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The target company for this master’s thesis designs and assembles customer-tailored diesel
engines for agricultural equipment. The target company has about 100 product development pro-
jects each year. The target company requires risk management for product development projects,
but the target company does not have sufficiently detailed and well-established risk management
practices to support this requirement. The current maturity of project management in the organi-
zation enables the risk management process to be standardized. The goal of this work aimed to
define the risk management process and methods for the target company’s product development
projects using feasible project and quality management standards.

The master’s thesis was carried out as a qualitative case study, which was divided into two
parts: the theoretical and the empirical. The research methods used were literature review, semi-
structured interview, observation, expert review, and structured survey. The literature review was
used to form the theoretical framework, which defined the main concepts used in the study: pro-
ject, quality, and risk. The empirical part of the study described in stages the life cycle of the target
company’s product development. After this, the same stages were used to form a process de-
scription of the current state of risk management based on observation and semi-structured in-
terviews. The process description of the risk management objective status was formed on the
basis of the process description of the current state of risk management, identified risks, devel-
opment proposals, semi-structured interviews, literature review theory, and the most important
identified risk management challenges.

As a result of the empirical part, a process description of the current state of risk management
was formed and the most important development areas for risk management were identified. In
addition to these, a process description of the desired state company’s risk management target
was created. The process description includes new methods and tools, some of which were in-
troduced during this study and the rest will be introduced during 2022. In addition to the new
methods and tools, existing risk management practices were improved. Based on the results of
the study, five proposals for measures and five opportunities for further development were pre-
pared for the target company.

Keywords: Product development project, risk management, project management, quality,
risk, project
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ALKUSANAT

Olen erittain kiitollinen, ettd sain mahdollisuuden tehda tdman diplomityén juuri AGCO
Power Oy:lle. Yritys oli minulle entuudestaan tuttu, joten oli luontevaa ja helppoa aloittaa
koulu-uran viimeisen ja samalla myds suurimman projektin tekeminen tutussa ymparis-
tossa. Tutkimuksen aihe vastasi hyvin suoritettuja opintojani ja mielenkiinnonkohteitani.
Olen tyytyvainen, etta diplomitydn aiheeksi valikoitui ndinkin mielenkiintoinen, haastava
ja merkityksellinen aihe. Sain diplomity6ta tehdessani apua ja tukea lukuisilta eri henki-
16iltd AGCO Powerilla ja haluankin kiittda heita kaikkia saamastani tuesta ja kannustuk-
sesta. Erityisesti haluan kiittda yrityksen puolen ohjaajaani Kauhasen Jarmoa, jonka

neuvot ja tuki ovat olleet aarimmaisen arvokkaita taman diplomityon aikana.

Haluan kiittaa perhettani, joka on aina uskonut minuun ja kannustanut elamassa eteen-
pain. Perheen lisaksi haluan kiittaa ystaviani, jotka ovat tarjonneet minulle korvaamatto-
man tuen. Yliopistoaika on ollut elamani parasta aikaa, jonka aikana olen saanut kokea
paljon uusia, mahtavia ja ikimuistoisia hetkid. Ennen kaikkea olen saanut tutustua upei-
siin ihmisiin ja saanut uusia ystavia, joiden kanssa jatkaa kokemuksien kartuttamista

myds yliopisto-opintojen jalkeen.

Tama diplomityd paattaa yhden merkittdvan vaiheen elamassani. Uskon, etta tdma vaihe
on antanut loistavat evaat tulevaisuuden haasteisiin. Nyt on aika tallentaa tama tyo vii-

meisen kerran ja jatkaa kohti uusia haasteita ja mahdollisuuksia.

Tampereella, 22.2.2022

Jani Latvala
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1. JOHDANTO

Riskit ovat luonnostaan I&sna kaikissa organisaatioissa. Riskit asettavat organisaatioille
haasteita, mutta ne voivat myds tarjota kilpailuetua, kun seka uhkia ettda mahdollisuuksia
hallitaan ennakoivasti. Riskienhallinta tulisi olla jatkuvaa toimintaa, silla muuttuvassa
maailmassa myds organisaatioiden kohtaamat riskit muuttuvat. Riskienhallinta tukee
strategisten ja liiketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamista ja turvaa toiminnan jatku-
vuuden muuttuvissa olosuhteissa. Riskienhallinnalla tarkoitetaan kaikkia toimia, joilla py-
ritaan valttamaan riskiin liittyvat kielteiset vaikutukset ja hyddyntamaan myodnteiset vai-

kutukset tavoitteiden saavuttamisessa.

Yritykset pyrkivat kasvattamaan liiketoimintaansa kehittamalla uusia parempia tuotteita.
Uusien tuotteiden kehitys toteutetaan tyypillisesti projekteina. Projektit voivat olla kool-
taan suuria ja pitkakestoisia, ja siten projektikohtainen riskienhallinta on tarkeaa. Projek-
tien riskit liittyvat usein aikatauluun, kustannuksiin, laatuun tai suorituskykyyn. Kokonais-
valtainen riskienhallinta perustuu huolelliseen arviointiin, suunnitteluun ja jatkuvaan seu-
rantaan. Sen avulla yritys voi parantaa muun muassa menestymismahdollisuuksiaan,
tuotannon tehokkuutta, laatua ja asiakastyytyvaisyytta seka valttaa yllattavat vahingot ja

niista aiheutuvat ylimaaraiset kustannukset.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Tama diplomityd toteutetaan AGCO Power Oy:lle Linnavuoren toimipisteessa. AGCO
Power kuuluu AGCO-konserniin, joka on maailmanlaajuinen johtava maatalousratkaisu-
jen suunnittelija, valmistaja ja jakelija. AGCO:n maailmankuuluihin tuotemerkkeihin lu-
keutuvat muun muassa Massey Ferguson, Fendt, Valtra, Challenger ja Cleaner. AGCO
Power on erikoistunut suunnittelemaan ja valmistamaan kestavia ja suorituskykyisia die-
selmoottoreita maatalouskoneisiin. Dieselmoottoreiden lisdksi AGCO Power valmistaa
dieselgeneraattoreita, dieselpumppuja palonsammutusjarjestelmiin, hammaspyoria, ak-
seleita ja vaihteistoja. AGCO Powerilla on nelja tehdasta, jotka sijaitsevat Suomessa,
Brasiliassa, Kiinassa ja Argentiinassa. AGCO Powerin valmistamat dieselmoottorit ovat
3-, 4-, 6- tai 7-sylinterisia ja iskutilavuudeltaan 3,3-9,8 litraa. Lisaksi sisaisille asiakkaille

valikoimaan kuuluu 12-sylinterinen ja iskutilavuudeltaan 16,8 litrainen dieselmoottori.



Jokainen moottorikokoonpano suunnitellaan asiakastarpeiden mukaisesti perustuen
moduuliprojektien alustoihin. AGCO Powerin Linnavuoren tehtaalla on tallaisia tuoteke-
hitysprojekteja vuosittain noin 100. Tuotekehitysprojektit siséltavat erilaisia riskeja, jotka
tulee ottaa huomioon seka projektin kdynnistyessa etta projektin aikana. Riskien toteu-
tuessa niilla voi olla merkittdvia taloudellisia, aikataulullisia ja laadullisia vaikutuksia.
Kohdeyritys edellyttda tuotekehitysprojekteilta riskienhallintaa, mutta kohdeyrityksella ei
ole riittavan yksityiskohtaisia ja vakiintuneita riskienhallintakaytantéja tukemaan tata vaa-
timusta. Organisaation nykyinen projektinhallinnan kypsyys mahdollistaa riskienhallinta-

prosessin standardoimisen.

