projektejaan kriittisesti sekd seurata jatkuvasti laatua. Porttimalli
edesauttaa myds tehokkaampaa resurssienhallintaa. Jos projektivaihe ei tayta
tiettyja kriteereita porttien kohdalla, mahdollisuuksia resurssien siirtdmiseen on
enemman. Taman takia projektien yllapitoa ja syita niiden jatkumiseen taytyy tar-
kastella. Kun on tiettyja tarkastuspisteita, joissa tehdaén arviointeja ongelmista ja
riskeista, projektin onnistumisen todennakoisyys kasvaa. Projektiin liittyvat huo-

lenaiheet voidaan kasitella aina ennen, kuin ne johtavat epdonnistumiseen. My6s
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liketoiminnan tavoitteet ja projektin kehityssuunta saadaan pysymaan tiiviisti lin-
jassa porttimallin avulla, ja jokainen aloite edistaa jatkuvasti laajempia organisaa-

tion tavoitteita.

Porttimalliin liittyy myds useita haasteita ja rajoituksia. Malli toimii projektin tar-
kasteluun, mutta jos sita kaytetaan vaarin, se voi kaytannossa olla vain turhaa
tarkastuslistan lapikaymisté ilman sen syvempaa tarkastelua. Koska projektia pe-
rustellaan liiketoiminnan mukaan, mahdollisuudet innovaatioon ja luovuuteen pie-

nenevat.

Porttimalliin sisaltyy paljon hyvia kaytantoja. Jotta porttimalli voidaan ottaa onnis-
tuneesti kayttdoon, on tarkeaa pyytaa palautetta sidosryhmilta. Kun portista ede-
téaan, on arvioitava siina hetkessa olevassa projektivaiheessa tehty tyd. Jos si-
dosryhmat tai johdon jasenet ovat tietAméattomia tai sitoutumattomia, arvioiden
tekeminen saattaa olla vaikeaa. Kun varmistetaan sidosryhmien tietoisuus pro-

jektin edistymisesté ja solmukohdista, arviointi helpottuu.

Koska porteista lapikaynti ei saa muotoutua pelkdksi rasti ruutuun -toimenpi-
teeksi, taytyy jokaiseen vaiheeseen suhtautua kriittisesti. On sovellettava tarvit-
tavia kriteereitd ja mietittava aika ajoin, jatketaanko projektia vai keskeytetaanko
se. Paatokset tehdaan suorituskyvyn ja tulevaisuuden ndkymien perusteella. Jos
projektia tarkastellaan vain tietyssa valossa, ei nahda kaikkea paatoksentekoon
vaikuttavaa tietoa. Taman vuoksi on tarkeda ottaa kayttdon sopivia jarjestelmia
ja tyonkulkuja, jotka parantavat ndkyvyytta ja tarjoavat kaivattua tietoa paatok-

sentekoa varten.

Asiakkaaseen keskittyminen on my6s ensiarvoisen tarkeaa. Kun palautetta kera-
taan asiakkailta koko prosessin ajan, on helpompaa muuttaa suuntaa kesken

projektin ja antaa palautteen vaikuttaa porttikriteerien maarittamiseen.

Myos projektin tavoitteet on tunnistettava ennen kehittdmisen aloittamista ja on

maadritettdva, miten tuote auttaa asiakasta. Kun projekti etenee, on sidosryhmille
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ja tiimin jasenille annettava mahdollisuus puhua ja kyseenalaistaa projektia kos-
kevia oletuksia. Porttimalli toimii hyvin, jos konflikteja kannustetaan ratkaise-
maan. Kun kaikki osalliset kokevat oman mielipiteensa jakamisen hyodylliseksi,
saadaan tuottava ilmapiiri kokouksiin. (Wrike.com.)

Tassa luvussa mainittua Lean-johtamisfilosofiaa hyddyntaakseen yrityksen on
maariteltava, halutaanko pyrkia resurssi- vai virtaustehokkuuteen. Jatkuva paran-
taminen kuuluu vahvasti osaksi Lean-menetelmid, ja se tarkoittaa, ettéa proses-
seja parannetaan joka paiva. Jotta yrityskulttuurista saadaan enemman irti, voi-
daan kayttaa Lean-tydkaluja avuksi. Hyvia tydkaluja on esimerkiksi aiemmin mai-
nittu A3-raportointimenetelmé seka tarkastelu seitseman turhuuden nakokul-
masta. Luvussa tarkasteltin myds muutosjohtamisen askeleita ja kayttoonottoa
seka porttimallin kaytdnnon tarkoitusta ja sen hyotyja. Seuraavassa luvussa esi-

tellaén kohdeyritys seka sen visio ja strategia tunnistamattomasti.

3 Kohdeyritys

Tassa luvussa esitelladn yrityksen kuvaus niin, etta yritysta ei voida tunnistaa.
Luvussa kuvataan myos yrityksen visiota ja strategiaa, joiden pohjalta tyé on

tehty ja kaikki yrityksen toiminta perustuu.

3.1 Yrityksen kuvaus

Yritys on tunnettu teollisuusalan toimija, ja sen osakkeet on noteerattu Helsin-
gissa. Yrityksessa tyoskentelee yli 15 000 tyontekijdd noin 50 eri maassa. yrityk-
sen liikkevaihto vuonna 2021 oli yli 3 miljardia euroa. Tuotteita valmistetaan kaikilla
mantereilla omissa tehtaissa sekd maailmanlaajuisten alihankintaverkostojen
kautta ja niita myydaan maailmanlaajuisesti. Yrityksella on Suomessa useampi

toimipiste.
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3.2 Visio

Yritys on saavuttanut tilan, jossa heilla on kerattyna tietoa miljoonien laitteiden
suorituskyvysta. Visiona on kayttaa naita tietoja ympari vuorokauden tehdékseen

asiakkaidensa toiminnoista turvallisempia ja tuottavampia.

3.3 Strategia

Yrityksen strategia perustuu viiteen kulmakiveen, jotka ovat kasvu, tuottavuus,
asiakkaat, ihmiset ja teknologia. Pidemmalla aikavalilla yrityksen tavoitteena on
olla kannattava ja ylittdéa markkinakasvu sekéa saada paras kannattavuus kilpaili-
joiden keskuudessa. Kannattavuus korreloi asiakastyytyvaisyyden, henkil6ston
sitoutumisen seké innovatiivisen tarjonnan kanssa. Tavoitteena on pystya inves-
toimaan innovatiivisiin tuotteisiin ja palveluihin, houkutella ja tavoittaa parhaat ky-

vyt seka tarjota maailmanluokan asiakaskokemusta.

Viime vuosina yrityksen strategiaa tarkistettiin ja taustalle asetettiin aloitteet liit-
tyen palveluliikevaihdon ja kannattavuuden kasvuun, teollisuuslaitteiden kannat-
tavuuden parantamiseen sekd projektinhallintaan. Lisaksi aloitteita asetetiin
Lean-toimintaan, hankintojen erinomaisuuteen ja liiketoiminnan prosessien te-

hostamiseen. (Yrityksen internetsivut.)

Yritys on suuri teollisuusalan toimija, jolla on jo vakiintuneita kaytantoja. Yritys-
kulttuuri kuitenkin tarjoaa tilaa muutokselle ja kannustaa siihen. Lean on istutettu
yrityksen strategiaan aloitteen muodossa. Seuraavassa osiossa tutustutaan ny-

kytilan analyysiin.
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4 Nykytilan analyysi

Taman luvun alussa esitellaan konsultaatioyrityksen tekemat 16ydokset ja heidan
ehdotuksensa jatkon kannalta. Luvussa tutustutaan nykyisiin prosessikuvauksiin
ja niiden ongelmiin, seké haastatteluista selvinneisiin prosessien tilanteisiin ja on-

gelmiin.

