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Tama kehitystehtavan tarkoituksena on ollut I0ytda SRV Rakennus Oy:n muutos-
hallintaprosessin ongelmakohtia ja kehittaa niita lisaarvon tuottamiseksi yrityk-
selle. Tutkimuskysymyksina ovat olleet mita haasteita ja ongelmia nykyisessa
muutosprosessissa on seka miten muutosprosessia voidaan parantaa. Kehitys-
tehtavan tutkimusosuus on suoritettu kayttaen puolistrukturoitua haastattelututki-
musta, jolla on selvitetty nykyisen prosessin haasteista. Kirjallisuustutkimuksella
on selvitetty, voidaanko Lean-tyOkaluja kayttaa apuna parantamaan nykyista pro-
sessia toimivammaksi ja tehokkaammaksi.

Tutkimusten pohjalta nykyisen muutoshallintaprosessin suurimmiksi ongelmiksi
todettiin resurssointi ja suunnittelun ohjaus. Riittamaton resurssi ja olemassa ole-
vien resurssien puutteellinen ohjaus aiheuttavat viiveita prosessin osa-alueiden
etenemisessa. Suunnittelun ohjauksen puutteellisuus lisda muutoshallintapro-
sessin lapi kulkevia aiheita ja kuormittaa myds resurssia. Selkeiden ohjeiden
puuttuessa eri osapuolet toimivat kukin parhaaksi nakemallaan tavalla ja prosessi
hidastuu selvitystyosta aiheutuvan ylimaaraisen tyon vuoksi.

Muutoshallintaprosessin eri osa-alueiden puutteita voidaan parantaa Lean pro-
sessityokalujen avulla. Resurssien ohjauksen apuna voidaan kayttaa kanban-
tauluja, jolla visualisoidaan eri resurssien tehtavat ja ohjataan niiden etenemista
prosessin sisalla. Suunnittelun ohjaus vaatii selkean hierarkian, jossa yksi henkild
ohjaa toimintaa yhteisen aikataulun mukaisesti ja vaatii osapuolilta sitoutumista
projektiin. Suunnittelun ohjauksen apuna voidaan kayttaa Last Planner -menetel-
maa, jolla projektin eteneminen ja nykyhetki saadaan visualisoitua eri osapuolten
tiedoksi. Muutoshallintaprosessissa on selkeita parantamisen alueita ja niiden to-
teuttamien vaatii jatkuvaa ohjausta ja halua parantaa seka yllapitaa toimintaa te-
hokkuuden lisadamiseksi.

Asiasanat: muutoshallinta, Lean, Kanban, Last planner



ABSTRACT

Tampereen ammattikorkeakoulu

Tampere University of Applied Sciences

Master’'s Degree Programme

Strategic Leadership of Technology-Based Business

LAAKSO, JUKKA:
Developing of the Change Management Process

Master's thesis 52 pages, appendices 3 pages
May 2020

The purpose of this thesis was to research the change management process of
SRV Rakennus Oy and how to develop it to produce more value to company. The
aim of the research was to find current difficulties and problems and study how
to improve the process. The study was conducted using half structured interviews
to find the difficulties in existing processes. Literature is used to study theory of
using Lean manufacturing tools in order to develop the process to become more
productive and efficient.

According to research the most distinct difficulties in current process are usage
of resources and planning guidance. Insufficient resources and inadequate cont-
rol of existing resources cause delays in different parts of change management
process. Lack of planning guidance increases the tasks coming to change mana-
gement process and adds load on existing resources. In the absence of clear
instructions different parties do as they see fit and process is slowed down be-
cause of the extra work caused by this.

Based on the results it is possible to improve different parts of the current change
management prosess by using Lean manufacturing tools. Kanban boards can be
used to help visualize the tasks of resources in use and to guide them inside the
process. Planning guidance needs a solid hierarchy where one person directs the
activities based on common schedule and demands commitment to common
goal. Last planner system can be used to help visualize the progression of the
project to different parties. There are clear development areas in current change
management processes and to reach the goal it demands constant guidance and
will to maintain and develop the process for it to become more efficient.

Key words: change management developing, Lean, Kanban, Last planner
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LYHENTEET JA TERMIT

Imuohjaus

TPS

TTP %

WIP-taso

Tuotannon ohjauksen muoto, jossa tuotteita valmiste-
taan vain, jos asiakkaat tai seuraava prosessivaihe niita
tilaavat

Toyota production system, Lean-ajattelun perusta

Suunniteltujen tehtavien toteutumisprosentti

Work in process level, keskeneraisen tyon maara



1 JOHDANTO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on kehittaa SRV Rakennus Oy:n muutoshal-
lintaprosessia tehokkaammaksi ja tutkia voidaanko muutoksenhallinnan apuna
kayttaa Lean-ajattelua. Tutkimuksen tarkoituksena on loytaa nykyisen prosessin
ongelmakohtia ja kehittaa niita tehokkuuden parantamiseksi ja lisaarvon saa-

miseksi.

Opinnaytetyon tutkimusmenetelmina kaytetaan kirjallisuus- ja haastattelututki-
musta. Kirjallisuustutkimuksen tarkoituksena on avata lean-ajattelun periaatteita
ja ldytda menetelmia, joita voitaisiin kayttdd muutoksenhallinnan seuraamiseen
ja toiminnan tehostamisen tydkaluina. Haastattelututkimuksen tarkoituksena on
loytaa nykyisen toimintamallin ongelmia ja kehityskohteita haastattelemalla muu-

toshallinta-prosessissa mukana olleita henkiloita.



2 TOIMINTAYMPARISTO

2.1 SRV Rakennus Oy

SRV on vuonna 1987 perustettu projektinjohtourakoitsija, joka kehittaa ja raken-
taa liike- ja toimitiloja, asuntoja seka infrarakentamis- ja logistiikkakohteita. Yhtio
toimii Suomen lisaksi Venajalla ja Virossa. Rakentaminen-liiketoiminnan keskei-
sena tavoitteena on tuottaa projektinhallintaan ja tuotannon toteutukseen erikois-
tuvalla osaamisellaan erinomaista asiakaskokemusta seka kehittad omalta osal-
taan liiketoiminnan kannattavuutta. Toiminta perustuu SRV malliin, jonka 1aht6-
kohtana on asiakastarpeiden ymmartaminen seka projektien tehokasta toteutta-
minen. Liiketoiminta keskittyy valittuihin kasvaviin kaupunkikeskuksiin. (SRV
2020)

2.2 SRV:n toimintajarjestelma

SRV:n tydntekijoilla on kaytdssaan sisainen toimintajarjestelma, joka ohjaa tyds-
kentelya eri tehtavissa ja projektien vaiheissa. Toimintajarjestelmasta on haetta-
vissa eri vastuualueiden tehtavat projektin vaiheissa ja tehtavia tukevat doku-

menttipohjat ja -mallit.

Lisa- ja muutostoiden oikea-aikainen hoitaminen vaikuttaa tyon ohjattavuuteen ja
tuloksen ennustettavuuteen. Lisa- ja muutostdistd on olemassa menettelypro-
sessi, jonka tavoitteena on tunnistaa kaikki hankkeiden muutokset ja varmistaa
niiden kasittely urakkasopimuksen mukaan, seka lyhentaa lisa- ja muutostyopro-
sessin lapimenoaikaa. Hankkeissa on kaytossa lisa- ja muutostdiden seurantalu-
ettelo, jota sisaltaa yhteenvedon projektin lisa- ja muutostdista. Jokaiselle projek-
tille on nimetty vastuuhenkild, joka huolehtii listan paivittamisesta. Luettelo kay-
daan lapi projektin ohjauspalavereissa. Perusperiaatteena on, ettei lisa- ja muu-
tostoita lahdeta toteuttamaan ennen kuin sen kustannus- ja aikatauluvaikutuk-
sista on yhteisesti sovittu. Erilaiset sopimusmuodot (KVR, PJU, allianssi) kuiten-
kin vaikuttavat prosessiin. Lisa- ja muutostoissa noudatettavien menettelytapojen
sopimisen ja noudattamisen tavoitteena on myos luoda ja yllapitaa luottamusta

tilaajan ja urakoitsijan valilla.



3 LEAN PROSESSITYOKALUT

Aalto yliopiston professori Olli Seppasen mukaan Suomessa on tehty hyvia asi-
oita, mutta monessa rakennusalan yrityksessa ei ole hahmotettu Lean-filosofiaa.
TyoOkalut kuuluvat Leaniin, mutta alalla ei olla viela paasty siihen, etta vallitsisi
jatkuva kehittamisen kulttuuri ja ongelmia tuotaisiin avoimesti esille ja ratkottaisiin
yhdessa. Seppasen mukaan ongelmia piilotellaan ja ollaan varovaisia kenelle

niista voi kertoa. (Lujaviesti 2019, 8)

Organisaatioiden ongelmaksi on tunnistettu se, ettd yhdessa hankkeessa teh-
daan jokin asia hienosti, mutta tieto ei vality seuraavaan hankkeeseen. Onnistu-
misen jalkeen olisi tarkeaa tehda asioita seuraavassa hankkeessa ja hioa toimin-
taa edelleen eteenpain. Ongelma johtuu osaksi myos siitd, ettd seuraavassa
hankkeessa on yleensa eri urakoitsijat ja tekijat, minka vuoksi oppi ei vality ja
toiminta ei kehity. Standardoinnin puute nakyy myds: vastaava tydnjohtaja tekee
tydmaasta oman nakoisensa paikan. Kaytdssa on siis yhta monta prosessia kuin

on vastaavia tyonjohtajia. (Lujaviesti 2019, 8)

3.1 Lean-ajattelu

Lean on johtamisfilosofia, joka keskittyy erilaisen tuottamattoman toiminnan eli
hukan poistamiseen tuotantoprosesseista. Sen tavoitteena on lisata asiakastyy-
tyvaisyytta, parantaa laatua, pienentaa toiminnan kustannuksia ja lyhentaa tuo-
tannon lapimenoaikoja. Menetelmina prosessien jatkuva kehittaminen, imuoh-

jaus (kanban) ja virheiden syiden, ei vain oireiden, eliminointi. (Kallio 2018)

Lean-ajattelu perustuu toisen maailmansodan jalkeen Japanissa Toyotan auto-
tehtailla kehitettyyn Toyota Production Systemiin (TPS), missa arvo tuotteille ja
palveluille maarittyy asiakkaan kautta ja, jossa pyritaan poistamaan kaikki tuotta-
maton toiminta arvoketjusta (Kallio 2018). Toyta Production Systemin ja Kanba-
nin kehitti Toyota Motor Companylla tuotantomenetelmien asiantuntijana tyds-
kennellyt Taiichi Ohno, joka ohjasi ja valvoi tuotantomenetelmien kayttéonottoa

ja alkoi soveltaa kehittamaansa tuotantokustannusten saastomenetelmaa. Han
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yleni asiantuntemuksensa ansiosta Toyotan varatoimitusjohtajaksi saakka.
(Sugimori ym. 1977)

Tyon sujuva eteneminen, virtaus, on paamaara, jota Lean-johtamisessa tavoi-
tellaan. Virtauksen kolme pahinta vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka.
Naiden esteiden poistaminen ei ole tavoite vaan keino paastd paamaaraan.
(Torkkola 2016, 23)

vaihtelu

KUVA 1. Vaihtelu on ylikuormituksen ja hukan juurisyy. (Torkkola 2016, 23)

Vaihtelu, epatasapaino tai epayhdenmukaisuus, on naista kolmesta tarkein,
koska se aiheuttaa kaksi muuta. Asiantuntijatydssa epatasapaino tarkoittaa esi-
merkiksi eri henkiloiden osaamiseroja, tyokuorman vaihtelua eri paivina, tulipalo-
jen sammuttamista tai organisaation omista toimintatavoista johtuvaa vaihtelua,

kuten kuukauden alun muita kiireisempia paivia. (Torkkola 2016, 23)

Ylikuormitus on joko laitteen, jarjestelman tai ihmisen kuormittumista. Henkilos-
ton jatkuva ylikuormittuminen aiheuttaa sairauspoissaoloja ja vahentaa kykya uu-
distua, oppia uutta, ja siten se estaa tyon tekemisen tapojen parantamisen. (Tork-
kola 2016, 25)
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Hukka on arvoa tuottamatonta tekemista, josta asiakas ei ole valmis maksa-

maan. Se luokitellaan tyypillisesti seitsemaan kategoriaan:

1. Ylituotanto
Ylituotanto tarkoittaa, ettd tehdddn liian paljon, liian aikaisin tai var-
muuden vuoksi. Asiantuntijatydssd ylituotantoa ovat esimerkiksi
turha mittaaminen tai palaverit, joihin kutsutaan varmuuden vuoksi
paljon ihmisid ja joita pidetdén kyseenalaistamatta niiden tarpeelli-

suutta.