Taman tyodn tavoitteena on maaritella soveltuvia projektin- ja laadunhallintastandardeja
kayttaen riskienhallintaprosessi kohdeyrityksen tuotekehitysprojekteille. Tavoitteen saa-
vuttamiseksi tulee I0ytaa soveltuvat riskien tunnistamisen, analysoinnin ja hallinnan me-
netelmat tukemaan suositeltua riskienhallintaprosessia. Riskienhallintaprosessin lisaksi
tavoitteena on luoda potentiaalisten riskien hierarkiarakenne projektihistorian perus-

teella, jonka avulla voidaan tunnistaa projekteihin liittyvia riskeja entista helpommin.

Suositellun riskienhallintaprosessin avulla pyritdan vakiinnuttamaan parhaat tunnistetut
riskienhallintakaytanndt, ja siten tehostamaan tuotekehitysprojekteihin sisaltyvien riskien
tunnistamista ja hallitsemista. Tama auttaa tuotekehitysprojekteille asetettujen taloudel-
listen, aikataulullisten ja laadullisten tavoitteiden saavuttamisessa seka mahdollisuuk-
sien hyddyntamisessa. Asiakkaan kokeman laadun parantumisella on vaikutus kannat-
tavuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen, jotka ovat tarkeita liiketoiminnan jatkuvuuden tur-

vaamisen kannalta.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja tutkimuskysymykset

AGCO Powerin tuotekehitysprojektit voidaan kategorisoida viiteen eri projektityyppiin,
joita kasitelldan tarkemmin alaluvussa 3.1. Organisaation sisadisten asiantuntijoiden
haastatteluiden perusteella tunnistetaan tuotekehitysprojektien merkittavimmat riskit,
jotka liittyvat moduuliprojekteihin (engl. module projects) seka NPI-projekteihin (engl.
New Product Introduction). Rajallisista resursseista johtuen tdma tutkimus on rajattu kos-
kemaan edella mainittujen projektityyppien riskienhallintaa. Riskienhallinnan tulee kattaa

koko tuotekehitysprojektin elinkaari tuotteen konseptoinnista lanseeraukseen.

Tutkimuksen tavoitteiden ja rajauksien perusteella maaritettiin nelja tutkimuskysymysta,
joiden avulla pyritaan I0ytamaan ratkaisu tutkimusongelmaan ja saavuttamaan tutkimuk-

sen tavoitteet. Tyon paatutkimuskysymys on:



1. Millainen riskienhallintaprosessi sopii parhaiten kohdeyrityksen tuotekehityspro-

jekteille?

Paatutkimuskysymyksen lisaksi tyohon liittyy kolme tutkimuskysymyksia, joiden tarkoitus

on tukea paatutkimuskysymysta. Tallaisia kysymyksia ovat:
2. Miten tuotekehitysprojektien riskeja hallitaan talla hetkella?
3. Milla alueella ja mihin kokonaisuuksiin riskit liittyvat?
4. Miten tunnistettuja riskeja voidaan hallita?

Seuraavassa alaluvussa kerrotaan tarkemmin tutkimusmenetelmista, joiden avulla pyri-
taan loytamaan ratkaisut tutkimuskysymyksiin ja saavuttamaan tutkimuksen tavoitteet.
Tutkimusmenetelmien lisaksi luvussa esitetaan tyon rakenne, jonka mukaan tutkimus

tulee etenemaan.

1.3 Tutkimusmenetelmat ja tyon rakenne

Taman tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi valikoitui viisi tutkimusmenetelmaa: kir-
jallisuuskatsaus, havainnointi, puolistrukturoitu haastattelu, asiantuntija-arvio ja struktu-
roitu kysely. Kirjallisuuskatsaus muodosti tutkimuksen teoreettisen kehyksen. Se muo-
dostui tutkimuksen kannalta kolmesta keskeisesta aihealueesta, jotka ovat kasittelyjar-
jestyksessa projekti, laatu ja riski. Havainnoinnin ja sisdisten asiantuntijoiden puolistruk-
turoitujen haastatteluiden perusteella muodostettiin tuotekehitysprojektien riskienhallin-
nan nykytilan prosessikuvaus seka tunnistettiin riskienhallinnan keskeisimmat kehitys-
kohteet. Tutkimuksen koko metodologia esitetdan kuvassa 1, jossa kuvataan tutkimuk-

sen tuloksien syntyminen eri tutkimusmenetelmien ja osatuloksien avulla.

Tutkimuskysymykset Tutkimusmenetelmét Osatulokset Tutkimusmenetelmit Tulokset

Tutkimuskysymys 1

Millainen
riskienhallintaprosessi sopii
parhaiten kohdeyrityksen

tuotekehitysprojekteille? Tutkimuksen
teoreettinen kehys

Tutkimuskysymys 2

Riskienhallinnan
Miten tuolekenitysprojektien Kirjallisuuskatsaus

nykytilakuvaus

Kayttoonotettava

niskeja hallitaan talla e L)
helkella? riskienhallinnan tavoitetilan
Havainnointi Keskeisimmst unnistetut pmsesslikmmus
menetelmineen
Tutkimuskysymys 3 kehityskohteet Asianiuntija-arvio
Milla alueella ja mihin
Kkokonaisuuksiin riskit Puolistrukturoitu !
haastattelu Riskienhallinnan
Arvio tyon
Strukturoitu kysely TR

fittyvarz tavoitetilakuvaus
Kuva 1. Tutkimuksen metodologia.

meneteimineen

Tutkimuskysymys 4
Miten tunnistettuja riskeja
voidaan hallita?

Ty6 koostuu kuudesta osiosta, jotka ovat tyon etenemisjarjestyksessa johdanto, teoreet-

tinen tausta, tutkimusmenetelmat ja aineisto, tulokset, tulosten analyysi ja yhteenveto.



Tutkimuksen rakenne havainnollistetaan kuvassa 2. Luvussa kolme kuvataan kohdeyri-
tyksen tuotekehitysprojektin elinkaari, tuotekehitysprojektien riskienhallinnan nykytila
sekd muodostetaan riskienhallinnan tavoitetilan prosessikuvaus menetelmineen. Taman
lisaksi luvussa kaydaan lapi aikaisemmissa tuotekehitysprojekteissa tunnistetut merkit-
tavimmat riskit, kehitysehdotukset sisaisten asiantuntijoiden haastatteluiden perusteella
ja kuvataan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat seka niiden kayttd. Luku muo-
dostaa selkean yhteyden tutkimuksen teoreettisen taustan kanssa. Neljannessa luvussa
esitetaan tulokset tiivissd muodossa ilman suurempia analyyseja. Luvussa tulokset py-
ritdan esittdmaan niin, ettd ne ovat ymmarrettavissa ilman diplomityén muiden osien yk-
sityiskohtaista lukemista. Viidennessa luvussa analysoidaan tutkimuksen tuloksia. Yh-

teenveto on tydn viimeinen luku, jossa paatulokset kootaan yhteen.