4.1 Konsultaatioyrityksen I6ydokset

Yritys tilasi ulkoisen konsultaatioyrityksen selvittdmaan Lean-kaytantdjen ja tuo-
tekehityksen nykytilaa. He tydskentelivat asian parissa yhdeksan kuukauden ajan
haastatellen lukemattomia avainhenkildita, keraten ja analysoiden tietoja ja ke-
hittden ratkaisuja. Konsultaatioyritys kokosi suositukset siitd, mihin asioihin kan-
nattaa keskittya kehitystoiminnassa tulevaisuudessa. Suosituksiin kuuluivat liike-
toimintastrategian mukauttaminen tuotekehityksen onnistumisiin, tiimien ja toi-
mintojen yhdenmukaistaminen, lapinakyvyyden parantaminen ja nopeampi paa-
toksenteko, laadun suunnittelukaytantdjen kayttéonotto, tarkastelu ja sopeutumi-
nen seka Lean-lahestymistavan ketteryyden ja yhteistyon parhaiden puolien hy6-

dyntaminen.

4.2 Nykyiset prosessikuvaukset

Yrityksessa on kuvattu tuotekehitysprosessia useampaan otteeseen vuosien mit-
taan erilaisiin Excel-taulukoihin ja PowerPoint-pohjiin. Taté on tehty eri liiketoi-
minta-alueilla ja eri henkildiden toimesta. He ovat tarkastelleet toimintaa omalta

kannaltaan, ja esimerkkina toimii alla oleva kuva 5.
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Kuva 5. Sensuroitu porttimalli

Porttimallin mukaiset tyovirrat, prosessissa tapahtuvat aktiviteetit seka niiden va-
liset yhteydet on kuvattu kuvassa 5 nédkyvaan uimaratakaavioon vuonna 2017.
Vuosien varrella yksittaisia prosesseja on kuvattu eri tietokantoihin. Tamén kuvan
ajatuksena on ollut kiteyttaa tuotekehitysprosessi, joka helpottaa paatoksente-
ossa. Vaikuttavana ongelmana on ollut se, etta porttimalleja on ollut useampia eri
versioita, eikd asianomaisilla tyodvirtojen siséalla ole ollut selkeaa linjaa, mita ta-

pahtuu missékin portissa.

4.3 Nykytila

Luvussa 2.2. mainituissa "Mene, katso, nae” ja "Johda valmentamalla” -Lean ajat-

telun mukaisissa yrityksen toimintatavoissa on selked linja. Prosesseihin syven-
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nyttiin ndiden toimintatapojen mukaisesti haastattelujen avulla, jotta saatiin mah-
dollisimman totuudenmukainen kuva oikeista tydmenetelmista ja niissa olevista

ongelmista.

Kaikkia tuotekehitysprojekteihin osallistuvia tydnkulkuja haastateltiin, etta saatiin
parempi kuva kokonaisprosessista. Kuten luvussa 1.2 Tydn rajaus mainittiin, tut-
kimusta rajattiin koskemaan tuotekehitysprojektien aloittamista ja lopettamista
seka siihen liittyvaa paatoksentekoa. Kaikkien tyonkulkujen kanssa maariteltiin,
mité taytyy olla valmiina portteihin nolla, yksi, nelja ja viisi mennessa, joiden la-

paisykriteerit on selitetty taulukossa 2.

Taulukko 2. Porttien lapaisykriteerit.

Portti | Lapaisykriteeri

0 Esitutkimus on valmis

1 Projektisuunnitelma on valmis sisaltden resurssisuunnitelman ja aika-
taulun.

4 Tuote on valmis myyntiin ja toimitukseen

5 Projekti on suljettu

Taulukossa 2 esitetyt porttien lapaisykriteerit antoivat hyvan pohjan keskustelulle.
Ensimmaisella portilla tehdaan esitutkimus aiheeseen liittyen selvittdmaan, onko
projektia jarkevaa kaynnistada. Taman jalkeen portilla yksi tehdaan sitova suunni-
telma projektia kohtaan. Niiden jalkeen alkaa kehitysty6, johon kuuluvat suunnit-

telutyd, prototyypin tekeminen, jos kyseessa on fyysinen laite, testaus ja tuotteis-
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taminen. Taman jalkeen, jotta portista nelja paastaan lapi, on tuotteen oltava val-
miina myyntiin ja toimitukseen. Lopuksi projekti voidaan sulkea portilla viisi, kun

kaikki lopetukseen liittyvat tyot on tehty.

Suurin osa haastatelluista eri tydnkulkujen edustajista eivat tienneet, mita mika-
kin portti tarkoittaa ja mita heiltd odotetaan ennen tiettyja portteja. Jokainen tyon-
kulku osallistuu tuotekehitysprojekteihin, mutta ei valttamatta kaikkien porttien
paatoksentekoon. Kun porttien lapaisykriteerit oli selvitetty, heidan oli helpompaa

nahda oma prosessi osana isompaa tuotekehitysprosessia.

Porttimalli selvitettiin kaikille tuotekehitysprojekteihin osallistuville tydnkulkujen
edustajille, ja he kertoivat, mita heidan puolestaan on pakollista olla valmiina, etta
Taulukossa 2 mainituista porteista paasee lapi. Samalla he kertoivat ongelmis-
taan ja pullonkauloistaan prosessissa. Yleisimmaksi niistd nousi informaation
kulku ja siitd aiheutuvat haitat, koska ilman tiettya tietoa ei seuraava tydjono voi-
nut aloittaa omaa tyotaan.

Hyvéana esimerkkind koskien tydnkulkujen toiminnan tarkastelua oli dokumentaa-
tio. Heidan vastuuhenkildidensa tarkastellessa uimarataa selvisi, ettéa konfigu-
raattoreita ei ole otettu huomioon. Heidan ehdotuksensa kuvaan lisaykseen on
lisata kyseinen tydtehtava uimaratakaavioon, jolloin se nakyy myds muille asian-
omaisille. Tama lisays auttaa muita tyonkulkuja ja projektin vastuuhenkil6ita ym-

martdmaan paremmin kokonaisuutta.

Projektipaallikoilta selvitettiin haastatteluiden muodossa, miten he ymmartavat
porttimallin ja mitéd ongelmia nykyisessa tarkistuslistassa on. Heilta kysyttiin myds
projektien aikatauluista ja paatoksentekopisteistd. Haastattelut ovat liitteissa 1 ja
2.

Projektipaallikkd 1 mukaan vesiputousmalli sopii hyvin tuotekehitysprojektien ete-
nemiseen, jos kyseessa on mekaaninen tuote, jossa tyovaiheet ovat luonnostaan
pitkékestoisia ja perakkaisia. Han ilmaisi myos, etté porttimallia on hankala to-
teuttaa ketterissé projekteissa, koska tarpeet ovat erilaiset jarjestelmapuolella.
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Haastattelusta kavi myos ilmi, etta aikataulujen suunnittelu on vaikeaa, kun tur-

vamarginaaleja riskien toteutumiselle ei ole asetettu.

Projektipaallikko 2 kokee, etté projektipdallikon taytyy pystya soveltamaan enem-
man jarjestelmien lisdantyessa fyysisiin tuotteisiin. Han korostaa suunnittelun tar-
keytta porttien 0—1 valilla, jolloin projektin kriittisimmat paatdkset ja suunnitelmat

yleensa tehd&éan seka tiivista yhteistyota tuotepaallikon kanssa.