2. Keskeneriinen tyo

Sdhkoposteja, projekteja, raportteja

3. Odottaminen
Tyo odottaa tekijadnsi tai asiakas palvelua. Kun tehtdvéa siirretddn
henkil6ltd toiselle, se joutuu usein jokaisen siirron yhteydessé jo-
noon odottamaan seuraavaan kasittelyd. Tyypillisesti asiantuntijaor-
ganisaatiossa odotetaan péitoksid, hyviksyntoja tai tehtivissa tar-

vittavia lisétietoja.

4. Ylimairdinen tyontekijén liike
Esimerkiksi tiedon késin syottdmisté jarjestelmaistd toiseen tai usei-
den sovellusten kdyttamistd — litkkumista sovelluksesta toiseen. Té-

hén hukkaan voi laskea mukaan tiedon lajittelun ja etsimisen.

5. Siirtdminen
Asiantuntijaty0ssi tiedon tai tyon siirtiminen henkildlté tai osastolta
toiselle sen sijaan, ettd pyrittdisiin minimoimaan tarvittavien henki-
16iden maira per tehtévi. Siiloutunut organisaatiorakenne tarkoittaa

usein tehtdvan siirtelyd osastojen valilla.

6. Virheet ja uudelleen tekeminen
Jos edellinen tydvaihe on toimittanut virheellisté tai puuttuvaa tie-
toa, seuraava tydvaihe joutuu joko paikkaamaan virheen tai palaut-

tamaan tyon. Uudelleen tekemistd aiheuttavat liséksi keskeytykset,
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hairiot ja vadrinkdsitykset. Virheet aiheuttavat kumuloituvaa vaih-
telua tyoketjussa eteenpdin. Siksi virheettomyys ketjun alkupédssi

on kaikkein tarkeinta.

7. Epétarkoituksenmukainen késittely
Jos et tiedd, mitd asiakas todella haluaa, saatat tehdd yliméérdisia
asioita, joista ei ole kenellekddn hyotyéd, kuten raportteja, tarkistuk-
sia ja kokonaisia tydvaiheita. Tdhdn hukkaan lasketaan asioiden te-
keminen suurissa erissd sen sijaan, ettd organisoidaan ty0 pieniin
kokonaisuuksiin, tai vastaavasti suurilla tietojdrjestelmilld tai lait-
teilla, vaikka pienempi olisi todellisuudessa riittdvd. Téatd hukan
muotoa saattaa esiintyé silloin, kun oikeaa tyota ei ole tarpeeksi tai

tyOn riittdvaa laatutasoa ei ole yhdessé sovittu.

Naita hukkia ei pida lahtea poistamaan summanmutikassa, mutta on toisaalta
hyodyllista katsoa asiantuntijatyéta naiden nakokulmien kautta, jotta voi kyseen-

alaistaa nykyista tekemisen tapaa. (Torkkola 2016, 25-27)

3.1.1 Kanban-taulu

Kanbanilla tarkoitettiin Toyotan tuotannossa menetelmaa, jolla rajoitetaan kes-
keneraisen tydn maaraa (WIP-taso). Kanban on vain yksi tallainen menetelma,
mutta siitd on tullut Lean-tuontantosanastossa imuohjauksen synonyymi. (Tork-
kola 2016, 63)

Kanban-taulu on visuaalinen menetelma, joka otetaan kayttoon jo johonkin ole-
massa olevaan prosessiin. Sen avulla on tarkoitus parantaa nykyista toiminta-

mallia inkrementaalisesti. Kanban-taulun olennaisia asioita ovat:

- Prosessin tyotehtdvit kuvataan yksittdisina kortteina. Esimerkiksi taululle liimat-

tavina post-it lappuina, jossa yksi lappu vastaa yhté yksittdistéd tehtavaa.

- Taululle miiritelladn sarakkeet, jotka kuvaavat tydvaiheita, joiden lapi yksittiiset

tehtavat virtaavat vasemmalta oikealle.
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Taulu raétéloidadn prosessin mukaisesti, jolloin sarakkeet voivat olla erilaisia riip-

puen kdynnissé olevasta prosessista.

Keskenerdisen tyon mééré rajoitetaan asetettuun maksimimaaraan.

Ruuhkautuvat tyovaiheet ndhddén taululta helposti, jolloin prosessin ongelma-

kohtiin voidaan reagoida ja niistd opitaan keskustelemaan.

Toiden jakautuminen ja mité kukin télld hetkelld tekee, on ndhtédvissa taululta no-

peasti visualisoinnin avulla.

Yksiselitteiset ja yhteiset sddnnot prosessin toiminnalle: WIP-raja, suoritusjarjes-

tys, priorisointisdédnnot, palveluluokat ja kapasiteetin joustosdannot

Virtauksen ohjaaminen eli priorisointi. Mitd pidemmailld ty6 on, sitd korkeampi
on sen prioriteetti: pyritddn ensisijaisesti saamaan toitd valmiiksi sen sijaan, etti
aloitettaisiin vihén jokaista. Uusi tehtdva aloitetaan vasta, kun jotain on valmis-

tunut eli poistunut prosessista.

Selked jono odottaville toille

Uusien tehtdvien priorisointi: esimerkiksi viikoittaiset palaverit, missd kdydéaan

ldpi, mitd jonossa olevista tehtdvistd halutaan aloitettavan seuraavaksi

Erityyppiset tehtdvit jaetaan palveluluokkiin esimerkiksi kokonsa mukaisesti. Eri
palveluluokilla on erilaiset suoritusjdrjestyssddnnot ja toimitusaikalupaukset.

Luokat voivat olla jaettuna tehtidvien koon tai kiireellisyyden mukaisesti.
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® @ Tauie Q

Kanban & Henkilokohtainen @ Yksityinen @ Kutsu

Uudet tehtavit . jono o on alla o [arkastet ina esimiehelld o Valmis

Uusi tehtzvs 1 rkein tehtivs ehtava ehtivi Valmis tehtava

Uusi tehtava 2 ehtava 3 2 i 3 Valmis tehtava

Valmis tehtava

+ Lisaa toinen kortti

KUVA 2. Esimerkki omia tehtavia kuvaavasta Kanban-taulusta tehtyna Trello-or-

ganisointityokalulla.

Kanban-taulua voidaan kayttaa esimerkiksi tiimin tdiden viikko- tai paivatason
suunnitteluun tai henkilokohtaisten paivittdisten tehtavien hallintaan. (Torkkola
2016, 65-66)

3.1.2 Last planner

"Last Planner on Yhdysvalloissa kehitetty rakentamisen tuotannonohjauksen me-
netelma, joka perustuu huomioon siita, etta vain noin puolet viikkosuunnitelmaan
merkityista tehtavistd saadaan toteutettua kyseisen viikon aikana.” (Lehtiniemi
2015, 14) Menetelman periaatteena on tehda tydnkulusta ennustettavampaa ja
parantaa tuotannon ohjauksen systeemia oppimisen kautta. Last Planner sovel-
tuu esimerkiksi suunnittelutydon tuotannon ohjaukseen ja rakentamisen tuotannon
ohjaukseen. (Merikallio 2015)

Merikallion mukaan tuotantoa ohjataan usein tilannekohtaisesti ja epajarjestel-
mallisesti tai vaihtoehtoisesti ohjaus on tyéryhmien omien paatésten varassa.
Last Plannerin avulla keskitytdan luomaan edellytykset hairiéttomalle tuotannolle
osallistamalla avainhenkilot yhteiseen aikataulusuunnitteluun, keskittymalla es-
teiden poistamiseen, lupaamalla toteuttaa viikkosuunnitelmiin asetetut aikataulu-

tehtavat seka mitata viikkkosuunnitelmien luotettavuus ja analysoida poikkeamat,
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jotta tuotannon ohjauksen systeemia voidaan parantaa ja kehittaa. (Merikallio
2015)

Olemmeko lucttavaisia, ettd kykenemme
toimittamaan projektin asetetuilla rajoituksilla?

Yleissu unn Ittel u Kuka vastaa viimekadessa siita?
- Vilitavoitteet

Ymmarrammekd, miten tyd tehdaan?
Olemmeko saaneet muilta osapuclilta lupaukset, ettd

Rakennusvaihesuunnittelu onnistumme yhdessa?

e Olemmeko lucttavaisia, ettd kykenemme vElitavoitteeseen?
- Tarkenna eri toimijoiden vastuut

. . Ovatko eri osapuolet aktiivisia?

Va | m |5t9|eva suunn |tt9| ] Onko annettu luctettavia lupauksia, ettd esteet on tunnistettu
ja poistettu?

Olemmeko luottavaisia, ettd tehtévat alkavat ja paattyvat
kuten on suunniteltu?

- Poista esteet ja valmistaudu

Kuinka koordincimme viikon tehtavat?

VI I kkOSU unn Itte' u Olemmeko luvanneet toteuttaa tehtdvamme?
- Lupaukset
Oppiminen Mitd olemme oppineet?

Mitd muutoksia tulee tehd3, jotta suorituskykymme paranee?
- Mittaa luotettavuutta (TTP) ja reagoi

KUVA 3. Last Planner systeemin vaiheet (Merikallio & Haapasalo 2009, muo-
kattu)

Last Planner menetelman pohjana on kireystasoltaan oikeanlainen yleisaika-
taulu, jossa tuotantoa tahdistavat valitavoitteet on selkeasti tunnistettu (Merikallio
2015). Rakennusvaihesuunnitteluun tulisi osallistuttaa kaikki projektin avainosa-
puolet eli tilaaja, suunnittelijat, paatoteuttaja seka merkittavimmat alihankkijat.
"Osapuolten tulee yhdessa laatia yhteinen rakennusvaiheaikataulu, jolloin eri
osapuolten tietdmys ja osaaminen pyritddn saamaan kaikkien tuotannon suun-
nittelun 1ahtokohdaksi. Talldin sitoutuminen kokonaisuuteen ja sita kautta oman
osuuden ymmartdminen osana kokonaisuutta paranee. Osapuolten tutustuminen
ja yhdessa tekeminen luo myds luottamusta ja parantaa nain ollen edellytyksia
yhteistoimintaan.” (Koivunen 2016, 47) "Rakennusvaiheaikataulu laaditaan usein
takaperin, yhteisesta vali- tai lopputavoitteesta nykyhetked kohti. Tarkeita yh-
dessa ymmarrettavia asioita ovat:

- Onko vilitavoite saavutettavissa?
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- Mihin sijoitetaan yhteiset aikataulupuskurit?

- Ovatko eri osapuolten vastuualueet selvét?

- Miten hoidetaan rajapinnat?

- Onko resurssien kéytto jarkevaa ja mahdollisimman tasaista?

- Onko materiaalivirtaus toimivaa?”