Luku 1: Johdanto
Tutkimuksen tausta, tavoitteet, rajaus, tutkimuskysymykset,
tutkimusmenetelmat ja tydn rakenne

Luku 2: Teoreettinen tausta
Projekti, laatu ja riski

[ [

Luku 3: Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tuotekehitysprojektin elinkaaren kuvaus kohdeyrityksess3,
tuotekehitysprojektien riskienhallinta sekd tutkimusmenetelmat ja
niiden kayttd

s

Luku 4: Tulokset
Riskienhallinnan nykytilan ja tavoitetilan prosessikuvaus

.

Luku 5: Tulosten analyysi
Tulosten luotettavuus ja merkitys, loppupdatelmat, toimenpide-
ehdotukset ja jatkokehitysmahdollisuudet

s

Luku &: Yhteenveto

Kuva 2. Tutkimuksen rakenne.



2. TEOREETTINEN TAUSTA

Teoriaosuuden tavoitteena on luoda tausta ja tukea tutkimuksen empiirista osiota. Luku
koostuu kolmesta aihealueesta, jotka ovat kasittelyjarjestyksessa: projekti, laatu ja riski.
Tutkimuksen kannalta oleellisia asioita kasitellaan tieteellisesti hyvalaatuisten kirjalli-
suuslahteiden avulla. Teoriaosuuden aihealueet muodostavat selkean ja loogisen koko-
naisuuden. Aihealueita kasitellaan aluksi yleisella tasolla, jonka jalkeen niihin syvenny-

taan tarkemmin.

2.1 Projekti

Projekti on ainutkertainen prosessi, jossa koordinoiduilla ja ohjatuilla toiminnoilla pyritdan
saavuttamaan tiettyjen vaatimusten, kuten aika-, kustannus- ja resurssirajoitusten, mu-
kainen tavoite. Projektilla on maaratty alkamis- ja paattymisajankohta. Projektin organi-
saatio on tyypillisesti maaraaikainen ja se muodostetaan projektin keston ajaksi. Yksit-
tainen projekti voi olla osa suurempaa projektikokonaisuutta. Projektin tuotoksena voi
syntya yksi tai useampi tuote tai palvelu. (SFS-EN ISO 10006: 2018, s. 7)

Project Management Instituten (2017a, s. 2) maaritelman mukaan projekti on valiaikai-
nen pyrkimys luoda ainutlaatuinen tuote, palvelu tai tulos. Tuotoksien (engl. deliverables)
avulla pyritdadn saavuttamaan projektin tavoitteet. Tuotoksella tarkoitetaan mita tahansa
ainutlaatuista ja todennettavissa olevaa tuotetta, tulosta tai kykya suorittaa palvelu. Tuo-
tokset voivat olla aineellisia tai aineettomia. Projektit voivat tuottaa sosiaalisia, taloudel-

lisia, aineellisia tai ymparistoon liittyvia tuotoksia. (Qazi et al. 2016)
Projektin tuotos voi olla yksi tai useampi seuraavista:

¢ Ainutlaatuinen tuote, joka voi olla joko toisen tuotteen komponentti, kohteen pa-

rannus tai korjaus tai itsessaan uusi lopputuote
e Ainutlaatuinen palvelu tai kyky suorittaa palvelu
e Ainutlaatuinen tulos, kuten asiakirja (esimerkiksi tutkimushanke)

¢ Ainutlaatuinen yhdistelma yhdesta tai useammasta tuotteesta, palvelusta tai tu-
loksesta (esimerkiksi ohjelmistosovellus, siihen liittyvd dokumentaatio ja tukipal-

velu). (Project Management Institute 2017a, s. 2)



Projekteihin liittyy erityyppisid rajoitteita. Rajoitteita voivat olla esimerkiksi projektin
kesto, budjetti, resurssit, hyvaksyttava riskeille altistumisen taso seka lait, sdannot ja
muut lainsdadanndn vaatimukset. Projektin tuotosten tulisi tayttaa projektille asetetut ta-
voitteet. Tuotosten tulisi olla yhteydessa projektin rajoitteisiin, kuten laatuun, laajuuteen,
aikatauluun, resursseihin ja kustannuksiin. Rajoitteet liittyvat usein toisiinsa, jolloin yhden
muuttuminen voi vaikuttaa myds muihin rajoitteisiin. Tdman takia projektipaallikon on
tarkea huomioida kunkin rajoitteen vaikutus kokonaisuuteen. On tarkeaa saavuttaa yh-
teisymmarrys projektin rajoitteista tarkeimpien sidosryhmien kanssa, silld se on vahva
perusta projektin onnistumiselle. (SFS-ISO 21500: 2012, s. 13)

Yksi projektinhallinnan yleisimmista haasteista liittyy projektin onnistumisen maarittele-
miseen. Perinteisesti aikataulu, kustannukset ja laatu ovat olleet tarkeimmat tekijat maa-
ritettdessa projektin onnistumista. Tutkijoiden mukaan projektin onnistumisen arvioimi-
sessa olisi otettava huomioon myos projektin tavoitteiden saavuttaminen. Projektin si-
dosryhmilla voi olla erilaisia kasityksia siita, miten projektin onnistuminen maaritellaan ja
mitka ovat projektin tarkeimmat tekijat. Tasta syysta on tarkeaa dokumentoida projektin
tavoitteet selkedsti ja valita mitattavissa olevat tavoitteet. Projektin kannalta keskeisten

sidosryhmien ja projektipaallikon tulisi vastata kolmeen kysymykseen:
1. Miten projektin onnistuminen maaritellaan?
2. Kuinka onnistumista mitataan?

3. Mitka tekijat voivat vaikuttaa projektin onnistumiseen? (Besner & Hobbs 2006;
Muiller & Turner 2007; Badewi 2016; Camilleri 2016)

Projektin onnistumiseen voi sisaltya lisdperusteita, jotka voivat liittya organisaation stra-
tegiaan ja liiketoiminnan tulosten saavuttamiseen. Tallaisia tavoitteita ovat esimerkiksi
sovitun laadun toimittaminen ja sidosryhmien tyytyvaisyyden saavuttaminen. On mah-
dollista, etta projekti onnistuu laajuuden, aikataulun ja budjetin nakdkulmasta, mutta epa-
onnistuu liiketoiminnan nakdkulmasta. Nain voi kayda, kun liiketoiminnan tarpeet tai
markkinaymparistdé muuttuvat ennen projektin valmistumista. (Badewi 2016; Camilleri
2016; Mossalam & Arafa 2016; Project Management Institute 2017a, s. 34-35)

Projekteja toteutetaan kaikilla organisaatiotasoilla. Projektiin voi liittya yksittainen henkilo
tai rynma. Projektiin voi liittya yksi organisaatioyksikko tai useita organisaatioyksikoita
useista organisaatioista. (Project Management Institute 20173, s. 4) Projekteja voidaan
organisoida erillisind projekteina (projektisalkun tai ohjelman ulkopuolella) seka ohjel-
man (engl. program) tai projektisalkun (engl. portfolio) sisalla kuvan 3 mukaisesti (Project
Management Institute 2017a, s. 11). Ohjelma on joukko toisiinsa liittyvia projekteja seka

muita strategisten tavoitteiden mukaisia toimintoja (engl. operations). Projektisalkku on



kokoelma projekteja, ohjelmia ja muita toimintoja, jotka on keratty yhteen, jotta niita voi-
daan hallita tehokkaasti strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (SFS-ISO 21500:
2012, s. 11; Beringer et al. 2013; Mossalam & Arafa 2016) Projektipaallikdt ovat vuoro-
vaikutuksessa projektisalkun tai ohjelman johtajien kanssa, kun projekti on osa ohjelmaa
tai projektisalkkua (Project Management Institute 2017a, s. 11; Beringer et al. 2013; Mos-
salam & Arafa 2016).