Yhtena ongelmana on pitk&én ollut suunnittelupuolen monimuotoisuus, koska se
sisaltdd mm. ohjelmistosuunnittelun, sahkdsuunnittelun seka mekaniikkasuunnit-
telun. Sahkdsuunnittelun puolelta oltiin yhtd mielta siita, etta kaikki suunnittelu-
prosessit taytyy nivoa yhteen eikd niitd saisi erotella. Ohjelmistosuunnittelun
edustajan haastattelun perusteella selvisi, ettéa heidan tiiminsa korosti omaa toi-
mintaansa ketterassa ymparistossa ja selkeitd omia toimintamalleja, jotka voitiin

helposti erotella muista suunnitteluprosesseista.

Ennen tutkimuksen alkua kavi ilmi, ettd mekaniikkasuunnittelun puolella proses-
sissa edetaan eri tavoilla eri maissa ja toimipisteissa, eikd naita toimintamalleja
ole koskaan kuvattu. Lahestymistavaksi mekaniikkasuunnittelun selkeytykseksi
valittiin tyOpaja, jonka tavoitteena on maaritella porttimallin mukaiset yhtenaiset
tavoitteet ja harmonisoida prosessit keskenaan. Yhteinen linja eri tehtaiden valilla
saatiin hyvinkin nopeasti ja yhtendinen prosessikuvaus saatiin kuvattua. Tyopa-
jassa asetettiin kysymyksia eri tehtaiden omistajille painottuen paattksentekokri-
teeristoon. Koska kysymykset koskivat nimenomaan tuotekehitysprojekteja ja
sen aloitusta seka lopetusta, oli eri toimipisteiden helppo olla samaa mielta teke-
misesta. Itse tuotteen kehitys naiden porttien valilla on hyvinkin erilaista eri toimi-

pisteiden valilla.

Jokaisen tyonkulun kanssa selvitettiin ylimaaraiset ja puuttuvat tyotehtavat aikai-
sempien listauksien perusteella. Avainhenkilot saivat rauhassa kertoa omasta

tyostadan ja toimintamalleistaan ja taman avulla saatiin selked kuva prosessin ny-
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kytilasta ja sen ongelmista. Aliprosesseista selvitettiin ty6tehtavat, jotka on saa-
tava tehtya projektin aloituksessa ja lopetuksessa, tyotehtavista vastuussa olevat

roolit, kaytettavat tydkalut seka mahdolliset opiskelumateriaalit.

Yrityksella on resursseja ja halukkuutta saada muutosta tapahtumaan ja toimia
jatkuvan parantamisen oppien mukaisesti. He ovat tehneet strategioita Lean-toi-
mintojen lisddmiseksi seka selvittaneet kaytanteitd konsultaatioyrityksen kautta.
Lisaksi toiminnalle 10ytyy hyvat raamit yhteisten Leaniin liittyvien ohjeistusten ja
koulutusten avulla. Aliprosesseja ei ole kuitenkaan ennen edes kuvattu tai tar-

kasteltu erikseen.

Konsultaatioyritys tydskenteli Lean-kaytantdjen parissa ja selvitti, etta olisi hyva
mukauttaa liiketoimintastrategiaa tuotekehityksen onnistumisiin, yhdenmukaistaa
tiimeja ja toimintoja, ottaa kayttéon laadun suunnittelukaytantoja, tarkastele ja so-
peudu -menetelman kayttoonotto sekd ketteryyteen ja yhteistydhon liittyvien
Lean-lahestymistapojen hyddyntamista. Seuraavaksi alkoi selvitys siitd, miten
prosessien sisalla toimitaan. Useammalle haastatellulle ei ollut selked, miten
porttimalli toimii, mika& on sen tarkoitus tai miten portteja on maaritelty. Haastat-
teluista selvisi, etta erityisesti ongelmia 16ytyi kommunikaation puutteesta tuote-

kehitysprojektien aikana.

5 Ratkaisuehdotukset

Tassa luvussa esitelladn kolmiosainen ratkaisu. Uuteen toimintamalliin sisaltyy
tarkistuslista tuotekehitysprojektien kayttéon. Lisaksi ratkaisuun kuuluu uusien
tuotekehitysprojektien prosessikuvaus seka prosessikaavio selkeyttdamaan pro-

jektien kulkua.
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5.1 Tarkistuslista

Osana prosessinkehitysta projektin vastuuhenkilditéa varten uudistettiin porttimal-
lia ja siihen liittyvaa tarkistuslistaa. Tarkistuslistaan lisattiin uusia kategorioita ja
maariteltiin, mihin tyéjonoon ne kuuluvat. Prosesseja vertailtiin tarkistuslistan
kohtiin ja prosessinomistajien kanssa yhdessa kaytiin lapi oleelliset osat, poistet-

tiin tarpeettomia ja lisattiin valttamattémia.

A B C D E F G H
1 - - |OK | * El OK|~ | Eitarvita| ~ |Tehtdvad | * Vastuuhenkild| = Takaraja|~
2 |Projektipaillikko
3 Portti0o
4 Tehtava 1
& Tehtdva 2
& Tehtdva 3
7 Tehtivi 4
8 |Porttil
9 Tehtava 1
10 Tehtdva 2
11 Teht3dvd 3
12 Tehtdvi 4
13 | Tuoteomistaja
14 \Portti 0
15 Tehtdvid 1
16 Tehtdva 2
17 Tehtava 3
18 |Portti 1
19 Tehtdvid 1
20 Tehtdva 2
21 Tehtsdva 3
22 Tehtdva 4

Kuva 6. Esimerkki edellisesta tarkistuslistasta

Aiempi tarkistuslista, kuten kuva 6 ylempana nakyy, oli tarkoitettu projektipaalli-
kon kaytettavaksi tyokaluksi, joka ei sisdltanyt projektista saatavia tuotoksia, ku-
ten erilaisia taytettavia mallipohjia ja dokumentteja. Vaikka tarkistuslista oli tehty
Exceliin. Se oli vaikeakayttodinen, silla suodattamalla ei voinut katsella tietyn roolin
tehtavid kerrallaan. Tarkistuslistassa oli varatut paikat tyotehtavélle, sen statuk-

selle, onko kyseessa tehtava, taytettava dokumentti vai paatoksenteko. Liséksi
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tarkistuslistalta |0ytyi tuotteistustaso, vastuuhenkilo seka takaraja tehtaville. Lista
oli tehty kaytettavaksi miettimétta tarkemmin, mita tyovirtoja liittyy mihinkin tyo-
vaiheeseen. Vanha tarkistuslista antoi hyvan ja kattavan pohjan uuden tekemi-

seen, mutta se oli liian epakaytannollinen nykyisia tarpeita ajatellen.

Uusi tarkistuslista kuvion 7 mukaisesti rakennettiin kaytannolliseen ja helposti
suodatettavaan Excel-pohjaan. Tarkistuslista sisaltéaa tyovirran, tyénkulun, kate-
gorian, kuvauksen, tyypin (Dokumentti/Tehtava/Paatos), projektin vastuuhenki-
|6n, sapluunan, linkin prosessinkuvaukseen SharePointissa, tyonkulun omista-
jan, osallistuvat roolit seka hyvaksyjan. Uuden tarkistuslistan tavoitteena oli maa-
ritella tehtavat niin, ettéa niitd on helpompi ymmartaa projektipaallikon ja muiden
sen kayttajien nakokulmasta.

A B T D E F G H | J K
Tydvirta Tyonkulku Kategoria Kuvaus Tyyppi{Dokun Projektin vastuuhenkild Sapluuna Linkki prosessiin TyGnkulun omistaja Osallistuvat roolit Hyvaksyja

Tuotehallinta
Suunnittelu
Dokumentointi
Palvelu

@~ o e R =

Toimitus
Myynti

Kuvio 7. Uusitun tarkistuslistan esimerkki

Kategorian lisddminen oli yksi tarkeimmista uudistuksista, joka nakyy kuviossa 7,
silla sen avulla voidaan yksinkertaistaa tuotekehitysprojektien ndkyméaa. Jokai-
nen tuotekehitykseen liittyva tydtehtava jaoteltiin selkeisiin kategorioihin ja niille
luotiin omat kuvauksensa. Ratkaisuna projekteista saadaan nopeallakin vilkai-
sulla kattava kokonaiskuva alusta loppuun sen sijaan, etta Excelissa olisi satoja
riveja tulkittavana. Kategoriat nakyvat myos selkeasti prosessikaaviossa, joka

esitelldan seuraavassa luvussa.