(Merikallio & Haapasalo 2009)

Valmistelevan suunnittelun tarkoituksena on tunnistaa aikataulutehtavien kayn-
nistamisen esteita ja poistaa niita riittdvan ajoissa, jotta tehtavat voidaan kayn-
nistaa suunnitellusti. Tavoitteena on varmistaa, etta jokaiselle viikolle on riittavasti
aloituskelpoisia tehtavia ja niiden toteutusedellytykset ovat kunnossa. Valmiste-
leva suunnittelu on jatkuvaa toimintaa. Usein kaytettava tarkastelujakso on 4-6
viikkoa nykyhetkesta eteenpain. "Projektin osapuolet yhdessa tunnistavat tehta-
vien kaynnistamisen vaatimia edellytyksia ja mahdolliset esteet kirjataan ja niiden
eliminointi vastuutetaan sille, joka parhaiten voi huolehtia esteiden poistami-

sesta.” (Merikallio & Haapasalo 2009)

Viikkosuunnittelussa osapuolten asiantuntijat suunnittelevat viikkotehtavien te-
hokkaan toteutuksen. Kukin tehtava on oltava hyvin maaritelty, tydjarjestyksen
kannalta tarkoituksen mukainen, tydmaarat tulee olla arvioitu oikein ja tydsaavu-
tukset realistisia. "Last Planner systeeminen keskeisia ajatuksia on informaation
jakaminen ja omaa vastuualuetta laajempi ymmarrys tehtavien toteuttamisesta.”
(Koivunen 2016, 48) Taman vuoksi on oleellista, etta kaikki osapuolet saavat tie-
don, mita eri tahot ovat luvanneet kyseisella ajanjaksolla toteuttaa. Tata tietoa

jaetaan yhteisessa viikkopalaverissa. (Merikallio & Haapasalo 2009)

Oppiminen ja jatkuva parantaminen edellyttda palautteen saamista tavoitteiden
toteutumisesta. Eri osapuolten viikkosuunnitelmiin asetettujen tehtavien toteutu-
minen arvioidaan joko toteutuneeksi tai toteutumattomaksi. Valimuotoja ei tun-
neta. Syyt toteutumattomille tehtaville selvitetdan, jotta niista voitaisiin oppia ja
ratkaista juurisyyt ongelmiin. Tehtavien toteutuminen kuvaa myds projektin eri
osapuolten luotettavuutta. Toteutuneiden tehtavien toteumaprosenttia (7TP) las-
ketaan toteutuneiden tehtavien suhteella kaikkiin viikkosuunnitelmatehtaviin.

TTP voidaan laskea kokonaisuudesta tai yhden osapuolen osalta. Mita korke-
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ampi TTP on, sita paremmin tuotanto on osattu suunnitella. Edistyneessa toimin-
tatavassa eri osapuolten TTP jaetaan kaikille projektin osapuolille. (Merikallio &
Haapasalo 2009) Toteumaprosentin laskeminen kuuluu Last Planner systee-

mista vastaavalle henkildlle (Merikallio 2015). Systeemi on kuvattu kuvassa 4.

tavogteet aikataulu
Tuotannon Yleisaikataulu ja
s g = |:“>
Lahtdtiedot ':>[ osittelu } [vaiheaikataulu

Valmi
almls:televa e
suunnittelu

: _i ]

Poistetaan 3 Viikko- ——
e W e o

J

BT

KUVA 4. Last Planner systeeminen kokonaisuus (Merikallio & Haapasalo 2009,

muokattu)

Last Plannerin menestystekijat ovat ihmisten osallistaminen tuotannon ohjauk-
seen, esteiden tunnistaminen ja poistaminen eli jatkuva edellytysten luominen
hairidttomalle tuotannolle. Sitoutuminen viikkosuunnitelmien toteuttamiseen seka
mittaus ja oppiminen. Kaytosta vastaa projektipaallikko tai vastaava asiantuntija.
(Merikallio 2015)

Menetelman vakiinnuttaminen vaatii kurinalaista toimintaa, jonka pohjana ovat
vaiheaikataulut. Laatiminen esimerkiksi post it -lapuilla on visuaalista ja antaa
paljon informaatiota. Esteiden tunnistaminen vaatii yhteisia palavereita, jossa es-
teet nostetaan avoimesti esiin ja niiden poistaminen vastuutetaan eri osapuolille.
Viikkosuunnitelmat pitaa vaatia ja niiden taso on nostettava tasolle, jossa viikko-
suunnitelmasta tulee konkreettinen viikon tehtavien toteuttamisesta. Toteutumis-
prosentteja tulee laskea ja niiden lapikayminen tulee olla avointa, jolloin tulokset

alkavat paranemaan. (Merikallio 2015)
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4 PROJEKTINHALLINNAN KYPSYYS

Onnistunut projektien lapivienti on kriittistd organisaatioille, joiden tulos on riippu-
vainen projekteista. Organisaatioilla on useita eri osa-alueita, joita voidaan kehit-
taa projektien lapiviemisen parantamiseksi. Naita ovat esimerkiksi koko yritysta-
son kattavat prosessit, toimintaa tukevien prosessien omaksuminen ja koulutuk-
set, joilla parannetaan johtajien ja tyontekijoiden valmiuksia prosessien tehokkaa-
seen kayttoon. Organisaatiot voivat kayttaa projektien ohjaamiseen erilaisia tyo-
kaluja ja mittareita. Hyodyntamalla saatuja tuloksia, prosesseja ja dokumentaa-
tiota voidaan parantaa seka loytaa kehittamisen kohteita. Talla tavoin asioista
opitaan ja oppeja hyodynnetaan kaytannossa. Tata jatkamalla organisaation on

mahdollista kehittya jatkuvasti. (Pennypacker & Grant 2003, 1)

Nykyisten projektiorganisaatioiden haaste on, etta projektien sujuva eteneminen
vaatii huomattavasti aikaa ja resursseja. Haastavaksi osoittautuu se, mihin re-
sursseja tulisi sitoa projektin sujuvan etenemisen saavuttamiseksi. Strategisesta
nakokulmasta tulisi miettia, mita projektinhallinnan ominaisuuksia tulisi kehittaa
pitkalla tahtaimella. Projektihallinnan kypsyysmallit on suunniteltu tarjpamaan
puitteet, joita organisaation on kehitettava maaratietoisesti parantaakseen kyky-

aan suoriutua projekteista. (Pennypacker & Grant 2003, 1)

41 Kypsyysmalli

Pennypackerin ja Grantin (2003, 6) mukaan ensimmaisia projektijohtamisen kyp-
syyden tutkimuksia oli Levenen, Bentleyn ja Jarvisin vuonna 1995 toteuttama
alustava tutkimus, jonka oli tarkoitus tarjota organisaatioille keinoja tutkia projek-
tiensa prosesseja, maarittda tavoiteparannustasoja ja toteuttaa parannusohjel-
mia. Tutkimus koski IT-projekteja 13 eri yrityksessa tietoliikenne-, pankki- ja jul-
kisten palvelujen aloilla. Tutkimuksen perusteella keskimaarainen kypsyysaste
oli merkittavan samanlainen, jonka perusteella tutkijat paattelivat IT-projektien

yleisten kaytantdjen olevan samanlaisia alasta riippumatta.
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Mullaly (1998) toteutti vuonna 1997 tutkimuksen, jonka tarkoituksena oli maarit-
taa perusta projektinhallintakykyjen vertailulle. Tutkimuksessa korostettiin projek-
tinhallintaprosesseja eika niinkaan projektisuorituskykya. Tutkimukseen saatiin
yli 280 vastausta 65 organisaatiosta ja ainoastaan yksi organisaatio saavutti ta-
son kolme viisiportaisella arvosteluasteikolla. 70 % vastauksista asettui tasolle
kaksi ja loput tasolle yksi. Samalle vertailtiin eri alojen eroavaisuuksia ja todettiin,
etta alat kuten teollisuus ja arkkitehtuuri, logistiikka, Oljy ja kaasu, ja liikepalvelut,
joissa projektinjohtaminen on kurinalaista, sijoittuivat vertailussa korkealle, kun
taas aloilla kuten vakuutus, rahoituspalvelut ja terveydenhuolto kypsyysaste oli

matalampi. (Pennypacker & Grant 2003, 6)

Ibbsin ja Kwakin vuonna 1998 ensimmaisen kerran julkaisemassa tutkimuksessa
he kehittivat suorituskykymittarin projektinhallinnan kypsyydelle osana laajempaa
tutkimusta maaritellessaan projektihallinnan taloudellisia ja organisatorisia vaiku-

tuksia. Tutkimuksessa kaytettiin Berkeley PM prosessin kypsyysmallia.

Pennypacker ja Grant (2003) kayttavat tutkimuksessaan PM Solutions Project
Management Maturity Model — kypsyysmallia (Kuva 5), joka on kaksiakselinen
kaavio. Vaaka-akselilla kuvataan kypsyyden tasoa ja se perustuu Software En-
gineering Instituten Capability Maturiry Model-malliin, joka on Crawfordin (2002)
tutkimuksen mukaan laajalti hyvaksytty standardiksi kuvata ja arvioida organisaa-
tion kypsyytta monissa eri prosesseissa. Pystyakselilla kuvataan projektinhallin-
nan avaintekijat. Tama akseli mukailee Project Management Instituten maaritte-
lemaa yhdeksaa tietoaluetta, jotka jakaantuvat edelleen 42 osaan, jotka mahdol-
listavat tarkemman projektinhallinnan kypsyyden maarityksen. (Pennypacker &
Grant 2003, 6-7)
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Level 1 Level 2 Level 3 Level 4 Level 5
[ L\ |
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Solutions Process Process Standards Process Process
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Maturity Model Standards | Institutionalized
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Project ]/ \[.
Integration
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Maturity Levels

Time
Management (5)
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Management (5)
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Project

Human Areas

Resource
Management (4)
Communications Each Knowledge Area is broken down into specific
Management (4) components. Specific Components are used to measure
Risk maturity and develop action plans. The number of
Management (5) components associated with each knowledge area is
Procurement presented parenthetically following the title of the

Management (4) knowledge area.

KUVA 5. PM Solutions Project Management Maturity Model — kypsyysmalli. (Re-

searchgate)

4.1.1 Kypsyyden tasot

Pennypacker (2001) on maaritellyt aiemmassa tutkimuksessaan projektinhallin-
nan kypsyyden tasot, jotka on kuvattu myds Pennypackerin ja Grantin (2003, 7-

8) tutkimuksessa:

Taso 1 Ensimmainen prosessi

Projektinhallintaprosesseja tunnistetaan olevan, mutta ei ole olemassa vakiintu-
neita kaytantoja tai standardeja eivatka yksittaiset projektipaallikdt ole vastuussa
tietyista prosessi standardeista. Dokumentaatio on irrallista ja tapauskohtaista.
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Johto ymmartaa projektin maaritelman ja ettd on olemassa hyvaksyttyja proses-
seja, ja he ovat tietoisia projektinhallinnan tarpeesta. Tietoja kerataan tapauskoh-

taisesti.

Taso 2 Jasennelty prosessi ja standardit

Projektinhallinnan prosesseja on olemassa organisaatiossa, mutta ne eivat ole
standardisoituja. Dokumentaatiota on kaytossa naissa tavallisimmissa proses-
seissa. Johto tukee projektinhallinnan kayttdonottoa, mutta ei ole olemassa joh-
donmukaista ymmarrysta, osallistumista tai organisaatiotason maaraysta noudat-
taa naita kaikissa projekteissa. Toiminnallista johtamista kaytetaan suuremmissa
projekteissa ja ne toteutetaan tiettyjen mallien mukaisesti. Projektien kulujen, ai-
kataulun ja teknisen suorituskyvyn mittaamiseen on olemassa tydkaluja, mutta
tieto voidaan kerata tai kasitelld manuaalisesti. Projektinhallintaan kaytettavissa

oleva tieto on usein sekoitus yhteenvetoja ja detaljitason tietoja.