Organizational Strategy

¥

( Sample Portfolio ]
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Program Program
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Project || Project | | Project || Project || Project || Project || Project || Project || Project
N ! N ° e

[ Shared Resources and Stakeholders ]

‘ Program ’ ‘ Program H Portfalio ’
A

Kuva 3. Projektisalkku, ohjelma, projekti ja toiminnot (Project Management Insti-
tute 2017a, s. 12).

Projektit ajavat muutosta organisaatioissa. Liiketoiminnan nakdkulmasta projektin tarkoi-
tuksena on siirtda organisaatio tilasta toiseen tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Ennen
projektin alkamista organisaation sanotaan olevan nykytilassa (engl. current state) kuvan
4 mukaisesti. Projektin avulla saavutettavaa tilaa kutsutaan tavoitetilaksi (engl. future
state). Joissakin projekteissa tavoitetilan saavuttaminen saattaa edellyttaa siirtymavai-
heita. Onnistuneen projektin toteutuksen seurauksena organisaatio siirtyy tavoitetilaan

ja saavuttaa tietyn tavoitteen. (Project Management Institute 20173, s. 6; Lu et al. 2019)
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Kuva 4. Organisaation siirtymé projektin avulla (Project Management Institute
2017a, s. 6).

Projektit mahdollistavat liiketoiminnan arvon luomisen. Project Management Institute
(2017a, s. 7) maarittelee liiketoiminnan arvon liiketoiminnasta saatavan kvantifioitavissa
olevan nettohyddyn perusteella. Projektin liiketoiminnan arvolla viitataan hyoétyihin, joita
projektin tulokset tarjoavat sidosryhmilleen. Hydty voi olla aineellinen, aineeton tai naita

molempia.

Organisaatioiden johtajat aloittavat projekteja vastauksena organisaatioihinsa vaikutta-

viin tekijéihin. Naille tekijoille on nelja perusluokkaa, jotka kuvaavat projektin sisaltoa:
o tayttdd sadantely-, oikeudelliset tai sosiaaliset vaatimukset
o tayttavat sidosryhmien toiveet ja tarpeet
o toteuttaa tai muuttaa liikketoiminta- tai teknologiastrategiaa

e luoda, parantaa tai korjata tuotteita, prosesseja tai palveluja. (Project Manage-
ment Institute 2017a, s. 7)

Nama tekijat vaikuttavat organisaation jatkuvaan toimintaan seka liiketoimintastrategioi-
hin. Johtajat vastaavat naihin tekijoihin sailyttddkseen organisaation kilpailukykyisena.
Projektit tarjoavat keinon tehda tarvittavat muutokset naiden tekijdiden kasittelemiseksi.
Naiden tekijoiden tulisi lopulta liittya organisaation strategisiin tavoitteisiin ja kunkin pro-

jektin liiketoiminta-arvoon. (Project Management Institute 20173, s. 8)

Tuotekehitys on toimintaa, jolla pyritddn samaan markkinoille uusia tuotteita tai paran-
nuksia olemassa oleviin tuotteisiin. Tuotekehitysta toteutetaan usein projekteina. Tuote-
kehitysprojektien tavoitteena on muuttaa markkinatarpeet ja tekniset mahdollisuudet
myytaviksi tuotteiksi. (Jokinen 2001) Se on tarkead osa organisaation toimintaa, koska se
tarjoaa organisaatiolle tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksia. Tuotekehitysprojektit

sisaltavat kuitenkin esimerkiksi teknisia-, markkinointi- ja taloudellisia riskeja. Ylemmat



johtajat tekevat paatoksia projektiin liittyvien epavarmuustekijoiden osalta ennen projek-

tin aloittamista seka projektin aikana. (Qazi et al. 2016; Hillsqn 2016)

Uusien ja parannettujen tuotteiden kehittdminen on ratkaisevassa roolissa yrityksen kan-
nattavuuden ja markkinoilla menestymisen kannalta. APQC:n (engl. American Producti-
vity and Quality Control) tutkimuksen mukaan viimeisten kolmen vuoden aikana lansee-
ratut uudet tuotteet muodostavat keskimaarin 27,5 prosenttia yrityksen myynnista. Tuot-
teiden elinkaaret ovat lyhentyneet 400 prosenttia viimeisen 50 vuoden aikana, koska
tuoteinnovaatioiden maara on kasvanut. Sama tutkimus osoittaa, etta useat tuoteinno-
vaatiot epaonnistuvat. Hieman yli puolet (56 %) yritysten tuotekehitysprojekteista eivat
saavuta taloudellisia tavoitteita ja ainoastaan 51 % uusista tuotteista lanseerataan ajal-
laan. Tuoteinnovaatioiden epaonnistumisen seurauksena on alettu etsimaan tekijoita,
jotka vaikuttavat tuotekehitysprojektien onnistumiseen. Uusien tuotteiden menestymi-

seen on tunnistettu vaikuttavan seuraavat tekijat:

e Hyva vastine rahalle. Korkean kayttdarvon seka erinomaisen hinta- ja suoritus-

kykyominaisuuksien tarjoaminen.
e Erinomainen laatu kilpailijoihin verrattuna.
e Asiakasvaatimusten tayttdminen Kilpailijoita paremmin.

e Asiakkaan nakdkulmasta hyddyllisten etujen ja ominaisuuksien tarjoaminen.
(Kahn et al. 2004, s. 3-5)

Parhaiten menestyvat yritykset korostavat naita tekijoita tuotekehitysprojekteissaan.
APQC:n tutkimus osoittaa, ettd parhaiten menestyvat uudet tuotteet tarjoavat tarkeita
etuja ja ominaisuuksia seka korkeampaa arvoa asiakkaille kuin kilpailijoiden tuotteet.
(Kahn et al. 2004, s. 5)

2.1.1 Projektin elinkaari

Jokaisella projektilla on maaritelty alkamis- ja paattymisajankohta. Projektit jakautuvat
usein eri vaiheisiin, ja nama vaiheet muodostavat projektin elinkaaren. (SFS-ISO 21500:
2012, s. 7-13) Projektin elinkaari on sarja vaiheita, jotka toteutetaan projektin aikana
(Project Management Institute 2017a, s. 19). Projektin elinkaari maarittelee projektin
alun ja lopun (IEEE Computer Society 2004, s. 12). Vaikka projektit ovat kooltaan ja
monimutkaisuudeltaan hyvin erilaisia, projektin yleistad elinkaarta voidaan soveltaa pro-
jektista riippumatta. Se esitetdan vaiheportteineen kuvassa 5. (Project Management Ins-
titute 2017a, s. 19)
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Kuva 6. Projektin yleinen elinkaari vaiheportteineen (Project Management Institute
2017a, s. 548).