Koska yritys haluaa pysytelld tuntemattomana tassa insin6oéritydssa, eivatka he
halua jakaa kilpailijoilleen tietoa omasta tuotekehitysprosessistaan, ovat edella

mainitut tarkistuslistat vain esimerkkeja, miten tiedot ovat muodostettu listoihin.

Projektinhallinta Tuotteen konf Projektisuunn ... Dokumentti ... Linkki Linkki Omistajan nimi Roolit Hyvaksyjan nimi
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5.2 Prosessikuvaus ja prosessinkaavio

Yhtena ratkaisun osa-alueena tehtiin uimaratamallin mukainen prosessikuva
seka kirjallinen prosessin kuvaus sisaiseen kayttoon. Prosessikuvaus toimii tyo-
kaluna auttaen ymmartamaan paremmin kokonaisuutta ja rooleja tavoitteiden
saavuttamista varten. Kuvaus edesauttaa myds prosessiin osallistuvien tahojen
yhteisty6td, ja se tarjoaa mahdollisuuden joustavampaan tyontekoon. Tarkeim-
pana hyotyna prosessikuvaus tarjoaa kriteeriston tuotteen maturiteetin selvitté-
miseen ja antaa paatoksentekoelimelle selkeat raamit, halutaanko jatkaa tai lo-

pettaa tuotekehitysprojekti porttimallin mukaisesti.

Prosessikaavio, joka esitellaan alempana kuvassa 8 tehtiin visuaalisesti QPR-
arkkitehtuurisovellukseen, jonka avulla prosessikuvaukset saatiin linkitettya toi-
siinsa ja kayttajat voivat helposti navigoida paaprosessista eri aliprosesseihin.
Tutkimuksen aloitustapaamisessa ohjausryhmén kanssa sovittiin kaytettavat tyo-
kalut, joilla kuvattiin tuotekehitysprojekteihin osallistuvien tydnkulkujen toimintaa.
Keskustelua oli my6s siitd, miten jaotellaan tyonkulut ja mitka niisté ovat tarpeel-

lisia ottaa huomioon tuotekehitysprojekteissa.
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Kuva 8. Sensuroitu tuotekehitysprojektin prosessikaavio

Kuten kuvassa 8 nékyy, prosessikaavio sisaltdd uimaratamallin mukaisesti kaikki
yhteisesti sovitut tuotekehitysprojektien tyonkulut. Tyéskentelyn pohjana kaytet-
tiin kahta vanhaa porttimallin tarkistuslistaa. Niista jaoteltiin prosessin tuotoksia
kategorioihin, jotka esitellaan tuotekehityksen kasikirjassa tarkemmin. Kuvan ta-
voitteena oli n&dhda selkeasti, mita tuotoksia mistakin tyonkulusta syntyy. Kuva
rakennettiin niin, etta siin& on eri vareilla merkittynd saman kategorian tyotehta-
vid. Aliprosesseihin paasee siirtymaan sovelluksessa klikkaamalla tydnkulun ni-
mead, jotka on merkitty keltaisella tai sinisella varilla uimaradan vasempaan lai-

taan.
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Prosessikaavion ja alla lueteltujen haastatteluiden perusteella saatiin rakennet-

tua tuotekehitysprosessin kokonaiskuvausta seka aliprosessien omia kuvauksia.

Kuvaukset tallennettiin kaikille siséisille kayttajille saatavilla olevaan tuotekehityk-

sen kasikirjaan, joka loytyy yrityksen sisaverkosta.

Taulukko 3. Tyonkulkujen listaus ja haastatteluajat

Tydnkulku Haastatteluaika
Luotettavuus 30.05.2022
Sahkosuunnittelu 17.06.2022
Jarjestelmakehitys 20.06.2022
Projektinhallinta 20.06.2022
Materiaalinhallinta 21.06.2022
Teollinen muotoilu 21.06.2022
Kestava kehitys 22.06.2022
Varaosat 22.06.2022
Teollisoikeudet ja tekijanoikeudet 23.06.2022
Mekaaninen suunnittelu 27.06.2022
Tuotehallinta 29.06.2022
Yritysprosessit 29.06.2022
Osien toimitukset 18.07.2022
Kokoonpano 02.08.2022
Hankinta 04.08.2022
Dokumentaatio 08.08.2022
Huollettavuus 09.08.2022

Taulukossa 3 nékyvat eri tydnkulkujen haastatteluajat. Prosessinomistajat antoi-

vat hyvan kuvan prosessin etenemisesta, joka muotoiltiin prosessin seliteteks-

tiksi. Taman seurauksena prosessista kiinnostuneet, siina tulevat tyontekijat tai

sen kanssa yhteistydssa tyoskentelevéat saavat selkean sisaverkkosivun perus-

teella kattavan ymmarryksen toiminnasta. Jokaisen tyonkulun sivulta 16ytyy pro-

sessin kirjallinen kuvaus, linkki prosessikuvaan, kaytettavat tyokalut, osallistuvat

roolit ja opiskelumateriaalit aiheeseen liittyen, mik&a havainnollistuu kuvassa 9.



34

Joillakin tydnkuluilla oli valmiita havainnekuvia, joiden avulla lukija voi ymmartaa

prosessia paremmin. Naita kaytettiin visualisoimaan sivuja.

Prosessisivu

Prosessin nimi

Prosessin omistaja
Prosessikaavio

Prosessikuvaus

Tydkalut

Koulutusmateriaalit Roolit

Kuva 9. Sisaverkkosivun esimerkki

Kuten kuvassa 9 nakyy, sivu on erittdin selked. Heti ensimmaiseksi lukija nakee
sivun tarkeimmat tiedot, kuten prosessin nimen ja prosessin omistajan. Oikealla
puolella nakyy pieni kuva prosessikaaviosta, jotka klikkaamalla sen saa auki
isompana versiona avaten uuden ikkunan selaimeen, joka vie prosessiportaaliin.
Sieltd on myds mahdollista navigoida muihin aliprosesseihin ja paaprosessiin.
Tyokalut, roolit ja koulutusmateriaalit I6ytyvat helposti sivun alalaidasta kaikkien
aliprosessien sivuilta. Koska kaikilla sivuilla on kaytetty samaa sapluunaa, on

kayttajien helpompi loytaa tarvitsemansa tieto.
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5.3 Hyddyt ja implementointi

Ratkaisujen implementointi jatkoa varten on ensiarvoisen tarkeaa, jotta niista voi-
daan hyotya. Yritys hyotyy ratkaisuista lapinakyvyyden, seurattavuuden, suunnit-
telun, laadun seka koulutuksen puolesta, joista kerrotaan tarkemmin tassa lu-

vussa.

Kun prosessi on selkeasti kuvattu, saadaan parempi lapinakyvyys tuotekehitys-
projektin kypsyyden kannalta. Paatéksentekoa saadaan helpotettua, kun voidaan
selkeasti ndhda, mita asioita taytyy olla tehtyna ennen mitakin porttia. Myos kaik-
kien eri projektien hallinta helpottuu, kun nahdéaéan, missa vaiheessa projektit ovat
etenemésséa. Kun projektien seuranta on yksinkertaista, voidaan liiketoiminnan
mittareitakin kayttaa helpommin. Myas liiketoiminnan suunnittelu on sujuvampaa,
kun projektit ovat standardoituja ja niita voidaan vertailla monipuolisesti. Erityi-
sesti projektin sulkemiseen liittyvan portin méaarittelyn johdosta tuotekehityspro-
jektit saadaan paatokseen, eivatka ne jad keskeneraiseksi vuosien ajaksi, jolloin

virheiden maara projekteja tarkastellessa pienenee.