Taso 3 Organisaatiotason standardit ja pysyvat prosessit

Projektinhallinnan prosessit ovat kaytdssa ja maaritelty organisaatiotason stan-
dardeiksi. Nama prosessit ottavat asiakkaat osaksi projektitimia. Lahes kaikki
projektit kayttavat naita prosesseja hyvin pienilla poikkeuksilla. Johto on asetta-
nut nama prosessit ja standardit kaytettavaksi kaikissa prosesseissa yhdessa
muodollisen dokumentaation kanssa. Johto osallistuu saanndllisesti avainpaa-
toksien ja dokumentaation tekemiseen. Projektinhallinnan prosessit ovat tyypilli-
sesti automatisoituja. Jokaista projektia verrataan muihin projekteihin ja myos

johdetaan naiden valossa.

Taso 4 Hallittu prosessi

Projektia johdetaan arvioimalla, miten on suoriuduttu tahan asti ja mita tulee ta-
pahtumaan tulevaisuudessa. Johto kayttaa tehokkuus- ja vaikuttavuusmittareita
tehdakseen projektia koskevia paatoksia ja ymmartaa vaikutukset muihin projek-
teihin. Kaikki ongelmat arvioidaan niiden kustannusten, aikarajojen ja ansaitun
lisaarvon perusteella. Projektitiedot integroidaan muihin yritystason tietoihin liikke-
toiminnan paatosten optimointia varten. Prosessit ja standardit dokumentoidaan

ja ne tukevat kaytantoa toimimalla mittareina projektin paatoksille. Johto ymmar-
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taa selvasti paikkansa projektinhallinnan prosesseissa ja muuttaa johtamismalli-
aan erilaisille projekteille. Projektinhallinnan prosessit ja standardit ovat sulautu-

neet muihin yritystason prosesseihin.

Taso 5 Optimoitu prosessi

Prosessit ovat tietyssa kaytossa ja niita kaytetaan aktiivisesti optimoimaan pro-
jektinhallinnan toimintoja. Opittua tietoa tutkitaan saannodllisesti ja sita kaytetaan
parantamaan projektinhallinnan prosesseja, standardeja ja dokumentaatiota.
Johto ja organisaatio eivat ole ainoastaan keskittyneet johtamaan tehokkaasti ny-
kyisia projekteja, vaan myos jatkuvaan kehitykseen. Mittareista kerattya tietoa ei
kayteta ainoastaan ymmartamaan projektin etenemista vaan myos tehtaessa or-

ganisaatiotason paatoksia tulevaisuudesta.

4.2 Kypsyystutkimuksen tulokset

Tutkimuksessaan Pennypacker ja Grant saivat 123 vertailukelpoista vastausta
eri aloilta toimivilta eri kokoisilta yrityksilta. Heidan tavoitteenaan oli tutkia projek-
tinhallinnan kypsyytta yleisesti eri aloilla, verrata kypsyyden tasoa eri toimialojen
valilla ja vertailla kypsyyden tasoa eri kokoisten yritysten valilla. (Pennypacker &
Grant 2003, 8)

Ensimmaisen tutkimuskysymyksensa perusteella suurin osa yrityksista on kehit-
tymattomia verrattuna projektinhallinnan kypsyysmalliin. Lahes 67 % vastan-
neista arvioi yrityksensa sijoittuvan tasoille 1 ja 2. Noin viidennes, 19,4 %, osal-
listuneista arvioi yrityksensa saavuttaneen tason 3 ja loput jakautuivat tasoille 4-

5. (Pennypacker & Grant 2003, 9) Tutkimuksen tulokset on kuvattu kuvassa 6.
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KUVA 6. Pennypackerin ja Grantin tutkimustulokset yritysten kypsyystasosta.
(Pennypacker & Grant 2003, 8 muokattu)

Tutkimuksessa ilmeni my0s, ettei eri toimialojen valilla ole suuria eroja projektin-
hallinnan kypsyystasossa. Monet ammatti-, tiede- ja teknisia palveluita tarjoavat
yritykset olivat vastaajien mielesta edenneet tasoille 3 tai 4, mutta silti suurin osa
alojen vastaajista arvioi yritystensa toimivan edelleen tasoilla 1 tai 2. (Penny-
packer & Grant 2003, 9)

Eri kokoisia yrityksia vertailtaessa paadyttiin myos siihen, etta yritysten koko ei
vaikuttanut kypsyyden tasoon. Mielenkiintoiseksi havainnoksi nousi se, etta jo-
kaisessa koko kategoriassa noin puolet vastaajista ilmoitti yrityksensa toimivan
tasolla 2. (Pennypacker & Grant 2003, 9)
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5 KEHITTAMISTEHTAVA

5.1 Kehittamistehtavan tavoite ja tutkimuskysymys

Taman kehittamistehtavan tavoitteena oli selvittdaa nykyisen muutoshallintapro-
sessin toimintaa ja kehittaa sita tehokkaammaksi analysoimalla tutkimuksessa

ilmenneita tuloksia.

Tutkimusongelmana on nykyisen prosessin toiminnan tehottomuus ja sen aiheut-
tamat haitat. Muutosprosessin nykytilaa selvitettiin haastattelemalla sen parissa
toimivia henkiloita, jotka toivat ilmi prosessin ongelmia ja haasteita. Kehittamis-
tehtdvassa selvitetdan teorian avulla toimenpiteita ja toimintamalleja, joiden

avulla muutosprosessin kasittelya voitaisiin tehostaa.

Tutkimuskysymykset:
1. Miti haasteita ja ongelmia nykyisessd muutosprosessissa on?

2. Miten muutosprosessia voidaan parantaa?

5.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jossa kaikille
haastateltaville esitettiin samoja kysymyksia ilman valmiita vastausvaihtoehtoja.
Haastattelun aihepiirit ovat ennalta maariteltyja, mutta aiheiden esittamisella ei
ole tiukkaa jarjestysta, vaan kysymyksia sovelletaan tilanteen mukaan. (Napara
2017) Kaikki teemat kaytiin lapi jokaisen haastateltavan kanssa, mutta teemojen

kasittelyn laajuus vaihteli haastateltavien valilla.

5.2.1 Haastattelututkimus

Koska haastattelu on hyvin joustava tutkimusmenetelma, se sopii moniin erilaisiin

tutkimustarkoituksiin. Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessa vuorovaiku-

tuksessa tutkittavan kanssa, ja tama tilanne luo mahdollisuuden suunnata tiedon-
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hankintaa itse tilanteessa. Samoin on mahdollista saada esiin vastausten taus-
talla olevia motiiveja. Ei kielelliset vihjeet auttavat ymmartamaan vastauksia ja
joskus jopa ymmartamaan merkityksia toisin kuin alussa ajateltiin. (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 34)

Hirsjarvi ja Hurme ovat taulukoineet kirjaansa (2015, 35) haastattelututkimuksen

etuja ja haittoja (Kuva 7).

Miksi haastartelu? — Haastartelun etuja

* Halutaan korostaa sitd, ettd ihminen on ndhtivi tutkimustilanteessa subjekbtina. Hinelle on annet-
tava mahdollisuus tuoda esille itsedin koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Thminen on tutki-
muksessa merkiepksid luova ja akeivinen osapuoli.

= Kysymyksessi on ndhidn barwieeen, ameemaron alue. Tutkijan on vaikea tietdd etukdteen vastausten
suuntia.

= Halutaan sijoittaa haastareltavan puhe lrajempaan koneksiiin.

* Jo ennalta tiedetddn, ertd rutkimuksen aihe tuottaa monisahoisest ja moniin sunndin viisaavia vas-
stikiia,

* Halutaan sefvensdd vastauksia,

= Halutaan syrenwid saaravia tietoja. Voidaan esimerkiksi pyytdi esitettyjen mielipiteiden perusteluja.
Lisikysymyksid voidaan kiyredd rarpeen mukaan.

= Halutaan tutkia arkoja rai vaikeira aiheita. Tdsed rutkijat ovat eri mieltd. Joidenkin mielesta kysely-
lomakkein kerdrtavd aineisto olisi sopivampi, koska rutkirtava voi tilléin jaidi anonyymiksi ja tar-
koituksellisesti etdiseksi.

Miksi ei haastartelua? — Haastattelun haittoja

Monet seikat, joita pidetiin haastartelun hyvind puolina, sisaltivir myis ongelmia.

* Jotta aineiston keruuta voitaisiin s@idelld joustavasti tilanteen edellyreimill tavalla ja vastaajia my-
tiillen, haastartelijalta vaadiraan rafeaa ja kokemusta.

= Haastartelijan rooliin ja tehtiviin pisiisd kosfurtaneua.

» Haastaeeln vie aikag. Haasrattelusta sopiminen, haastateltavien etsiminen ja itse haastattelun toteurus
vievit aikaa; niistd ei selvid puolessa tunnissa. Vapaamuotoisen haastatteluaineiston litterointi {pur-
kaminen) on varsin hidasta puuhaa.

o Haaseaeeelun karsoraan sisileivin monia vivbelibreisd. Virheiti aihewtou niin haastaceelijasta kuin
haastateltavastakin, Esimerkiksi haastattelun luotettavuutea saattaa heikentii haastateltavan taipumus
antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia.

» Haastattelusta aiheuruu aina Fuseanmubsia. Materiaalilkustannuksia kerryy mm. navhureista,
haastattelunauhoista tai kaseteista ja purkulairteista. Kasetteja on hankittava runsaasti, koska on osoit-
taurunut, ettd kutakin haastateltavaa varten olisi hyvi olla omat kasettinsa. Tutkijan on myis varau-
duttava postitus-, puhelin- ja matkakuluihin. Jos haastatteluja tehdiin vierailla paildialkunnilla, saat-
taa lisiksi tulla asumiskustannuksia.

» Vapaamuotoisen haastatteluaineiston analysoine, alkinea jo raporsoing on usein ongelmallista, kos-
ka valmiita “malleja” ei ole tarjolla.

KUVA 7. Haastattelututkimuksen edut ja haitat. (Hirsjarvi & Hurme. 2015)

Tutkimushaastattelut eroavat toisistaan strukturointiasteen perusteella eli riip-
puen siita, miten kiinteasti kysymykset on muotoiltu ja missa maarin haastattelija
jasentaa tilannetta. Eri haastatteluformaatteja ovat esimerkiksi strukturoitu el
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standardoitu lomakehaastattelu, strukturoimaton haastattelu, puolistrukturoitu
haastattelu, teemahaastattelu, syvahaastattelu seka kvalitatiivinen haastattelu.
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 43)

5.2.2 Puolistrukturoitu haastattelu — Teemahaastattelu

Puolistrukturoidulle haastattelumuodolle ei ole olemassa yhta yksinkertaista
maaritelmaan. Kysymysten muoto on haastattelussa kaikille sama, mutta haas-
tattelija voi vaihdella niiden jarjestysta ja vastauksia ei ole sidottu vastausvaihto-
ehtoihin, vaan haastateltavat vastaavat omin sanoin. Eri ndkemysten mukaan
haastattelija voi myos vaihdella kysymysten sanamuotoa. Puolistrukturoiduille
haastatteluille on ominaista, ettad jokin haastattelun nakékohta on ly6ty lukkoon,
mutta ei kaikkia. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47)

Teemahaastattelun ominaispiirteisiin kuuluvat tieto, ettd haastateltavat ovat ko-
keneet jonkin tietyn tilanteen ja haastattelija on selvittanyt tutkittavan ilmion ole-
tettavasti tarkeita osia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta. Taman perus-
teella haastattelija on paatynyt tiettyihin oletuksiin tilanteen maaraavien piirteiden
vaikutuksista siina mukana olleille. Taman analyysin perusteella kehitetaan haas-
tattelurunko, jonka perusteella selvitetaan tutkittavien henkildiden kokemuksia ti-

lanteesta, jota on etukateen analysoitu. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 47)

Teemahaastattelu ei sido haastattelua tiettyyn leiriin, eikd se ota kantaa siihen,
miten syvalle aiheen kasittelyssa mennaan. Kaikkein oleellisinta on se, etta yksi-
tyiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen teemojen varassa.
Tama tuo paremmin haastateltavien aanen kuuluviin. Teemahaastattelu huomioi
ihmisten tulkinnat asioista ja heidan mielipiteensa asioista ovat keskeisia. (Hirs-
jarvi & Hurme 2015, 48)

Tutkimuksessa haastateltiin muutoshallintaprosessiin osallistuneita asiantunti-
joita, joiden vastauksista luotiin miellekartta teemoittain jaoteltuna. Haastattelu-
runko luotiin sen perusteella, mita tutkija pitda merkittavimpina kehityskohteina ja

kuormittavimpina vaiheina nykyisessa toimintamallissa. Talla tavoin saatiin ha-
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vaintoja kaytannon kokemuksista nykytilan haasteista. Tuloksia pyritaan peilaa-
maan aiemmin esiteltyyn teoriaan ja Ioytamaan kehitysaiheita nykyisesta proses-

sista.
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6 HAVAINNOT

6.1 Haastattelut

Haastatteluiden pohjalta esiin nousevia ongelmia olivat suunnittelunohjauksen
toteutuminen hankkeen alkuvaiheessa ja sen aikana, henkiloston resurssointi
muutoshallinnan tehtaviin ja muutoksenhallintaa varten pidetyt palaverit, joiden

kaytannot olivat vaihtelevia ja osittain tehottomia.