Projektivaihe on loogisesti yhteen liittyvien projektitoimintojen tai -tehtavien joukko, joka
paattyy yhden tai useamman tuotoksen valmistumiseen (Project Management Institute
2017a, s. 20). Vaiheet maaraytyvat projektin hallinnon ja ohjauksen tarpeiden perus-
teella. Vaiheet voivat olla perakkaisia, iteratiivisia tai paallekkaisia, mutta niiden tulisi olla
loogisessa jarjestyksessa. Jokaisessa projektin vaiheessa tulisi suorittaa tietyt tehtavat,
jotta projektia voidaan hallita tehokkaasti koko sen elinkaaren ajan. (SFS-ISO 21500:
2012, s. 7-13) Projektivaiheiden nimet, lukumaara ja kesto maaraytyvat projektiin osal-
listuvien organisaatioiden hallinto- ja valvontatarpeiden, itse projektin luonteen ja sovel-
tamisalan mukaan. Vaiheet ovat ajallisesti sidottuja alku- ja loppu- tai ohjauspisteelld,
josta kaytetaan usein termia vaiheportti. (Project Management Institute 2017a, s. 548)
Vaiheportti on erdanlainen paatoksentekopiste, jossa projektin suorituskykya ja edisty-
mista verrataan projekti- ja yritysasiakirjoihin. Vertailun perusteella tehdaan paatos, jat-
ketaanko seuraavaan vaiheeseen, lopetetaanko projekti, pysytdankd vaiheessa vai tois-
tetaanko vaihe tai sen tietyt osat. (Project Management Institute 2017a, s. 21) Projektin
vaiheiden valissa olevat paatoksentekopisteet voivat olla hyvin erilaisia riippuen organi-
saation ymparistosta. Paatdoksentekopisteet helpottavat projektin hallinnoimista. (SFS-
ISO 21500: 2012, s. 7-13)

Projektin elinkaaren alussa kustannukset ja henkildstdomaara ovat tyypillisesti alhaiset,
mutta kasvavat projektin edetessa ja laskevat nopeasti projektin paattyessa. Riski on
suurin projektin alussa kuvan 4 mukaisesti. Riskitekijat vahenevat projektin edetessa

tehtyjen paatoksien ja hyvaksyttyjen tuotoksien seurauksena. Sidosryhmien kyky vaikut-
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taa projektin lopulliseen tuotokseen vaikuttamatta merkittdvasti kustannuksiin ja aikatau-
luun on suurin projektin alussa ja pienenee projektin edetessa. Kuva 6 havainnollistaa
muutoksien kustannuksia projektin elinkaaren aikana. Muutoksien lisaksi virheiden kor-
jaamisen kustannukset kasvavat huomattavasti projektin edetessa. (Besner & Hobbs
2012; Camilleri 2016)

High Risk

Degree ———»

Cost of changes

Low
Project Time ———»

J

Kuva 6. Kustannuksien ja riskin muuttuminen ajan funktiona (Project Management
Institute 2017a, s. 549).

Projektin elinkaari voi olla toteutustavaltaan ennakoiva tai mukautuva. Projektin elinkaari
koostuu yleensa yhdesta tai useammasta vaiheesta, jotka liittyvat tuotteen, palvelun tai
tuloksen kehittamiseen. Naita vaiheita kutsutaan kehityksen elinkaariksi (engl. develop-
ment life cycle). Kehityksen elinkaaret voivat olla toteutustavaltaan ennakoivia, iteratiivi-
sia, inkrementaalisia, mukautuvia tai hybrideja. Ennakoivassa elinkaaressa projektin laa-
juus, aika ja kustannukset maaritetdan elinkaaren alkuvaiheessa. Iteratiivisessa elinkaa-
ressa projektin laajuus maaritetdan yleensa projektin elinkaaren alkuvaiheessa, mutta
aika- ja kustannusarvioita muokataan, kun projektiryhman ymmarrys tuotoksesta kas-
vaa. lteratiivinen elinkaari muodostuu useista perakkaisista iteraatioista, joiden avulla
pyritdan jatkuvasti parantamaan tuotosta. Tuotokseen suunnitellaan, toteutetaan ja tes-
tataan parannuksia vaiheittain, kunnes tuotos on vaatimustenmukainen. Inkrementaali-
sessa elinkaaressa projektin lopullinen tuotos saavutetaan sarjana pienempia perakkai-
sia kehitysvaiheita ennalta maaritetyssa ajassa. Jokainen kehitysvaihe eli inkrementti
lisda tuotoksen toiminnallisuutta. Tama mahdollistaa asiakkaan osallistumisen tuotoksen
testaukseen projektin varhaisessa vaiheessa. Mukautuvat elinkaaret ovat ketteria, itera-
tiivisia tai inkrementaalisia. Yksityiskohtainen laajuus maaritetaan ja hyvaksytetaan en-
nen iteraatioiden aloittamista. Hybridi-elinkaari on ennakoivan ja mukautuvan elinkaaren
yhdistelma. Hyvin tunnetut ja muuttumattomat projektin elementit noudattavat enna-
koivaa elinkaarta ja muuttuvat projektin elementit noudattavat mukautuvaa elinkaarta.

(Project Management Institute 2017a, s. 19)
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Projektipaallikon tehtava yhdessa projektin johtoryhman kanssa on maarittda kullekin
projektille parhaiten soveltuva elinkaari. Projektin elinkaaren on oltava riittdvan joustava,
jotta projektiin liittyvida muutoksia voidaan hallita tehokkaasti. Projektin elinkaari on riip-
pumaton projektin tuotoksen elinkaaresta. Projektin tuotoksen elinkaaren vaiheet ovat
tyypillisesti esittely-, kasvu-, kypsyys- ja laskuvaihe. (Project Management Institute
2017a, s. 19)

2.1.2 Projektinhallinta

Projektinhallinta sisaltaa projektin osatekijdiden suunnittelun, organisoinnin, seurannan,
ohjauksen ja raportoinnin seka kaikkien projektiin osallistuvien kannustamisen saavutta-
maan projektin tavoitteet (SFS-EN ISO 10006: 2018, s. 7). Projektinhallinta on tietojen,
taitojen, tyOkalujen ja tekniikoiden soveltamista projektitoimintaan projektivaatimusten
tayttamiseksi. Projektinhallinta toteutetaan projektille maaritettyjen projektinhallintapro-
sessien asianmukaisella soveltamisella ja integroinnilla. Projektinhallinnan avulla orga-
nisaatiot voivat toteuttaa projekteja tehokkaasti. (Badewi 2016; Project Management Ins-
titute 2017a, s. 10)

Tehokas projektinhallinta auttaa yksil6ita, ryhmia seka julkisia etta yksityisia organisaa-

tioita:

tayttdmaan likketoiminnan tavoitteet seka sidosryhmien odotukset

¢ olemaan ennakoitavampi

e lisddmaan onnistumismahdollisuuksia

e toimittamaan oikeat tuotteet oikeaan aikaan

e ratkaisemaan ongelmat ja reagoimaan riskeihin ajoissa

e optimoimaan organisaation resurssien kayton

¢ tunnistamaan, palauttamaan tai lopettamaan epaonnistuneet projektit

¢ hallitsemaan rajoituksia (esim. laajuus, laatu, aikataulu, kustannukset, resurssit)