Tiimien monipuolista osallistumista on mahdollista korostaa, kun projektin vas-
tuuhenkilot nakevat selkeasti muiden tyonkulkujen tarpeet ja tehtavat. Koska pro-
jektitiimit ovat monimuotoisia, ratkaisu tukee erityisesti projektin suunnittelua, jol-

loin nahdaan heti alusta alkaen eri tydnkulkujen roolit.

Ratkaisu vaikuttaa myds laatuun, silla standardoitu projektinhallinta toimii laadun
parantamisen perustana. Ratkaisu tukee my6s monimuotoisia projektitimeja var-
sinkin projektin suunnitteluvaiheessa, koska heidan toimintansa voidaan projek-

tin ohjauksesta vastaavien toimesta ottaa paremmin huomioon.

Prosessikuvien visualisointi ja selitetekstien tuottaminen saivat aikaan myos pal-
jon kayttokelpoista koulutusmateriaalia organisaatioille, joten he voivat ymmartaa
tuotekehitysprojekteja paremmin. Materiaalia voidaan myds kayttad paatoksen-

teon tukena.
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Jotta ndma ratkaisut saadaan implementoitua eri tydnkuluille seké koko tuoteke-
hitysprojektien toimintaan, on kutsuttava koolle kaikki avainhenkilot. Koulutuksen
omaisena palaverina kaikki tydnkulkujen omistajat saavat mahdollisuuden ker-
toa, miten heidan tyonsa liittyy tuotekehitykseen ja mitd on méaaritetty olemaan
valmiina mihinkin porttiin mennessa. Tama tapaaminen auttaa ratkaisun imple-
mentoinnissa, kun kaikki tekijat tietavat muutoksista ja muiden osallisuudesta
projekteihin. Tassa tapaamisessa on ehdottoman tarkeaa keskittya siihen, etta
eri tyobnkulkujen tehtavat saadaan linjaan toistensa kanssa. Samalla saadaan
aloitettua myos jatkuvan parantamisen toimenpiteet, joista kerrotaan enemman

seuraavassa luvussa.

5.3.1 Jatkuva parantaminen tuotekehityksessa

Erittain hyddyllistd muutosten jalkeen on hyddyntaa jatkuvan parantamisen op-

peja, jotka esiteltiin luvussa 2.2. Jatkuva parantaminen.

Tassa tutkimuksessa aluksi ymmarrettiin olemassa oleva haaste ja selvitettiin
prosessin nykytila. Nama jatkuvan parantamisen askeleet on hyva tehda puolen
vuoden valein. Seuraavia askeleita eri pienempien tavoitteiden asettamista seka
kokeiden suorittamista on hyva tehdad useampia kertoja seuraavan puolen vuo-
den aikana. Muutoksia ja korjauksia prosesseihin voidaan tehda esimerkiksi nel-
jdnnesvuosittain, joka sopii hyvin yrityksen toimintamalleihin, koska tavoitteet
yleensé tehdaan niihin sopiviksi. Toimintaa on hyodyllista tarkastella eri tyonkul-
kujen osuuksien seké koko tuotekehitysprojektien mukaisesti. On tarkeaa selvit-
taa, onko eri tyonkuluilla ristiriitaisuuksia tai onko porttimallin mukaisessa tarkis-

tuslistassa puutoksia tai virheita.

Tyonkulkujen prosessiomistajat on hyva sitouttaa jatkuvuuteen heti alusta al-

kaen. Heiddn kanssaan pidetyt haastattelut motivoivat heita ajattelemaan omaa
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tyotddn osana suurempaa kokonaisuutta, ja saavat heidat jatkamaan tdméan tar-

keé&n tyon parissa.

5.3.2 Kehitystarpeet jatkossa

Palvelupuolen vastaavan henkilon haastattelussa ilmeni, etta projektien paatok-
senteossa ei ole otettu huomioon palvelupuolen tarpeita. Eraassa projektissa sel-
visi jo alkuvaiheessa, etta projektia ei ole mahdollista toteuttaa huollettavuuden
kannalta. Projektia jatkettiin joka tapauksessa, mutta tuote ei ollut myynnissa
muutamaa vuotta pidempaan kannattavuuden takia. Tama tapaus kertoo paljon
projektien paatoksenteosta. Seuraava tutkimus tuotekehitysprojektien kehitta-
miseksi olisi hyva koskea paatoksentekoa ja sen sujuvuutta.

Tassa luvussa esiteltiin kolmiosainen ratkaisuehdotus yritykselle, joka sisalsi
porttimallin mukaisen tarkistuslistan, prosessikaavion seka prosessikuvauksen
koskien yrityksen uusia tuotekehitysprojekteja. Nama kaikki tukevat yrityksen
strategian mukaisia aloitteita liittyen Leaniin seka liiketoiminnan prosessien ko-
konaisvaltaiseen tehostamiseen. Myds konsultaatioyrityksen l6ydoksien perus-
teella nama esitetyt ratkaisuehdotukset parantavat lapindkyvyytta ja nopeampaa
paatoksentekoa, kun tuotekehitysprojektien maturiteetti voidaan selvittda tehok-
kaammin. Liiketoiminnan suunnittelu ja kouluttautuminen hyo6tyvat naista ratkai-
suehdotuksista myds, kun tietoa on saatavilla helpommin. Jotta saadaan imple-
mentoitua annetut ratkaisuehdotukset, on kutsuttava koolle kaikki asianomaiset
prosessinomistajat ja prosessit on saatava linjaan toistensa kanssa. Kuitenkaan
kehitys ei lopu implementointivaiheeseen, silla jatkuvaa parantamista taytyy to-
teuttaa. On tarkead asettaa isompia tavoitteita ja pienempia, joiden saavuttamista
voidaan yhdessa tavoitella. Seuraava tutkimus uusiin tuotekehitysprojekteihin liit-

tyen voisi koskea paatoksentekoa ja sen sujuvuutta.
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6 Yhteenveto

Tama tutkimus toteutettiin kansainvalisesti toimivalle teollisuuslaitteiden tuotan-
toyritykselle koskien tuotekehitysprojektien projektinhallintaa. Yrityksen visio on
tehd& asiakkaiden toiminnoista tuottavampia seka turvallisempia. Strategian
kulmakivina ovat kasvu, tuottavuus, asiakkaat, ihmiset ja teknologia. Aloitteita
on asetettu koskemaan mm. projektinhallintaa ja Lean-toimintaa, joiden ympa-

rille tAma insindorityd on tehty.

Tyon tavoitteena oli kayttaa Lean-laatuajattelua ja toteuttaa prosessimuutos
koskien tuotekehitysprojektien toimintaa. Ty rajattiin koskemaan tiettya liiketoi-
minta-aluetta ja vain tuotekehitysprojektien aloitusta seka lopetusta. Rajaus teh-
tiin myos niin, ettd tutkimus koski vain uusia tuotteita, eik& esimerkiksi tuote-
muutoksia. Tydmenetelma koostui nykytilan analyysista, haastatteluista ja nii-

den analysoinnista.

Lean projektinhallinnassa -osuus sisaltaa tietoa Lean menetelmistd useamman
eri lahteen mukaisesti, jatkuvasta parantamisesta seké yrityksen omista Lean-
tavoitteista. Yrityksen Lean tavoitteet kaytiin I&pi ja avattiin myos teoriaosuu-
teen, silla ne koskivat koko tutkimusta ja sen tuotoksia. Osuus sisaltda myos
esittelyn Lean-tytkaluista, joihin sisaltyi A3-raportointimenetelmé, seitseman
turhuutta seké juurisyyanalyysi. Taman jalkeen syvennyttiin muutosjohtamisen
askeleihin seka tutkimukseen vahvasti liittyvasta porttimallista. Naiden teoria-

osuuksien perusteella saatiin kattava pohja koko tutkimukselle.