Useiden organisaatioiden edustajista koostuvan rynman toiminnan tekee haas-
tavaksi se, etta muut eivat voi vaikuttaa eri osapuolten sisaisten toimintojen oh-
jaamiseen ja resurssointiin. Mikali sovittu toimintamalli ei ole tarpeeksi selkea,
saattavat eri osapuolet painottaa oman nakemyksensa ja resurssiensa vuoksi
asioita, jotka eivat ole kaikkein oleellisempia ja nain ollen hidastaa ryhman toi-
mintaa. Taman vuoksi on sovittava yhteinen toimintamalli ja eri osapuolten riit-

tava ohjaaminen on tarkeaa muutoshallintaa johtavan tahon toimesta.
Haastatteluissa saadut tulokset kasitellaan teemoittain. Esiin tulleita teemoja ovat

nykyiset kaytannot; muutospalaverit ja seurantatydkalu, suunnittelunohjauksen

toteutuminen, resurssit ja vaihtoehtoiset tydkalut muutosten seurantaan.

6.2 Muutospalaverit

[ Ei masraaikoja @ |

[ Asiat jadvat roikkumaan Kirjausten laatu on alhainen, ei pysty niiden perusteella selvittimaan tehtavia (6
| Asia karkaa tai venyy || Suunnitielua paikan paalla (&) T — BT e
T —— | Alheita ef valmistella (&) | Aiheet esitetty epaselvasti
|_Ei riittévasti aikaa valmistella | e
[ Paljon paaniekkaisia asioita

\: Kasitellaan liian yksinkeraisia aiheita (2 )

| Vann‘atameetel kaytetiavissd Vm
| Kaytettawyys heikentynyt

( Seuranta vaikeampaa -, ‘  Muutospalaverit /
———————————— > _Eiaiheiden suodatusta }
[ Erialatesim. RAK ARK, TaTe ¥~ ——

I‘ Riippuvainen paivittajasta
I: Ei aikaa valmistautua } Paivitys kerran viikossa

| Koottava erikseen |

: Nykyinen tydkalu

KUVA 8. Ajatuskartta nykyisesta muutospalaverikaytannosta haastattelujen poh-
jalta tehtyna.
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Tays etupihahanke 2020-projektissa muutoksenhallinta on toteutettu viikoittain
kokoontuvalla palaverilla, missa eri osapuolten esiin tuomia muutostarpeita on
kasitelty kayttaen apuna seurantaan tehtya excel-taulukkoa. Osapuolet ovat 1a-
hettaneet aiheensa taulukkoa yllapitavalle henkildlle, joka on koonnut ne ja lahet-
tanyt taulukon eteenpain yleensa perjantaisin. Palaverikaytannon suurimpana

ongelmana esiin nousi aiheiden epaselva kirjaus ja siita johtuvat epaselvyydet.

6.3 Aiheiden esittaminen

[ Ei maaraaikoja @ |

I_' Asiat jaavat roikkumaan Kirjausten laatu on alhainen, ei pysty niiden perusteella selvittimaan tehtavia (55
[ Asia karkaa tai venyy -—{ Suunnittelua paikan paziia @ | T T——— ; —
e —— —— | Alheita ei vaimistella () | Ainget esitetty epaselvasti @ )
|\ Eiriittavasti aikaa valmistella | b g
|: Paljon paallekkaisia asicita

( Kasitellaan liian yksinkertaisia aineita @ |

KUVA 9. Ajatuskartta aiheiden kasittelyn ongelmista.

Muutosaiheiden kirjaukset ovat valilla hyvin epaselvia, eika niista ole voinut tietaa
mita aiheella haetaan. Osa aiheista on jaanyt taman vuoksi kokonaan kasittele-

matta.

"Ei, osa on esitetty selkeésti, jolloin k&sittely
helppoa, mutta iso osa on semmoisia,
Joissa on jotain pienté epéselvaé. Mutta on
sellaisiakin ilman mitéén taustatietoa ja ku-
kaan ei tiedd aiheesta mitéén, jolloin han-

kala kasitella.”

6.3.1 Kirjausten laatu

Kirjausten laatu on usein alhainen, jolloin ei voida tietda kenelle muutoksesta ai-

heutuu toita ja tehtavat taytyy selventaa paikan paalla. Mikali henkild, jolle tehta-

via kohdennetaan ei ole paikalla, saattaa asia jaada roikkumaan, ellei asiaa vieda
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hanen tietoonsa erikseen. Kirjauksiin ei aina ole myoskaan maaritelty maaraai-

koja tehtaville, jolloin niiden seuranta ja eteneminen heikkenevat.

6.3.2 Aiheiden valmistelu

Epaselvat kirjaukset aiheuttavat sen, etta aiheita ei ole valmisteltu ennen palave-
ria ja muut osapuolet eivat voi syventya aiheisiin. Tama aiheuttaa paljon paikan
paalla tapahtuvaa suunnittelua, jolloin on vaarana, etta alkuperaisesta aiheesta

poiketaan ja asian kasittelyyn varattua aikaa ei hyodynneta.

| Asia karkaataiwenwx  Suunnittelua paikan pazlla (&) | : *
| ~ e =™~ neita eivalmistella &) -

| Eirittavast aikaa valmistella |

|j Paljon paallekkaisia asioita

KUVA 10. Aiheita ei valmistella.

Seurantapalaveri on kokoontunut yleensa maanantaisin ja seurantaan kaytetty
taulukko on jaettu osapuolille edellisen perjantain aikana. Osapuolille ei ole jaanyt
aikaa tarkastella aiheita ja palaverissa aikaa on kayty asioiden selventdmiseen

niiden eteenpain viemisen sijaan.

Muutosten kasittelyn jalkeen tilaaja on antanut muutokselle suunnittelu- tai toteu-
tusluvan tai todennut muutoksen olevan tarpeeton. Palaverikaytantd on kuitenkin
todettu toimivaksi tavaksi keskustella aiheista osapuolten ollessa paikalla, jolloin
niiden lapikayminen useamman henkilon kesken on helpompaa kuin kaytetta-

essa keskusteluun esimerkiksi sahkoisia viestimia.
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6.3.3 Aiheiden kasittely

Tilaajan halusta kaikki muutokset otettiin kasiteltaviksi palaverikaytannon kautta,
mika aiheutti sen, etta palaverissa hukattiin aikaa yksinkertaisten aiheiden kasit-
telyyn, joista ei aiheudu kustannusten muutoksia tai aikataulullista haittaa. Tama
pidensi palaverien kestoa ja vei aikaa oleellisilta aiheilta, joiden vaikutus kokonai-
suuteen oli merkittavampi. Yksinkertaisten aiheiden kasittelya palaverissa kuiten-
kin vahennettiin kokouskaytannon aikana myos siitad syysta, etta ne lisasivat ka-

siteltdvien aiheiden maaraa eivatka vaatineet nain raskasta kasittelya.

6.4 Suunnittelunohjaus

: i} Keskeneraiset suunnitelmat aiheuttavat flimadraista tyota <

< Mukaan suunnitieluun mahdollisimman aikaisin |

Kavitaja mukaan ajoissa :I

] Q Tanvitaan suunnittelun tarkastusta jotta muutosten maara vahenee .|

‘. Suunnittelunohjaus
| {4 Alussa on kiire aloittaa, aika tuhlataan muutosten tekemiseen myéhemmin JI

; ; R JDrganisaatioidensiséisettoiminnut :I
Manta eri organisaatiota |,

Vaati selkeaa ohjausta |

KUVA 11. Haastatteluiden pohjalta tehty ajatuskartta suunnittelunohjauksesta.

Suunnittelunohjauksen keskeisemmat ongelmat olivat haastatteluiden perus-
teella keskeneraisten suunnitelmien aiheuttamat tarkennukset ja muutokset tyon
edetessa, resurssien puute suunnitelmien tarkastamiseen ja projektien alussa il-

meneva Kiire.

Projektin suunnittelussa on mukana useita eri organisaatioita, joilla jokaisella on
erilaiset resurssit ja prioriteetit projektin hoitamiseen. Suunnittelunohjauksessa
olennaista on osata esittaa ja vaatia tarkeimmat seikat, joihin suunnitteluresurs-
seja tulee suunnata. Projektinjohtourakoitsijan rooli tassa on tarkea projektin loo-

gisen etenemisen varmistamiseksi.
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6.4.1 Keskeneraiset suunnitelmat

Keskeneraisten suunnitelmien parantamiseksi urakoitsijan tulisi paasta mukaan
ohjaamaan suunnittelua riittavan ajoissa, jotta olisi mahdollista havaita oleellisia
puutteita seka ohjata suunnittelua etenemaan edullisessa jarjestyksessa tyohon
nahden. Erikoisemmissa kohteissa kayttajan kaytannon tieto on myos tarkea

saada ajoissa mukaan suunnitelmien toiminnallisuuden varmistamiseksi.

"Alun perin suunnitelmat ovat olleet sen ver-
ran karkealla tasolla sopimusvaiheessa,
etta niitd tdsmennetéén jatkuvasti ja suun-
nittelijatkaan eivét ole tienneet mitd tédssé
kohteessa vaaditaan ja mité pitaisi suunni-
tella esim. erikoisvaatimukset psykiatrian
osastolla, joita ei ole osattu oftaa huomioon.
Téamaéa aiheuttaa jatkuvia pienid muutoksia
turvallisuuteen ja muihin k&yténtéihin vedo-
ten. Néité ei ole tiennyt kukaan muu kuin
kayttdjat, jotka ovat tekemisissé potilaiden
kanssa. He ovat olleet mukana koko ajan,
mutta tiedot eivét ole realisoituneet suunni-
telmiin. Némé kaksi isointa minun mieles-
téni. Suunnitelmien taso alussa ja erityis-

vaatimukset, joihin ei ole osattu varautua.”