¢ tasapainottamaan rajoitusten vaikutusta projektiin (esim. laajempi soveltamisala

voi kasvattaa kustannuksia tai pidentaa aikataulua)
¢ hallitsemaan muutosta paremmin. (Project Management Institute 2017a, s. 10)

Projektit ovat keskeinen tapa luoda arvoa ja etuja organisaatioissa. Nykypaivan liiketoi-

mintaymparistossa organisaatioiden johtajien on kyettava hallitsemaan projekteja tiu-
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kemmilla budjeteilla, lyhyemmilla aikatauluilla, resurssien niukkuudella ja nopeasti muut-
tuvalla tekniikalla. Liiketoimintaymparistdé on dynaaminen ja muutos kiihtyy. Pysyakseen
kilpailukykyisind maailmantaloudessa yritykset pyrkivat kayttamaan hyvia projektinhal-
linnan toimintatapoja tuottaakseen liiketoiminnallista lisdarvoa. (Project Management
Institute 2017a, s. 10)

Vaikuttavaa ja tehokasta projektinhallintaa tulisi pitda strategisena osaamisena organi-
saatioissa. Sen avulla organisaatiot voivat yhdistaa projektin tulokset liiketoimintatavoit-
teisiin, kilpailla tehokkaammin markkinoilla, yllapitda organisaatiota ja reagoida liiketoi-

mintaympariston muutoksiin. (Project Management Institute 2017a, s. 11)

Organisaatioiden strategia perustuu yleensa toiminta-ajatukseen (missioon), visioon, toi-
mintaperiaatteisiin seka organisaation ulkoisiin tekijoihin. Projekteja kaytetaan usein kei-
nona saavuttaa strategisia paamaaria. Kuvassa 7 esitetdan esimerkki lisdarvon tuotta-
misen perusrakenteesta. (SFS-1ISO 21500: 2012, s. 9; Hillsqn 2016)

Mahdollisuus 1
Strategia Mahdouisuus ) Projeli Hyodyt
Mahdollisuus 3

Kuva 7. Esimerkki lisGarvon tuottamisen perusrakenteesta (SFS-1ISO 21500:
2012, s. 9).

Strategiset paamaarat voivat ohjata mahdollisuuksien tunnistamista. Mahdollisuuksia
valittaessa tulee tarkastella useita eri tekijoita, kuten esimerkiksi, kuinka hyddyt voidaan
saavuttaa ja miten riskeja hallitaan. Mahdollisuuksia arvioimalla voidaan tunnistaa to-
teuttamiskelpoiset projektit, joissa jotkin tai kaikki mahdollisuuksista voidaan muuntaa
saavutettaviksi hyoddyiksi. Mahdollisuudet voivat liittyd esimerkiksi uuteen kysyntaan
markkinoilla, organisaation nykyisiin tarpeisiin tai uusiin lakisaateisiin vaatimuksiin.
(SFS-ISO 21500: 2012, s. 9)

2.1.3 Projektipaallikon rooli

Projektipaallikkd johtaa ja hallitsee projektitehtavia ja on vastuussa seka projektin tavoit-
teiden saavuttamisesta ettd sidosryhmien odotuksien tayttamisesta. Projektin johto-
ryhma tukee projektipaallikkéa projektitehtavien johtamisessa ja hallinnassa. Projekti-
paallikkd ohjaa projektiryhmaa projektitehtavien suorittamisessa. Projektin hallintoon voi
kuulua projektin omistaja ja projektin ohjausryhma. Projektin omistaja antaa valtuuden
projektin suorittamiseen, tekee johtotason paatoksia seka ratkaisee ongelmia niilla osa-

alueilla, joihin projektipaallikdn valtuudet eivat riitd. Projektin ohjausryhman tehtava on
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tukea, ohjata ja seurata projektin edistymista. Ohjausryhman tehtaviin voi lukeutua esi-
merkiksi projektin painopistealueiden tunnistaminen, riskien tunnistaminen, riskien seu-
ranta, aikataulujen seuranta seka projektin muutoksiin liittyvd neuvonta. Ohjausryhma
voi muodostua organisaation sisaisista henkildista, mutta yleensa se koostuu avainor-
ganisaatioiden edustajista, jotka pystyvat tuomaan erityistd asiantuntemusta projektiin.
Ohjausryhman jasenet eivat yleensa tydskentele projektin parissa. Yleensa projektipaal-
likkd ja muut projektiryhman jasenet tekevat varsinaisen tyén projektin tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. On tarkeaa ja hyodyllista sisallyttdd ohjausryhmaan ainakin yksi projektin
tuotoksen lopullinen kayttaja, koska heidan nakemyksistaan voi olla apua varmistamaan,
etta projekti on kohdennettu oikein. Projektin ohjausryhman tarkoitus on tukea projekti-
paallikkda. (SFS-1ISO 21500: 2012, s. 12; Beringer et al. 2013; Project Management In-
stitute 20173, s. 673; Law and Justice Foundation of NSW, s. 1)

Projektipaallikko pyrkii tasapainottamaan projektin kilpailevia rajoitteita kaytettavissa ole-
vien resurssien kanssa. Projektipaallikdlla on kriittinen rooli projektin tavoitteiden saavut-
tamisen kannalta koko projektin elinkaaren ajan. Joissakin organisaatioissa projektipaal-
likké voi olla mukana arviointi- ja analyysitoiminnoissa ennen projektin aloittamista. Nai-
hin toimintoihin voi kuulua johtoryhman ja liiketoimintayksikdiden johtajien ideoiden kuu-
leminen strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi, organisaation suorituskyvyn paranta-
miseksi tai asiakkaiden tarpeiden tayttamiseksi. Projektipaallikén tulee ymmartaa strate-
giset tavoitteet ja varmistaa, etta projektin tavoitteet ja tulokset vastaavat projektisalkun,
ohjelman ja liiketoiminta-alueiden tavoitteita. Talla tavoin projektipaallikdt osallistuvat
strategian integrointiin ja toteuttamiseen. (Muller & Turner 2007; Beringer et al. 2013;

Project Management Institute 20173, s. 51)

Project Management Instituutin tutkimuksissa sovellettin PMCD-kehysta (engl. Project
Manager Competency Development, PMCD) projektipaallikdiden tarvitsemiin taitoihin
kuvan 8 avulla. Kolmio keskittyy projektipaallikon kolmeen keskeiseen osaamisaluee-
seen: tekninen projektinhallinta, johtajuus seka strateginen ja liiketoiminnan johtaminen.
Tutkimuksen mukaan projektinhallinnan teknisesta nakokulmasta projektipaallikon kes-
keisiin taitoihin lukeutui muun muassa projektin kriittisten teknisten projektinhallinnan
elementtien hallitseminen, sopivien menetelmien raataldiminen jokaiselle projektille seka
projektielementtien, kuten rajoitteiden, aikataulun, kustannuksien, resurssien ja riskien
hallitseminen. Strategisen ja liiketoiminnan johtamisen osaaminen auttaa projektipaallik-
koa maarittamaan, mitka strategiset ja liiketoimintatekijat tulee ottaa huomioon projektin
toteutuksessa. Projektipaallikdn tehtava on maarittaa, miten ndma tekijat mahdollisesti

vaikuttavat projektin toteutukseen ottaen huomioon projektin ja organisaation valiset
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suhteet. Tallaisiin tekijoihin lukeutuvat esimerkiksi riskit, taloudelliset vaikutukset, laa-
juus, budjetti, aikataulu ja laatu. Johtamistaitoihin sisaltyy kyky neuvoa, motivoida ja oh-
jata projektitimia saavuttamaan tavoitteet. Johtamistaidot koostuvat neuvottelu-, vies-
tintad-, ongelmanratkaisu- ja ihmissuhdetaidoista seka kriittisesta ajattelutavasta ja pai-

neensietokyvysta. (Project Management Institute 2017a, s. 56—60)

Strategic and
Business Management apP..1

Kuva 8. Projektipaéllikon keskeiset osaamisalueet (Project Management Institute
2017a, s. 57).