Nykytilan analyysi toimii erittéain hyodyllisena tiedonlahteenéd. Konsultaatioyritys
teki selvityksen yritykselle koskien Lean menetelmia ja niiden kayttéonottoa,
josta selvisi, etté liiketoimintastrategiaa on hyva mukauttaa tuotekehitysprojek-
tien onnistumisiin. He nékivat myos tarkeana, etta lapinakyvyytta parannetaan,
panostetaan nopeampaan paatoksentekoon, otetaan laadun suunnittelukéaytan-

toja kayttoon, kaytetaan Tarkastele ja Sopeudu -menetelmaa seka kaytetaan
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Lean-lahestymistavan ketteryyden ja yhteistyon parhaita puolia hyodyksi. Nyky-
tilan analyysiin kuului 17 tuotekehitysprojekteihin osallistuvan tyénkulun haas-
tattelut seké& heidén toimintansa kuvaaminen. Useampi haastateltava ei ennen
haastattelutilannetta tiennyt, mika on porttimallin tarkoitus tai miten portit maari-
tellaén. Suurimmaksi ongelmaksi haastatteluissa ilmeni tiedonkulun ongelmat

projektien sisalla.

Tuotoksena syntyi kolmiosainen ratkaisu, joka sisaltéa porttimalliin sopivan tar-
kistuslistan, prosessikaavion seké prosessikuvauksen. Yritys hyotyi ratkaisuista
monella eri tavalla. Koska prosessi on nyt selkeasti kuvattu ja paatoksentekokri-
teerit maaritetty jokaisen tydonkulun mukaan, on helpompaa selvittda projektin
maturiteettia ja luoda siihen liittyvaa mittaristoa. Myds projektien kontrollipisteet
ovat yksinkertaisempia erotella, jotka toimivat paatoksenteon tukena. Laatua
parannetaan, kun projektinhallinta on standardoitua ja lapindkyvaa. Kun projek-
tia suunnitellaan, voidaan nahda kokonaiskuva projektista seka uimaratamallin
mukaiset tydnkulkujen tehtavat. Taman avulla voidaan tyéskennella helpommin
moniammatillisessa tyéryhmassa ymmartaen, mitd tuotekehitysprojektin koko-
naisuudessa tapahtuu. Koska jokaisesta tyonkulusta tehtiin myos prosessiku-

vaukset, ne toimivat opiskelumateriaalina koko organisaatiolle.

Ty6 ei kuitenkaan ole ohi, silla ratkaisuehdotukset taytyy implementoida ja nou-
dattaa jatkuvan parantamisen ohjeistusta. Seuraava askel on kutsua koolle
tuotekehitysprojekteihin osallistuvien tyénkulkujen avainhenkilét, jolloin he saa-
vat kertoa omasta toiminnastaan projektien sisalla. Tama tilaisuus antaa mah-
dollisuuden linjata toiminnot kuntoon eri tydénkulkujen valilla ja antaa tilaa kes-
kustelulle, miten asioiden pitaisi edetd. Tama tukee myags jatkuvan parantami-

sen ajatusta.

Tama tutkimus toteutettiin jatkuva parantaminen koko ajan mielessa, koska tut-
kimuksen aluksi ymmarrettiin olemassa oleva haaste ja selvitettiin prosessin ny-
kytila. Koska isompi tavoite oli mieless, tehtiin pienempia tavoitteita, jotka voi-

daan saavuttaa lynyemman ajanjakson aikana. Koska yrityksen sisalla tavoit-
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teet tehdaan ja tarkastellaan neljannesvuosittain, jatkuvan parantamisen suun-
nitelma on hyva tehda linjauksen mukaisesti. Pienempié tuotekehitysprojektien
muutoksia voidaan tehda ja tarkastella lyhyempina ajanjaksoina, mutta tapaami-

sissa olisi hyva maaritella isompi tavoite loppumaan neljdnnesvuoden loppuun
mennessa.
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Projektipaallikko 1 haastattelu

Haastateltava

Projektipaallikko 1

Paivamaara

21.6.2022

Haastattelun muoto

Sahkoposti

Kysymys

Vastaus

1. Millainen projektin
Gate malli teilla on
kaytdssa? (Voisit-
teko kertoa miten
sité kaytetaan ja
linkata sen tahan)

Kéaytdssa on joskus ehké 2010+ lanseerattu tuo-
tekehityksen malli, joka aikanaan painettiin jopa
kierreselkdiseen opaskirjaan ja on ollut vuosikau-
sia aika vakaa. Lahinna vain kriteerilistan ilmene-
mismuoto on vaihdellut.

2. Miten nykyinen
porttimalli sopii tei-
dan erilaisiin pro-
jekteihinne?

Porttimalli perinteisella vesiputousajatuksella so-
pii hyvin mekaanisten tuotteiden kehitykseen,
jossa protoiluun ja testaukseen liittyvat vaiheet
ovat pitkékestoisia ja luonnostaan perakkaisia.

3. Mita ongelmia ny-
kyisessa porttimal-
lissa on ja mista
ongelmat johtuvat?

Siina on ilmiselvia virheita tiettyjen kriteerien si-
joittelussa Gateihin. Nyt joidenkin tehtavien al-
kutiedot voivat valmistua samassa Gatessa kuin
jo edellytetdén seuraavan vaiheen valmistu-
mista. Gate 3 ja 4 eivat oikein sovi nykyisin kay-
tossa olevaan kokeelliseen yl6s ajo malliin, joka
toimii paremmin. Gate 4:n tarked merkitys kor-
keimman johdon paatoksentekopisteena ei ole
oikeassa kohdassa muihin tehtaviin nahden.

4. Mika tarkistuslista
teilla on kaytbssa
projekteissa?

Erédéassa projektissa kaytetdan tarkistuslistaa,
joka on sisalléltaan l&helld kohtaan 1 aikoinaan
kuulunutta pohjaa, mutta muotoiltu eri tavalla.

5. Mitd kehitysideoita
teilla on Gate mal-
liin tai tarkistuslis-
taan liittyen?

Tallainen yleispateva tarkistuslista on tietysti
aina joissain méarin sopimaton tiettyyn projek-
tiin, esimerkiksi softa- ja mekaniikkaprojektien
tarpeet ovat luonnollisesti erilaiset. N/A-valintaa




Appendix 2
2.(7)

on aina kaytetty sujuvasti ja nykyisen listan
kanssa voi siind mielessa hyvin elda. Virheet
olisi syyta korjata ja paattaa, muutetaanko ylos
ajo menettelya.

6. Miten G1 aikatau- Projektin yksittaiset vaiheet ja niiden valinen lo-

lussa pysytdan? giikka on yleensa onnistuttu aikatauluttamaan
hyvin. Minkaanlaista turvamarginaalia mahdolli-
sesti toteutuvia riskeja varten ei aikatauluihin
anneta laittaa. Kun osa riskeista kuitenkin aina
toteutuu, eivat aikataulut yleensa toteudu. Joh-
dolla tuntuu olevan halu kayttaa aikatauluja en-
sisijaisesti kirittamiseen ja vasta toissijaisesti toi-
minnan tarkkaan ohjaukseen. Itse valitsisin toi-
sin.

7. Mitka ovat paasyyt kts 6. Lisaksi monet tuotekehitystehtavat ovat
aikataulun ongel- melko ainutkertaisia tietylle suunnittelijasukupol-
miin? velle ja tydbmaaran arviointi on vaikeata. My6s

protomateriaalin hankintaan todella tarvittava
aika on joskus vaikeasti ennakoitavissa.