6.4.2 Suunnitelmien tarkastaminen

Suunnitelmien tarkastamiseen tulisi varata riittava resurssi, jolloin suunnitelmissa
olevat puutteet olisi mahdollista I0ytaa ajoissa ennen toteutuksen aloittamista.
Tama resurssi olisi hyva olla olemassa projektin alusta lahtien, etta tarkempaa
suunnitelmien tarkastelua olisi mahdollista suorittaa etenevassa jarjestyksessa

koko projektin ajan.
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6.4.3 Kiire aloittaa

Projektien aloituksella on usein Kiire, jolloin suunnitelmat taytyy saada valmiiksi
yleisella tasolla, eika tarkempaan suunnitteluun ole riittavia resursseja saman ai-
kaisesti. Taman vuoksi osa tarkennuksista saattaa tulla jalkeenpain, jolloin muu-
tosten tekeminen aiheuttaa ylimaaraista tyota seka kasvattaa kustannuksia. On-
gelman ratkaisuksi tulisi suunnitelmien tarkastukseen varata riittava resurssi, jol-
loin ainakin osa jalkeenpain toteutettavista muutoksista voitaisiin huomata

ajoissa ja toteuttaa loogisessa tydjarjestyksessa.

6.5 Resurssit

| Maksaa tsensatakasin

| Sset palatertiedonvaltseen - Tefta esKietid hcelehentille | Suurissa Kahteissa muutokset yhden henkiin hodetaiiksi ) |

| Resurssit muutosten masraan mukaisetsi )

| Keskeiset roolit oltava sehilé

. Resurssit |

I' Firiitva3 aikaa hoitaa asiotta &) | e,
h . .L||anp|enetresurssng)4
| Muutostarjouksia jaatekemata ©© ——

4

KUVA 12. Haastatteluiden pohjalta tehty ajatuskartta resurssoinnista.

Kaikissa haastatteluissa nousi esiin resurssoinnin sekavuus ja se, ettd muutok-
senhallinta tulisi keskittaa selkeasti ynden henkilon hoidettavaksi, jonka tyonkuva
kattaisi 1ahes pelkastaan muutoksiin liittyvaa tyota seka suunnitelmien lapikay-
mista. Taman koettiin selkeyttavan toimintaa ja osaltaan myds nopeuttavan muu-
tosten lapikayntia. Resurssin tarve on kuitenkin paljolti riippuvainen muutosten
maarasta ja etenkin pienemmissa projekteissa yhden henkilon sitominen pelkas-
tdan muutoksiin ei valttamatta ole kannattavaa. Muutosten maaran ollessa suuri,
niiden hoitaminen muun tydn ohessa koettiin tehottomaksi eika siihen jaanyt riit-
tavasti aikaa, jolloin tarjouksia saattoi jaada tekematta ja lisatoitéa saamatta. Muu-

toskasittelyn hoitaminen taas soi aikaa muilta toilta.
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"Ei l&dhtbkohtaisesti huono, nyt insin6orit
RAK-puolelta ja yksi henkilb talotekniikka-
puolelta. Sindnsé ihan toimiva ja ok, etta
inssit ja tatepuolelta joku, mutta muutosten
mééré on niin suuri, ettd aiheisiin ei ehdi
keskittyd, kun muiden tdiden mé&érd on
myds suuri ja lisédtyblaskemat kiirehditdén
Ja vanhat unohtuvat. Resurssi sindnsé ihan
ok, mutta muutosméaéréén néhden ei oikein
ehdi muiden hommien ohella tarpeeksi te-
kemé&én. Pitaisiké olla toinen tydmaainsi-
no6ori, etté jaettaisiin, ei ehkd yhtd ihmisté
pelkéstaan tata varten? Suhteutettuna hen-
kilbmaéra siihen muutosten méaéaraan, talla

hetkella liikaa muutoksia.”
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Resurssointi

Haastatteluissa esiin nousseen resurssoinnin suunnittelu voi olla vaikeaa etuka-
teen, koska projektin aikana esiin tulevia muutoksia on mahdoton ennustaa, eten-
kin, jos projektin aloittamisella on Kiire ja suunnitelmiin ei ehdita paneutua. Vaih-
telun aiheuttamaan haittaan on kuitenkin mahdollista varautua laatimalla karkea
suunnitelma ja pelisaannat siita, miten vaihtelun aiheuttamien muutosten osalta
toimitaan. Henkilosto sopeutuu naiden pelisaantdjen mukaan itseohjautuvasti

kunkin hetken todelliseen tilanteeseen. (Torkkola 2016, 61)

Asiantuntijaorganisaatiossa tuotantosuunnitelma eli se, mita seuraavaksi teh-
daan ja missa jarjestyksessa, on yleensa jokaisen omalla vastuulla. Toita tulee
monista eri lahteista: palavereista, puhelimitse, sahkopostitse ja mahdollisesti
oman organisaation tuotannonohjauksesta. (Torkkola 2016, 78-79) Tama aiheut-
taa kunkin henkilokohtaiseen tydhon vaihtelua ja tehtaviaan joutuu usein priori-

soimaan uudelleen.

Muutostehtavien keskittaminen yhdelle henkildlle koettiin parannukseksi, joka
selventaisi nykyisen prosessin toimivuutta. Lean-ajattelussa haetaan virtauste-
hokkuutta ja suurin syy virtauksen katkeamiselle ovat keskeytykset. Kun asian-
tuntija aloittaa jonkun tehtavan oman aikataulunsa mukaisesti, han tarvitsee sii-
hen lisatietoja kollegalta. Kysymalla lisatietoa han keskeyttaa kollegansa tekemi-
sen. Tehtavien vaihtelu on tehotonta seka henkilotasolla, ettd koko organisaa-
tiolle. Keskeytykset lisaavat tehtavien kasittelyaikaa ja syovat resursseja, vaikka
monen asian yhtaaikainen hoitaminen (multitasking) voidaan kokea positiivisena
asiana. Tyon etenemisen kannalta paras yhteinen toimintamalli ei voi muuttua
riippuen siita, kuka tyota tekee. (Torkkola 2016, 61-62)
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- Suunniteltu

Kysynti tyokuorma

Kapasiteetti Seuraus

Asiakas odottaa, mutta tyd
etenee ennustettavasti.
Tamd ei cle hyvi tilanne,
koska et pysty vastaamaan
kysyntain. Mieti, miten saat
lisittya kapasiteettia, jotta
voit nostaa tydkuormaa.

Lz
"Lﬁ)

Paras tilanne. Toiminta on

ennustettavaa.

Hylkii kaikki toivo kontrol-
loidusta ja ennustettavasta
suorituskyvysti.

Jatluva priorizointi- ja
kiirehtimishelvetti.

KUVA 13. Kapasiteetin kuvaus. (Torkkola 2016, 80)

Organisaation kapasiteetilla kuvataan kykya saada tehtavia valmiiksi. Se ei kui-
tenkaan tarkoita suoraan henkilostomaaraa. Organisaation kapasiteetin tulee olla

kysyntaa korkeammalla, jolloin se kestaa poikkeamia ja vaihtelua toiminnassa
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(Kuva 13). Kapasiteettia on oltava riittavasti, etta vaihtelu saadaan kompensoi-
tua. Kapasiteetin lisaaminen ei tarkoita pelkastaan resurssien lisaamista, joka on
harvoin mahdollista kustannussyista. Organisaation suorituskykya voidaan kas-
vattaa minimoimalla tydhon kaytettavaa aikaa esimerkiksi suunnittelemalla pro-
sessi etukateen sujuvaksi, vahentamalla virheita, yksinkertaistamalla tai vahen-

tamalla vaihtelua.

7.2 Suunnittelunohjaus

Keskeneraisten suunnitelmien koettiin aiheuttavan paljon ylimaaraista tyota
osana muutoksenhallintaa. Suunnitelmat on voitu saada ajallaan, mutta niiden
sisaltoa ei ole kayty tarkemmin lapi, jolloin niista voi toteutusvaiheessa loytya de-
taljitason puutteita, jolloin tydn eteneminen hidastuu tai pysahtyy. Suunnitte-
lunohjaus on talldin voinut keskittya suunnitelmien saamiseen ajallaan, jolloin nii-
den ajoituksen ohjaus on toiminut, mutta sisallon tarkastaminen on unohtunut.
Projektien aloittamisella on usein kiire, jolloin suunnitelmia aletaan tdydentamaan
projektin ollessa jo kaynnissa. Tallaisessa tilanteessa olisi tarkeaa ohjata suun-
nittelua oikeassa jarjestyksessa, etta toteutuksen kannalta olennaiset suunnitel-

mat saataisiin kayttoon yhteensovitettuina ja toimivina.

Suunnittelunohjauksen apuna voitaisiin kayttda Last Planner-aikataulutusta, jol-
loin viikkopalaverissa maariteltaisiin osapuolten tehtavat seuraaville viikoille ja
niiden toteutumista seurattaisiin aktiivisesti. Ohjauksesta vastaamaan tulee ni-
meta henkild, joka seuraa tehtavien toteutumista ja ohjaa seuraavia tehtavia.
Haastatteluissa esiin nousi muutoshallinnan aiheiden keskittaminen yhden hen-
kilon hoidettavaksi, joka voisi toimia Last Plannerista vastaavana henkiléna. Suu-
remmissa kohteissa tulee resurssointia miettia tydmaaran mukaisesti ja tarvitta-
essa varata lisaa resurssia jo valmistuneiden suunnitelmien tarkempaa tarkaste-
lua varten. Tata vastuutusta voitaisiin myos jakaa eri osapuolten kesken. Last
Planner menetelma vahentaisi muutostarpeita myohemmassa vaiheessa, koska
toiden suunnittelua tehtaisiin aktiivisesti kaikkien osapuolten yhteistyona ajatellen
seuraavia lahestyvia tydvaiheita, jolloin kaikilla olisi selva kuva vallitsevasta tilan-
teesta sekd mahdollisista jalkeenpain tulevien muutosten aiheuttamasta ylimaa-

raisesta tyosta.
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Pennypacker ja Grant (2003) toteavat tutkimuksessaan teknillisten alojen yritys-

ten kypsyyden olevan vastaajien mielesta useimmin tasolla 3 tai 4 kuin muiden

vertailtujen alojen toimijoiden. Haastattelututkimuksen perusteella tehtiin kypsyy-

den maaritys kayttaen PM Solutionin Project Management Maturity Model- kyp-

syysmallin paaotsikoita (Kuva 14). Kypsyyden keskiarvoksi maarittelyssa saatiin

1,88.

L\ /|

Solutions

Project Management
Maturity Model

Level 1
Initial
Process

Level 2
Structured
Process
And
Standards

Level 3
Qrganizational
Standards
And
Institutionalized
Process

Level 4
Managed
Process

Level 5
Optimizing
Process

Project
Integration
Management (5)

Scope
Management (6)

Time
Management (5)

Cost
Management (5)

Quality
Management (4)

Project
Human
Resource
Management (4)

Communications
Management (4)

Risk
Management (5)

Procurement
Management (4)

KUVA 14. Haastattelututkimuksen perusteella tehty kypsyyden maaritys.

Projekti-integraation ja laajuuden hallinnan (Project integration management,

scope management) voidaan katsoa olevan tasolla kaksi, jossa kaytdssa on tietyt

tyokalut asioiden ja aiheiden hallintaan, mutta niiden kaytto ei kuitenkaan ole

standardisoitua tai se vaihtelee. TyOkaluja on olemassa useita, jotka eivat kaikilta
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osin tue toisiaan tai sisaltavat samoja asioita ja niiden kaytto perustuu kokonai-

suudessaan manuaaliseen informaation keraamiseen.

Aikataulun hallinta (Time management) on selvasti tasolla yksi. Nykyisessa tyo-
kalussa on sarake aikataulun maaritykselle, mutta haastatteluista ja ennakkotut-
kimuksesta selviaa, etta sarake on jatetty usein tyhjaksi, eika aikatauluja ole maa-
ritelty. Aikataulujen seuraaminen ja asioiden vaatiminen ei onnistu, mikali toteu-

tukselle ei ole asetettu rajoja.