Projektipaallikkd on ennakoivasti vuorovaikutuksessa muiden projektipaallikdiden
kanssa. Muut itsenéiset tai samaan ohjelmaan kuuluvat projektit voivat vaikuttaa projek-
tin toteutukseen, koska projekteilla voi olla yhteisia resursseja ja projektien tuotokset voi-
vat olla riippuvaisia toisistaan. Lisaksi projektin rahoitus voi riippua muista projekteista ja
projektin tavoitteet tulee olla yhdenmukaisia organisaation tavoitteiden kanssa. Yhteistyd
muiden projektipaallikdiden kanssa auttaa luomaan mydnteisen vaikutuksen projektin eri
tarpeiden tayttamiseksi. Nama tarpeet voivat olla inhimillisia, teknisia tai taloudellisia re-
sursseja tai tuotoksia, joita tiimi tarvitsee projektin loppuun saattamiseksi. Projektipaal-
likko etsii keinoja kehittaa suhteita, jotka auttavat tiimia projektin tavoitteiden saavutta-

misessa. (Project Management Institute 20173, s. 64)

Projektinhallintaan liittyy useita osaprosesseja, joiden toteutus ja hallinta riippuvat tyypil-
lisesti projektin erityispiirteista, joita ovat projektin tavoitteet, siihen liittyvat riskit, projektin
koko, projektin monimutkaisuus, aikataulu, projektiryhman kokemus, organisaation pro-
jektinhallinnan kypsyystaso seka resurssien saatavuus. Lisaksi projektipdallikdn henki-
I6kohtaiset taidot ja kyvyt vaikuttavat projektin toteutustapaan ja hallintaan. Projektipaal-
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likon tulisi hallita kaikki projektinhallintaprosessien osa-alueet, joita ovat integraation hal-
linta, laajuuden hallinta, aikataulun hallinta, kustannusten hallinta, laadun hallinta, re-
surssien hallinta, viestinnan hallinta, riskien hallinta, hankintojen hallinta ja sidosryhmien
hallinta. Projektipdallikkd soveltaa projektiin kokemusta, oivallusta, johtajuutta seka tek-
nisia etta liikkeenjohtamistaitoja yhdessa naiden tietoalueiden osaamisen kanssa. Pro-
jektipaallikdn kyky integroida naiden osaamisalueiden prosessit mahdollistavat haluttu-
jen projektien tulosten saavuttamisen. (Miller & Turner 2007; Project Management Ins-
titute 2017a, s. 67)

Projektipaallikkd menestyy, kun projektin tavoitteet saavutetaan. Toinen menestyksen
nakokulma on sidosryhmien tyytyvaisyys. Projektipaallikdn tulee vastata sidosryhmien
tarpeisiin, huolenaiheisiin ja odotuksiin asianomaisten sidosryhmien tyydyttamiseksi.
Menestyakseen projektipaallikon tulisi raataldida projektin lahestymistapa, elinkaari ja
projektinhallintaprosessit vastaamaan projekti- ja tuotevaatimuksia. (Badewi 2016; Pro-

ject Management Institute 2017a, s. 552)

2.1.4 Projektinhallinnan prosessit

Projektinhallinta edellyttdd huomattavan maaran koordinointia. Projektinhallinnan jokai-
nen kaytettava prosessi tulisi olla riittdvan yhdenmukainen ja yhteydessa muiden pro-
sessien kanssa. Projektinhallintaprosesseja voidaan tarkastella seka projektinhallinnan
prosessiryhmien nakokulmasta ettd osa-alueittain, joihin prosessit luokitellaan aiheen
mukaan. Projektinhallinnan prosessit soveltuvat kaikkien organisaatioiden kaytettavaksi
ja niitd voidaan kayttda seka koko projektin aikana etta yksittaisissa projektivaiheissa.
(SFS-1ISO 21500: 2012, s. 14—15)

Projektinhallintaprosessit koostuvat viidestd prosessiryhmasta, jotka ovat asettamis-,
suunnittelu-, toteutus-, ohjaus- ja lopetusprosessien ryhma. Yksittdinen prosessiryhma
koostuu prosesseista, joita voi soveltaa mihin tahansa projektin vaiheeseen seka mihin
tahansa projektiin. Prosessiryhmat ovat riippuvaisia toisistaan ja ne ovat vuorovaikutuk-
sessa keskenaan kuvan 9 mukaisesti. (SFS-ISO 21500: 2012, s. 17)
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Kuva 9. Prosessiryhmien véliset vuorovaikutukset (SFS-ISO 21500: 2012, s. 18).

Projekti tai projektivaihe aloitetaan asettamisprosesseilla, joissa maaritetaan projektin tai
projektivaiheen tavoitteet sekd valtuutetaan projektipaallikkd jatkamaan projektity6ta.
Suunnitteluprosesseilla kehitetaan ja tarkennetaan projektisuunnitelmia. Projektisuunni-
telman tulisi olla riittdvan yksityiskohtainen, jotta sen avulla voidaan hallita projektin to-
teutusta seka mitata ja valvoa projektin suorituskykya. Toteutusprosesseilla suoritetaan
projektinhallinnan tehtavia projektisuunnitelman mukaisesti tavoitteiden saavutta-
miseksi. Vastaavasti ohjausprosesseilla seurataan, mitataan ja ohjataan projektin suori-
tuskykya vertaamalla sitd projektisuunnitelmaan. Taman perusteella voidaan tarvitta-
essa ryhtyd ehkaiseviin tai korjaaviin toimenpiteisiin projektin tavoitteiden saavutta-
miseksi. Lopetusprosesseilla paatetaan virallisesti projekti tai projektivaine sekd maari-
telldan opitut asiat ja toteutetaan mahdolliset parannukset naiden perusteella. (SFS-ISO
21500: 2012, s. 17)

Prosessiryhmien liséksi prosessit luokitellaan osa-alueittain. Osa-alue on tunnistettu pro-
jektinhallinnan alue, joka maaritelldaan tietovaatimusten perusteella ja kuvataan osapro-
sessien, kaytantojen, syotteiden, tuotoksien, tydkalujen ja tekniikoiden avulla. Osa-alu-
eet ovat yhteydessa toisiinsa, mutta ne maaritelldan erikseen projektinhallinnan nako-
kulmasta. Kymmenen osa-aluetta, joita kaytetdan projekteissa suurimman osan ajasta

ovat:

1. Kokonaisuuden hallinta sisaltaa prosessit ja toiminnot, joiden avulla voidaan tun-
nistaa, maarittda, yhdistaa, yhtenaistaa ja koordinoida projektinhallintaprosessi-

ryhmien eri prosesseja ja projektinhallintatoimintoja.