8. Miten tuotekehitys- Mit&-Miksi-Miten. Joku asiasta kiinnostunut, esi-
projekti aloitetaan? merkiksi tuotepaallikko, alkaa ajaa kehitysideaa

eteenpain. Tekniset asiantuntijat ja projektipaal-
likkd antavat arvioita tyon toteutettavuudesta ja
tydomaarasta. Projektin koosta riippuen paatds
aloittamisesta tehdaan eri paikoissa, mahdolli-
sesti ensin esisuunnittelu ja sitten lopullinen
paatds. Projektin omistaja ja projektipaallikko
sopivan aikataulun, rajauksen ja kustannuk-
set/resurssit (G1). Vahvistukset koon mukaan
ylempaa. Tata edeltdéd usein suurehko maara
GO:n ja G1:n valista tyota.

9. Mitd paatoksente- Isoissa projekteissa on viisi porttia + DSA ja
kopisteita projek- DSP ja luovutusprosessi. Pienemmissa ehka
teissa on? Eroa- vain G1 ja G4, jos niitdkdan muodollisesti. Tun-
vatko ne toisis- tuu silta, ettéa nykyaan keskustelu pyorii enem-
taan? man myyntikonfiguraattorin julkaisujen ympéa-

rilld, eika niinkaan G4:n.

10. Miten Gate maturi- Projektipaallikkd ja PMT (Project Management
teetin saavuttami- Team) tutkivat ja paattavat omasta puolestaan,
nen todetaan/paa- projektin ohjaus vahvistaa tarkeimmat, joskus
tetdan? my6s Product Board (isojen GO, G1 ja G4).

11. Onko projektin On. Isot ovat tietysti monelta osin vaativampia,
koolla vaikutusta mutta resursoinnin osalta ehka helpompia. Ne
sen etenemiseen? saavat yleensa tarpeeksi tekijoita 100 % ajan-

kaytolla.

12. Mitk& ovat projek- Jo ylempéana mainittu yhtion perinne aikataulu-

tien pullonkaulat?

jen suhteen on mielestani hélmoé. Markkinoinnin
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Mitd ongelmia
niista syntyy ja mi-
ten niité on yritetty
korjata?

ja myynnin aloituksen suunnittelu vaikeutuu ja
projektiryhma tuntee aina epaonnistuvansa, kun
aikataulua ei voi pitda. Kaikilla tasoilla pitaa ym-
martaa, etta vaativaan tuotekehitystyohon liittyy
riskeja eri vaiheissa. Nytkin ymmarretdaan, mutta
viralliset suunnitelmat tehdaan toisin.

13.

Miten pitka lapime-
noaika on tuoteke-
hitysprojektilla?
Voit antaa esi-
merkkeja.

Iso tuotekehitysprojekti voi olla yli 5 vuotta, tyy-
pillisesti pienet uudistukset voivat olla muutamia
kuukausia. Niitd on kymmenitt&in joka vuosi.

14.

Miten tuotekehitys-
projekti suljetaan?

Ty6 vahenee merkittavasti luovutusprosessin ai-
kaan, Gate 4:ssé aktiivinen tyo loppuu lahes
taysin, Gate 5:ssé her&tdan uudestaan kokoa-
maan opitut asiat. Se sulkee projektin lopulli-
sesti. Tdma menettely koskee vain isoja projek-
teja.
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Projektipaallikkd 2 haastattelu

Haastateltava

Projektipaallikko 2

Paivamaara

21.6.2022

Haastattelun muoto

Sahkopostikysely

Kysymys

Vastaus

1. Millainen projektin
Gate malli teilla on
kaytossa? (Voisit-
teko kertoa miten
sité kaytetaan ja
linkata sen tahan)

Ne tuotekehitysprojektit missa itse ollut tois-
taiseksi mukana, on noudattaneet GO-G1-dsa-
dsp-G2-G3-G4-G5 mallia. Tarkistuslistat autta-
vat katsomaan, etta oikeita asioita tapahtuu
suunnilleen oikeissa kohdin. Fyysisissa tuot-
teissa usein joudutaan tekemé&én useampi pro-
tokierros, jolloin taytyy soveltaa dsa-dsp gate
kohdalla v&han rakennetta, ja mietti& mitk& koh-
dat pitda uuden proton kohdalla toistaa ja mita
ei — ja toisaalta jos on tiedossa useampi proto-
kierros pitaa miettia etukateen mité toimia ei
kannata aloittaa viel&a ensimmaisen prototyypin
kohdalla. Nyt on alkamaisillaan sitten taas yksi
projekti, jossa taytyy vahan soveltaa, kun yhteen
naitetaan sprinttityylilla etenevaa softakehitysta
seka fyysistd useampaa protokierrosta. Mutta
isommissa tuotekehityshankkeissa on omasta
mielestani tdma gate-rakenne ollut nahdakseni
hyvinkin hyodyllinen, jotta tulee tarkistuspisteita
etenemalle.

2. Miten nykyinen
porttimalli sopii tei-
dan erilaisiin pro-
jekteihinne?

Paasaantoisesti hyvin, mutta softan lisdanty-
essa integroituna fyysisiin tuotteisiin myos pro-
jektipaallikbn kyky soveltaa korostuu. Toki tAssa
on kyseessa usein kokoluokaltaan vahintaan sa-
toja tuhansia maksavia, 1-4 vuoden projekteja.
Itse en tee noita pienempid kehitysprojekteja,
mit& on portfoliossa moninkertainen maara nai-
hin isompiin verrattuna. Ja taten gate-mallin so-
veltuminen niihin ei ole omaa osaamistani vas-
tata.
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3. Mitd ongelmia ny-
kyisessa Gate mal-
lissa on ja mista
ongelmat johtuvat?

GO0-G1 valissa vastuu on viela tuoteomistajalla,
pikkuhiljaa G1 lahestyessa projektipaallikko
osallistuu aktiivisemmin asioiden jalostamiseen,
mutta vastuu on tuotepaallikolla. Tuotepaallikko
ei tata aina tunnista, vaan luontainen halu heilla
on tyontaé mahdollisimman &kkié projektipaalli-
kolle vastuu etenemisesta. Se taas voi johtaa
puutteelliseen validointiin, onko projektilla bis-
nes casea edeta. Itse projektinjohto G1-G4 va-
lilla kyll& sujuu portti-mallissa, mutta tuo GO-G1
vali on tavattoman tarke&ad. Jos siina valissa ei
tehda tyota kunnolla, heijastuu se vakisin myo-
hemmin G1-G4 véliin. Projektipaallikon tehtéava
toisaalta vaatia, etté tuotepaallikko tekee oman
osansa GO-G1 valissa.

Tarkistuslistat on kokenut monia evoluutioita
ajan kanssa, ja 2016 yrityskaupan jalkeen paivi-
tysvastuu on sirpaloitunut ja viimeisimman paivi-
tyksen implementointi jatettiin "’kokonaan” teke-
matta, ja taten kaytettavat check-listat ei ole kai-
kilta osin ajantasaisia.

4. Mika tarkistuslista
teilla on kaytdssa
projekteissa?

Olen kayttanyt tahan mennessa Excel-liitteen "ti-
meline checklist” soveltaen, koska se on mieles-
tani helppolukuisempi kuin edellisesta proses-
siohjauksesta l6ytyva versio. Sisaltd paaosin
sama noissa kahdessa.