Kustannusten ja hankintojen hallinnalle (Cost management, procurement mana-
gement) on olemassa tietyt prosessit ja niiden kaytté on paaosin vakiintunutta.
Ne voisivat olla tasolla kolme, mutta aikataulun hallinnan ongelmat aiheuttavat
usein Kiireen, jolloin aikaa riittdvalla ennakkosuunnittelulle ei jaa, ja sita kautta
hankintaprosesseja joudutaan kiirehtimaan tai ne joudutaan jattamaan valista.
Kiireella tehty hankintaprosessi vaikeuttaa myos kustannustenhallintaa ja toimin-

taa ei saada mahdollisimman kustannustehokkaaksi.

Laadunhallinnan (Quality management) prosessit ovat vakiintuneita ja dokumen-
taatiota tuetaan sahkaisilla osin automatisoiduilla jarjestelmilla. Muutoshallin-
nassa esiintyvat aiheet ovat usein laatua parantavia ja aiheet syntyvat osittain
laaduntarkastelun seurauksena. Laatuongelmat tulevat kuitenkin usein esiin
vasta kaytannon toteutuksen yhteydessa ja saattavat aiheuttaa prosessin hidas-
tumisen vuoksi ongelmia, joten laadunhallinnan ei voida ajatella olevan tasolla

nelja, jolloin niiden kasittely olisi ennakoitua ja taysin hallittua.

Henkildsto resurssoinnin ja viestinnan hallinta (Project human resource manage-
ment, communications management) osoittautui haastattelututkimuksen perus-
teella prosessin selvimmaksi puutteeksi. Prosessin hallintaan on maaritetty tietyt
henkil6t, mutta heidan tydnkuvansa sisaltdad myds paljon muuta ja ajankayttdoa
muutoksenhallintaan ei ole selkeasti maaritelty. Prosessia ei ohjata johdonmu-
kaisesti vaan sen eteneminen perustuu henkildiden omaan ajankayttoon ja hei-
dan nakemykseensa, mita kulloinkin pitaisi tehda. Parempi aikataulunhallinta aut-
taisi myOs eri osapuolten resurssien maarittelyssa ja antaisi paremman viiteke-

hyksen tarvittavalle resurssille prosessin eri vaiheissa.
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7.4 Vaihtoehtoiset tyokalut

: Atheiden katsominen mahdollista koska vaan |

: Kayttd ja toimintaohjest oltava kaikila samat |

j Siti hyva kokoontua saannallisesti |

| Vaitoehtoinen tydkalu? \ \
. Reaaliaikainen seuranta ,

e , - Vaintuvuus |
Tiedot et ainoastaan yhden henkién hallussa ; :
‘ * ™ Poissaobt |

Varmasti uusin versio nakyvilla |

KUVA 15. Haastatteluiden pohjalta tehty ajatuskartta vaihtoehtoisesta tyokalusta.

Nykyisen excel-taulukon korvaamista tyokaluna muutosten seurantaan ei pidetty
selkeana ratkaisuna seuraamisen helpottamiseksi. Suurin hydty esimerkiksi se-
lainpohjaiseen seurantaan liittyen olisi se, etta sen paivittaminen tapahtuisi reaa-
liaikaisesti ja uudet muutosaiheet olisi mahdollista tarkastaa milloin vain, eika tau-
lukon paivittamista tarvitsisi odottaa. Osapuolet voisivat lisata aiheensa niiden
tullessa ilmi ja ne saataisiin heti muiden nahtaville. Paivittamiseen ja kayttoon
tulisi kuitenkin olla selkeat ohjeet, etteivat osapuolet toimisi taulukon suhteen
usealla eri tavalla. Palaverikaytanto tulisi silti sailyttaa aiheiden lapikaymista var-
ten, mutta reaaliaikainen taulukko antaisi paremman mahdollisuuden tutustua

osaan aiheista etukateen.

"Séhkoiset tybkalut ja reaaliaikaisuus ovat
mielesténi hyviéa, etteivét taulukot ja tiedot
ole yhdella henkilbllé. Kaikki tiedostot aina-
kin kaikkien nékyville, melkein kaikki
on sielld, mutta kaikki tieto pitéisi olla siella
varmasti. Samaten myds muiden osapuo-
lien kannalta, etté kaikki nékisivat asiat aina

Ja kaikki nakisivat uusimman version. T&sta
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olisi varmasti lisGarvoa ja apua, ettéd paas-
taisiin yksittéisista tiedostoista eroon ja jaet-

tuun verkkomalliin.”

7.41 Sahkoiset kanban-tyokalut

Sahkadisesti toteutettava Kanban-taulu on helpompi yllapitaa kuin perinteinen toi-
miston seinalla oleva tussitaululla, johon lisataan muistilappuja kuvaamaan uusia
tehtavia. Salminen (2016) on opinnaytetyossaan vertaillut virtuaalisen ja fyysisen
taulun etuja ja haittoja seka kartoittanut tarjolla olevia ohjelmistoja virtuaalisen
Kanban-taulun kayttoon ja vertaillut naiden ominaisuuksia. Opinnaytety6ssa ka-

sitellyt ohjelmistot ovat Jira, Leankit ja Trello.

Virtuaaliseen tauluun nahden myos perinteisella tussitaululle piirretylla Kanban-
taululla on hyviakin puolia. Sen hankkiminen on halpaa ja jokainen osaa kayttaa
sita ilman erillista kouluttamista. Fyysinen taulu aiheuttaa helpommin myds kes-
kustelua, mikali se sijaitsee esimerkiksi taukohuoneen laheisyydessa. Fyysinen
taulu kuitenkin estaa etakayton seka vaikeuttaa historian seurantaa. (Lehtonen
ym. 2014, 27)

Salmisen (2016) vertailemista ohjelmistoista Trello on kaytoltaan ja nakymaltaan
kaikkein yksinkertaisin. Sarakkeiden lisdaminen ja siirtely on yksinkertaista ja ta-
pahtuu yhdessa taulunakymassa. Jirassa taulua muokataan erillisessa muok-
kausnakymassa, mutta ominaisuuksiltaan se on hyvin samanlainen kuin Trello.
LeanKitin muokkaus on kahta edellistd huomattavasti monipuolisempi, mutta sa-
malla myds vaikein kayttad. LeanKit vaatii Salmisen mukaan ohjeistukseen pa-

neutumista ja etukateissuunnittelua ennen taulun luomista. (Salminen 2016, 22)

Yksinkertaisten kanban-taulujen kaytdssa kaikkien ohjelmistojen taulut ovat sel-
keita ja siisteja ulkoasultaan, mutta monimutkaisemmissa tilanteissa LeanKitin
ominaisuudet mahdollistavat selkedmpien taulujen toteuttamisen. Erillisia tehta-
via kuvaavat tydkortit eroavat toisistaan ohjelmistojen valilla. LeanKitissa kortteja
ei voi juuri raataléida mieleisekseen, mutta korteissa on valmiina laajasti ominai-
suuksia, jotka tarkentavat muun muassa tehtavan suorittajaa, maaraaikaa ja Kii-

reellisyytta. Jirassa tehtavakortti on perusasetuksiltaan minimalistinen, mutta
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kayttaja voi lisata kortin nakymaan kolme lisatietoa lukuisista eri vaihtoehdoista.
Mukautettunakaan Jiran tehtavakortit eivat ylla LeanKitin tarjoamiin ominaisuuk-
siin. Jiran korttiin ilmestyy liikuteltaessa merkiksi pisteita, joista kayttajien on mah-
dollista havaita viimeksi muokattuja tehtavia. Trellon tehtavakortti asettuu ominai-
suuksiltaan naiden kahden valiin ja on myo6s ulkoasultaan siisti. (Salminen 2016,
23-24)

TyGjono
Tehtava
® 31. maaliskuu = & 2/3 JL

Tehtava
® O 30. huhtikuu JL

==
a |

+ Lis3a toinen kortti

KUVA 16. Tehtavakortit tyojono-sarakkeessa Trellossa.

Trellon tehtavakorttien nakyma taulussa on kuvattuna kuvassa 16. Tehtavilla on
nakyvissa varikoodattu prioriteetti, tehtavan nimi, maaraaika, maaritettyjen osa-
tehtavien tilanne ja henkilotunniste tehtavaan liittyvista henkildista. Kuvassa 17
tehtavakortti on avattu tarkempaan nakymaan, mihin on mahdollista syo6ttaa yk-
sityiskohtaisempi kuvaus tehtavasta ja tehda tarkistuslista tehtavan suorittami-
seen vaadittavista osatehtavista. Tarkemmassa nakymassa on myos nahtavilla

eri kayttgjien tekeman muutokset kyseisen tehtavan osalta.
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Jukka Laakso suoritti Suunnitzlma tehty t3lla kortilla

seitseman minuuttis sithen

Jukka Laakso suoritti Lihtotiedot suunnitteluun 315 kortilla

seitseman minuuttis sithen
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Jukka Laakso az=tti t8lle kortille maardajan 31, maahzhuw klo 12.00

14 minuuttia stten

Jukka Laakso lis3si t3man kortin lusttzloon Tydn allz

28, habmaouw ko 11.13

KUVA 17. Trello-tehtavakortti avattuna.
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Jira- ja LeanKit-ohjelmistoista I0ytyvat ominaisuudet, milla voidaan kerata tyoku-
lun historiatietoa. Trello ei tallaista ominaisuutta tarjoa ilman kolmannen osapuo-
len palveluita. Kanban-taulusta on nahtavilla pullonkaulat reaaliajassa, mutta his-
toriatiedolla on mahdollista nahda pidemmalta ajalta, missa tyovaiheessa tehta-
vat viipyvat pisimpaan. (Salminen 2016, 27) Pullonkaula-kaaviolla voidaan

nahda, mihin tydvaiheeseen tulisi panostaa, etta virtaus saataisiin tehokkaaksi.

Trellossa kaikki tauluun ja tehtavakortteihin tehtavat muutokset paivittyvat vii-
veetta kaikille kayttajille ja Salmisen (2016) mukaan yhteiskaytté on vertailluista
ohjelmistoista sujuvinta. Korttien muutoksista saa my0s tietoa tehtavakohtaisista
toimintalokeista. Jirassakin muutokset paivittyvat automaattisesti, mutta tiedot
niista nakyvat erillisessa toimintaloki nakymassa. LeanKitissa muiden kayttajien
tekemat toimet paivittyvat pienella viiveella ja muutoksista tulee esiin pieni ilmoi-
tuspalkki, joka on nakyvilla hetken. Palkki jaa siis huomaamatta, mikali taulua ei
seuraa aktiivisesti. LeanKitista 16ytyy myos Trellon tapainen toimintaloki. LeanKi-
tin ongelma on korttien yhtaaikainen muokkaaminen, jossa kaksi eri kayttajaa voi
muokata kortista samaa asiaa siten, etta myohemmin tallentaneen muutokset

jaavat voimaan. (Salminen 2016, 36)

Eri ohjelmistojen hinnat vaihtelevat ominaisuuksien ja kayttajamaarien mukaan,
joten niiden todellinen vertailu on hankalaa. Trello on ohjelmistoista ainoa, josta
on tarjolla taysin ilmainen versio. limaisversiossa ominaisuudet ovat kuitenkin ra-
jatut ja esimerkiksi eri osapuolien rooleja ei voi rajoittaa. Selaimessa toimivan
ohjelmiston tietoturvaominaisuudet eivat ole kuitenkaan silla tasolla, etta se riit-
taisi yritystoiminnan kannalta merkittavan tiedon kasittelyyn ja valittamiseen.
(Salminen 2016, 40) Tyon ohjaamiseen ja seurantaan se on kuitenkin toimiva

tydkalu.

Salminen (2016) toteaa tydssaan, etta jatkuva kehittdminen ei ole taulun tai ty6-
kalun ominaisuus vaan ihmisten keskinaisen kanssakaymisen tulos. Hanen mu-
kaansa yksikaan tuotteista ei tarjoa suoraan valinetta jatkuvaan kehittymiseen,
lukuun ottamatta mittaamisella saatuja tuloksia. Jatkuvaan kehittymiseen kuuluu

kuitenkin muokata kaytdssa olevaan tyokalua sujuvasti. (Salminen 2016, 30)
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Kanban-taulu mahdollistaa tdiden selkean jakamisen ja niiden etenemisen seu-
raamisen. Virtuaalisesti toteutettu kanban-taulu ei valttamatta ole fyysista taulua
selkeampi kayttaa, mutta se mahdollistaa fyysisesti eri paikoissa toimivien osa-
puolten yhteisten tehtavien selkeamman hallinnan ja seurannan seka sen, etta
taulu on jatkuvasti nahtavilla kaikille osapuolille eika vain esimerkiksi kerran vii-

kossa yhteisen palaverin yhteydessa.
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8 POHDINTA

Ensimmaisena tutkimuskysymyksena oli pyrkia selvittamaan, mita haasteita ja
ongelmia nykyisessa muutoshallintaprosessissa on. Suunnittelunohjauksen ko-
ettiin olevan liian karkealla tasolla, joka aiheuttaa ylimaaraista tyota projektin ede-
tessa ja luo seka paljastaa uusia ongelmia muutoksenhallinnan toiminnassa.
Muutoksenhallinnan ohjaus ei ole ollut riittavalla tasolla eika eri osapuolten toi-
minnassa ole paasty tarpeeksi selkeaan nakemykseen kulloinkin vallitsevasta ti-
lanteesta ja sen vaatimista toimenpiteista. Kaikkien osapuolten mukaan ottami-
nen riittavan aikaisessa lisaisi detaljitason tietoa, jolloin muutosten maaraa saa-
taisiin vahennettya. Myohassa tapahtuva tarkempi suunnittelu on aiheuttanut ai-

katauluviiveita ja kustannusten nousua.

Projektin resurssointi suunnitelmamuutosten hallintaan on ollut liilan pieni suh-
teessa aiheutuneiden muutosten maaraan, eika muutosaiheiden lapivientiin ole
ollut sovittuna selkeada ohjeistusta. Tama on aiheuttanut muualle varatuille re-
sursseille lisda tydkuormaa, joka on haitannut sekd muutosten lapivientia, etta
muiden tehtavien suorittamista. Muutosten maaraa on vaikea arvioida etukateen
riippuen projektin luonteesta, jolloin resurssin riittavien resurssien varaaminen voi

olla vaikeaa.

Toisena tutkimuskysymyksena oli tarkoitus selvittdaa, miten muutoshallintapro-
sessia olisi mahdollista kehittda. Muutoshallinnan kehittdminen lahtee siita, etta
toimivalle organisaatiolle mietitaan heti projektin alussa yhteiset pelisdannot ja
henkilot, jotka ohjaavat muutoshallintaprosessin eri vaiheita. Suunnittelunohjaus
on tarkeassa asemassa muutosten maaran vahentamisessa ja sita tulee ohjata
niin, etta kaikki projektin hallintaan osallistuvat osapuolet ovat tietoisia kulloinkin
vallitsevasta tilanteesta ja lahitulevaisuudessa alkavista tehtavista. Suunnitte-
lunohjauksen avuksi voidaan ottaa kayttodn Last Planner tuotannonohjausmene-
telma, jolla projektin kulku on helppo visualisoida. Last planner menetelmaa tulee
kuitenkin johtaa hallitusti ja sen kayttoon osallistuvilta tulee vaatia sitoutumista,
ettd menetelma toimii suunnitellusti. Last Planner kaytantdon voi osallistua useita
henkil6itd omasta organisaatiosta, mutta heille taytyy olla maariteltyna selkeat

roolit.
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Organisaation tehtavien ohjauksessa voidaan kayttaa apuna Kanban-taulua, jolla
saadaan visualisoitua eri henkildiden tai osa-alueiden kaynnissa olevat tehtavat
ja rajoittaa suoritettavien tehtavien maaraa. Organisaatiota ohjaava henkild na-
kee taulusta helposti eri osapuolten kaynnissa olevat tehtavat ja voi priorisoida
tehtavien suoritus jarjestysta. ldeana Kanban-taulussa on rajoittaa kerralla kes-
ken olevien tehtavien maaraa, jolloin henkildt suorittavat tehtavia valmiiksi asti
keskeyttamatta niita toisen tehtavan aloitusta varten. Tama poistaa hukkaa ja
tuottaa tehtavia valmiiksi asti. Kanbanin kayttd onnistuu ainakin oman organisaa-
tion sisalla, jolloin taulusta vastaava henkilo tietda kaikkien sen kayttoon osallis-
tuvien henkiloiden tehtavat ja voi paremmin maaritella myos saannot taulun kayt-
toon. Usean eri organisaation kohdalla perinteisen seinalla olevan taulun kayttod
voi olla vaikeaa, koska taulu ei ole kaikkien osapuolten nahtavilla koko ajan. Verk-
kopohjaisia tauluja voidaan jakaa myds eri paikoissa toimiville henkildille, mutta
eri organisaatiossa toimivin osapuolten ohjaaminen voi olla vaikeaa, jos taulusta
vastaavalla henkildlla ei ole todellista maaraysvaltaa osapuolten tekemisiin. Kan-

ban-taulu toiminee paremmin oman organisaation tehtavien ohjauksessa.

Lean-tyokaluja voidaan kayttaa projektijohtamisen muutoksenhallinnan apuna ja
niista voidaan saada apua ja tehokkuutta prosessien lapiviemiseen. Niiden kaytto
vaatii kuitenkin aktiivista ohjausta ja seurantaa, ettd hyoty saavutetaan. Kaytto
vaatii myds sitoutumista muilta osapuolilta kuin menetelmia ohjaavilta henkildilta.
Tehokas muutoksenhallinta seka Lean-tyokalut vaativat myods suunnitellun re-
surssien kayton, etta kaikki osa-alueet hoituvat ajatellusti, eivatka ne aiheuta yli-
maaraista kuormaa ja nain ollen haittaa muiden tehtavien suorittamista muutos-

hallinnan ulkopuolella.
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LITTEET

Liite 1. Kehitystehtavassa kaytetty haastattelurunko

HAASTATTELURUNKO
Jukka Laakso
18YITEJO

Muutoshallintaprosessin kehittaminen

Haastateltavan rooli ja taustat

- Tehtdvdkuvan mairittely
- Kokemus alalta
- Rooli muutoshallintaprosessissa

- Tyonkuvasi Tays uudistamisohjelma hankkeessa?
- Kokemus alalta ja aiemmat tyétehtdvdit SRV/muualla?
- Roolisi muutoshallintaprosessissa?

Muutoksenhallinnan nykytila ja kehittaminen

Muutoksia syntyy useista eri tarpeista ja nilden maara on hankkeessa suuri. Muu-
toksen seuranta hoidetaan nykyisin kerran viikossa pidettavassa teknisessa
suunnittelukokouksessa, missa taydennetaan excel-taulukkoa. Taulukon kayttod
on haastateltavalle entuudestaan tuttu. Paaosa muutostarpeista syntyy vajavai-
sesta suunnittelusta, kayttajan haluamista muutoksista tai urakoitsijoiden tar-
peesta.

Yleista

- Aiheuttaako jokin osa-alue selvdisti eniten muutostarpeita?

- Voitaisiinko aiheiden mddrdd ennaltaehkdistd SRV:n toimesta hankkeissa, joissa
roolina on projektinjohtourakoitsija?

- Olisiko eri osa-alueilta tulevia muutoksia selkedmpdid kdsitelld omissa palave-
reissaan, jolloin paikalle tarvittaisiin ainoastaan aiheen ympdrilld toimivat hen-
kilot vai onko nykyinen malli selkedmpi, jossa muutoksia seurataan saman tau-
lukon avulla?

- Osa aiheista kdsittdd usean eri alan toitd. Aiheet on kuitenkin jaoteltu pddosin
vhden tyélajin alle. Kdsitellddnké aiheiden aiheuttamat muutokset muihin tyola-
Jjeihin riittdvin tarkasti?

- Kasitellddnko kaikki muutoshallinnan aiheet samanarvoisina vai sivuutetaanko
“pienemmdt”’ muutokset nopeammin? Seuranta-taulukossa on usean aiheen
kohdalla tayttamdttomid kohtia.

o Onko osa aiheista liian yksinkertaisia, ettd niitd ylipddtddn kdsitellddn
muutoksenhallinnan kokouksissa? Onko joukossa aiheita, joiden kdsittely
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hoituisi nopeammin ja selkedmmin esim. sdhkopostilla tiettyjen henkiloi-
den kesken.
o Aiheuttavatko jotkin aiheet tdiltd osin turhaa tyokuormaa tuomatta konk-
reettista hyotyd?
- Miten edellisissd kokouksissa esiin tulleiden aiheiden etenemistd seurataan?
Usean aiheen suunnittelulle ei ole mddritelty deadlinea. Vaikutus aikatauluihin
Jja kustannuksiin.
- Miten edellisten aiheiden seuraamista tulisi kehittida?
- Mikd aiheiden kdsittelyssd on raskainta ja aikaa vievintd?
- Onko muutoksenhallinnassa jotain turhaa, mikd ei tuota lisdarvoa kenellekddn?

Tyokalut
- Onko nykyinen seuranta-taulukko toimiva tyokalu?
- Tulisiko nykyiseen taulukkoon lisdtd jotain seurannan tarkentamiseksi?
- Onko taulukossa jotain turhaa?
- Tulisiko kerran viikossa pdivitettivin taulukon tilalle miettid esim. selainpoh-
Jjaista ohjelmaa, jota muutoshallinnassa mukana olevat voisivat pdivittdd reaa-
liajassa?

Johtaminen
- Kuka johtaa teknistd suunnittelukokousta?
—  Onko kokouksen johtajalla riittivi kokemus eri aiheiden kdsittelyyn
riittavan tarkasti?
- Onko kokouksen ldpivieminen johdonmukaista ja tehokasta?
- Ovatko aiheet valmisteltu siten, ettd ne voidaan ldpikdydd kokouksessa yksiselit-
teisesti ja tehokkaasti?
- Onko prosessi kehittynyt suunnittelukokous kdytinnon aikana? Miten? Onko ke-
hitys tuonut jotain lisdd vai mennyt huonompaan suuntaan?

- Muuta, mitda?

SRV omat resurssit ja osaaminen

- Miké on SRV keskeisin tehtdvd muutoshallinnassa?

- Onko SRV resurssointi muutoshallinnan suhteen riittédvi ja oikean tyyppinen?

- Onko muutosaiheiden késittelyyn varattu oikeanlaisia resursseja vai osallistuuko
sithen liikaa henkil®itd, jolloin tieto pirstaloituu? Kukaan ei tiedd tarkasti kaik-
kea?

- Onko ohjeistus muutoshallinta prosessista ja sen eteenpéin viemisestd oman or-
ganisaation sisdlla riittdvén tarkka? Lisatyot/Yleisesti tiedon saaminen suoritta-
valle osapuolelle

- Pitéisiko sisdistd prosessia kehittdd esim. kouluttamalla? Henkil6illd riittdva
osaaminen?

- Kestddko jokin sisdisen kisittelyn vaihe selvésti muita kauemmin? Oman pro-
sessin pullonkaulat

- Pitéisiko sisdisen tiedonkulun hallittavuutta korostaa lisdarvon tuottamiseksi
SRV:1le? Jonkin erillisen tyokalun kéytto sisdisen tiedonkulun parantamiseksi?
LEAN
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Liite 2. Last Planner
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