5. Mitd kehitysideoita
teilla on Gate mal-
liin tai tarkistuslis-
taan liittyen?

G4 maarittely: Onko se "lupa aloittaa myyda” vai
"lupa aloittaa myyntivalmistelut”? Kaytannossa
jos halutaan G4 paivana avata myynti, taytyy
erilaista valmistelua tehda jo paljon aikaisem-
min. Taman selkeyttdminen olisi tarke&a
Tarkistuslista, miten ikina se tehdaankéaan, on
oleellista implementoida ja kouluttaa

Aikaa kannattaa kayttaa, etta l6ytda mahdollisia
epajohdonmukaisuuksia aikataulutuksissa G2-
G3-G4 valeilla.

Tarkistuslistaa méaaritettdessa taytyy ottaa huo-
mioon, etta ei ole tarkoituksenmukaista rakentaa
aukotonta tarkistuslistaa: Aina l6ytyy erikoinen
projekti, joka ei voi taysin mallia hyddyntaa. Pro-
jektipdallikon ammattitaitoon kuuluu tarkistuslis-
tan sovellus.

6. Miten G1 aikatau-
lussa pysytdan?

Jos kysytaan, etta G1 yhteydessa ilmoitetulla
G4 paivamaaralla, on keinot projektinjohdollisia.
Jos kysytaan, ettd GO yhteydessa ilmoitetussa
G1 paivamaaralla. riippuu tuotepaallikbn kyvysta
edistaa asioita ja kilpailla resursseista. Tallin
kyse ei ole enda projektinhallinnasta niink&an
vaan tuotehallinnasta. Resurssit on jaettu usei-
den eri projektien ja jopa tuotelinjojen kesken,
niin tuotehallintaa saada projektille sellainen
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prioriteetti, ettd G1 aikataulussa pysytaan. Voi
vaikkapa olla, etta projekti on sinallaan tehtava,
mutta businesscase on heikko, joten joutuu odo-
tuslistalle odottamaan vapautuvia resursseja tai
parempaa muuta ajoitusta.

7. Mitka ovat paasyyt
aikataulun ongel-
miin?

Ennen G1 liittyy tuotehallinnan haasteisiin priori-
soida suhteissa toisiin projekteihin ja tuotelinjoi-
hin, resurssivarausten nakyvyyteen, yms. Mutta
tassé en ole ammattilainen kertomaan, mité
haasteita siella on, muuta kuin lian monta rau-
taa tulessa kerrallaan.

G1 kohdalla annetaan lupaus G4 kohde péi-
vasta. Siihen liittyen haasteita voi antaa riittama-
ton suunnittelu joko projektitimin oman ymmaér-
tamattomyyden tai puutteellisen tehtdvanannon
takia. Jos tuotehallinta priorisoi muita projekteja,
jotka vievat resursseja kaynnissé olevalta pro-
jektilta, vaikuttaa se aikatauluun. Jos materiaali-
toimituksissa on haasteita (kuten Ukrainan so-
dasta johtuen), se vaikuttaa suoraan projektei-
hin seka my0s sita kautta, etta paivittdinen bis-
nes priorisoituu materiaalihankinnan osalta kor-
keammalle. Jos projekti on kovin pitka (1-3 v)
on mahdoton kovin tarkkaan ennustaa kaikkea
mit& tapahtuu ensimmaisen puolen vuoden jal-
keen. Mita pidempi projekti, sitd isompi epavar-
muuskerroin aikatauluennusteessa. Valilla on
my0s tilanteita, joissa yhdella kriittisella tyénteki-
jalla on 5 eri projektia kerrallaan menossa, ja nii-
den keskinainen prioriteetti epaselva (varsinkin
jos 5 eri projektiomistajaa.)

8. Miten tuotekehitys-
projekti aloitetaan?

Tuotehallinta paattaa jollain keinolla, etta halua-
vat ettd kehitetdan ratkaisua/tuotetta X. tekevét
taustaselvittelyja ja resurssivarauksia ja kun
asia on tarpeeksi pitkalla, kutsutaan projekti-
paallikkd mukaan, joka yhdessa asiantuntijoiden
kanssa luo projektisuunnitelmaa ja karkean ta-
son speksia siitd, miten vastataan tuotehallinnan
tekemaan dokumentointiin. Eri tydnkulut valmis-
televat omia suunnitelmiaan, miten aikovat olla
osa projektia, ja projektipaéllikké kasaa ndma
suunnitelmat sitten yhdeksi isoksi suunnitel-
maksi. Lopulta G1 kohdalla pitéisi hyvaksya pro-
jektisuunnitelma ja rajaus ja aikataulu.

9. Mita paatoksente-
kopisteita projek-
teissa on? Eroa-
vatko ne toisis-
taan?

Jatkuvasti tehd&aén paatoksia.

Jos ja kun tuotteella on minimikustannus tavoite,
jos esitetyn ratkaisun minimikustannus ylittaa ta-
voitetason, taytyy tehda paatoksia siita, jatke-
taanko esitetylla konseptilla, vai haetaanko vaih-
toehtoisia ratkaisuita vai viime kaddessa lopete-
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taanko koko projekti, koska liiketoimintatarkas-
telu kaatuu. Suunnittelu tekee jatkuvasti pie-
nempia ja isompia paatoksia suunnitteluratkai-
suissa, ja joku korkeampi instanssi (tuotehal-
linta, brandit, ohjausryhma, jne.) hyvéksyvat rat-
kaisuja.

Eri Gate 0-1-2—3-4-5 on sidottu eri paatoksia.
Sinansa paatettava asia on sama — jatketaanko
vai ei. Mutta toki paattkset tehdaéan jokaisessa
portissa melko eri perustein.

10.

Miten porttimallin
maturiteetin saa-
vuttaminen tode-
taan/paatetaan?

Luottamus ihmisiin. Jos vastuullinen henkild sa-
noo jonkun tarkistuslistan asian kohdalla, etta
asia on tehty, siihen luotetaan. G1-2-3-4-5
paatetaan kokonaisuudessaan sovitun paatok-
sentekoelimen toimesta, on se sitten projektin
ohjausryhma tai tuotehallitus.

11.

Onko projektin
koolla vaikutusta
sen etenemiseen?

Totta kai. Mitd kompleksisempi projekti, sité
enemman on vaikutusta. On helpompi hallita 5
ihmisen etenemista kuin 50 ihmisen etenemista,
koska riippuvuussuhteiden méaré nopeasti kas-
vaa potenssissa.

12.

Mitka ovat projek-
tien pullonkaulat?
Mitd ongelmia
niista syntyy ja mi-
ten niit& on yritetty
korjata?

Resurssit ovat yksi pullonkaula, ja niihin yrite-
taan sitten hakea ylempaa lisaresurssia/priori-
teettia. Joskus suunnittelu ei etene, ja voi vaikka
olla, ettd muut tydnkulut kayvat tyhjakaynnilla
odotellessa, etta yksi suunnitteluratkaisu 16yde-
taan. Melko monilla tydnkuluilla on muitakin
toita, ja tyhja aika kylla taytyy, mutta yksittaisen
projektin kannalta toki pullonkaulat useimmiten
hidastavat etenemista. Hyvalla suunnittelulla
pullonkauloja ja kriittisid polkuja pyritaan tunnis-
tamaan ja tekeméan etukateisvaraumia ongel-
mien valttdmiseksi.

13.

Miten pitka lapime-
noaika on tuoteke-
hitysprojektilla?
Voit antaa esi-
merkkeja.

1kk — 3 vuotta ja kaikkea silta valilta. Tokikin ly-
hyita projekteja ei valttamatta kaikki luokittele
tuotekehitysprojektiksi, vaikka itse luokittelenkin.

14.

Miten tuotekehitys-
projekti suljetaan?

Kylla tavoite on ollut pitdad projektitimin kanssa
erillinen paatdskokous, ja virallinen G5 hyvak-
syntd. Tuotepaallikon pitaad myds ymmartaa,
ettd kehitysprojekti on ohi.