2. Laajuuden hallinta varmistaa, etta projekti sisaltda vain ja ainoastaan kaikki tar-
vittavat ty6t ja tuotokset, joita tarvitaan projektin onnistuneeseen toteuttamiseen.
Projektin laajuuden maarittdminen on valttdamatonta, jotta projektin sidosryhmat

tietavat, mita projekti sisaltaa.
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3. Aikataulujen hallinta sisaltaa prosessit, jotka liittyvat aikataulun suunnitteluun, ar-
viointiin, kehittdmiseen, hallintaan ja ohjaamiseen, jotta projekti saataisiin paa-

tokseen aikataulussa.

4. Kustannusten hallinta sisaltda prosessit, joita tarvitaan budjetin laatimiseen, seu-

rantaan ja hallitsemiseen.

5. Laadunhallinta sisaltaa prosessit organisaation laatupolitikan sisallyttdmiseksi
projektien ja tuotteiden laatuvaatimusten suunnitteluun, hallintaan ja ohjaami-

seen sidosryhmien odotusten tayttamiseksi.

6. Resurssien hallinta sisaltaa prosessit, joilla tunnistetaan, hankitaan ja hallitaan

projektiresursseja, joita tarvitaan projektin onnistuneeseen toteutukseen.

7. Viestinnan hallinta sisaltaa prosessit, joita tarvitaan projektitietojen oikea-aikai-
sen ja asianmukaisen suunnittelun, keraamisen, luomisen, jakamisen, sailytyk-
sen, hakemisen, hallinnan, valvonnan, seurannan ja lopullisen havittamisen var-

mistamiseksi.

8. Riskienhallinta sisaltaa prosessit, joita tarvitaan uhkien ja mahdollisuuksien tun-

nistamiseen ja hallintaan.

9. Hankintojen hallinta sisaltda prosessit, joilla hankitaan valttamattomia tuotteita,

palveluja tai tuloksia projektitimin ulkopuolelta.

10. Sidosryhmien hallinta sisaltda prosessit, joiden avulla tunnistetaan henkilét, ryh-
mat tai organisaatiot, jotka voivat vaikuttaa projektin toteutukseen tai joihin pro-
jektin toteutus vaikuttaa. Prosessien avulla analysoidaan sidosryhmien odotuksia
ja niiden vaikutuksia projektin toteutukseen seka kehitetddn asianmukaiset joh-
tamisstrategiat, joilla sidosryhmat saadaan tehokkaasti osallistumaan projektin
paatoksiin ja toteutukseen. (SFS-ISO 21500: 2012, s. 17; Project Management
Institute 20173, s. 23-24; Project Management Institute 2017b, s. 69-88)

Kaikki projektit ovat riskialttiita, koska ne ovat ainutlaatuisia hankkeita, joiden monimut-
kaisuus vaihtelee. Organisaatioiden tulisi ottaa hallittuja ja tarkoituksenmukaisia projek-
tiriskeja arvon luomiseksi seka tasapainottaa projektin riski ja palkkio. Projektien riskien-
hallinnan tavoitteena on tunnistaa ja hallita riskeja, joita muut projektinhallinnanprosessit
eivat kasittele. Tavoitteena on hyddyntaa riskeihin liittyvia mahdollisuuksia samalla valt-
taen tai pienentaen niihin liittyvia uhkia. Projektien riskienhallinta sisaltaa riskienhallinnan
suunnittelun, riskien tunnistamisen, riskien analysoinnin, toimenpiteet riskien hallitse-

miseksi ja riskien seurannan. Hallitsemattomana riskit voivat aiheuttaa projektin poikkea-
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misen projektisuunnitelmasta, joka voi johtaa projektin epaonnistumiseen. Taman seu-
rauksena projektien riskienhallinnan tehokkuus on suoraan yhteydessa projektin onnis-

tumiseen. (Project Management Institute 2017a, s. 395-397)

2.2 Laatu

Kiihtyva maailmanlaajuinen kilpailu ja asiakkaiden kasvava tarve paremmalle laadulle
ovat saaneet yhd useammat yritykset ymmartamaan, ettd niiden on tarjottava laadulli-
sesti kilpailukykyisia tuotteita pystydkseen selviytymadan menestyksekkaasti markki-
noilla. Hyvan laadun saavuttaminen ja yllapitdminen on kuitenkin haasteellista. Tama
johtuu osittain siita, etta sidosryhmista on tullut entista vaikutusvaltaisempia. Usein odo-
tetaan, etta tuote tai palvelu on korkealaatuinen, edullinen ja nopeasti saatavilla. (Low &
Ong 2014) Tasta johtuen valmistajien ja palveluntarjoajien tarkein haaste on ollut tuo-
tantoprosessien ja tuotteiden suunnittelu, jotka tayttavat seka markkinoiden vaatimukset

etta organisaatioiden strategiset tavoitteet (Bello-Pintado et al. 2019).

Ihmiset kokevat laadun eri tavalla. Valmistetussa tuotteessa koettu laatu maaraytyy vii-
meistelyn, ulkonadn, toiminnan ja suorituskyvyn perusteella. Palvelun laatu voidaan
maaritella sen perusteella, kuinka tyytyvainen asiakas on saamaansa palveluun. Laatu
maaraytyy viime kadessa asiakkaan kokemuksen perusteella, minka takia asiakastar-
peet on muunnettava mitattaviksi ominaisuuksiksi tuotteessa tai palvelussa. Tama luo
edellytykset tuotteen tai palvelun jatkuvalle parantamiselle. Tavoitteena on varmistaa,
ettd asiakas on tyytyvainen maksamaansa tuotteeseen tai palveluun niin, etta se tuottaa

kohtuullista voittoa tuottajalle tai palveluntarjoajalle. (Chandrupatla 2009, s. 1)

W. Edwards Demingin paaargumentin mukaan laatua parantamalla on mahdollista kas-
vattaa tuottavuutta ja nain parantaa organisaation kilpailukykya (Dale et al. 2016, s. 58).
Hanen opeillaan katsotaan olleen merkittdva vaikutus sodanjalkeisen Japanin elpymi-
sessa ja nousussa korkealaatuisten tuotteiden valmistajaksi (Chandrupatla 2009, s. 4).
Han myos korosti, etta laatuun liittyy keskeisesti asiakastyytyvaisyys, jonka parantami-
nen muodostaa laatutyon perustan (Sower 2011, s. 6). Demingin laadun maaritelma ko-
rostaa tuotetta kayttavan asiakkaan merkitysta. Maaritelman mukaan hyva laatu tarkoit-
taa ennakoitavaa tasalaatuisuutta ja luotettavuutta, mikad vastaa asiakkaan odotuksia.
(Chandrupatla 2009, s. 4-5)

PDCA-sykli (engl. Plan-Do-Check-Act cycle) on yksinkertainen nelivaiheinen menetelma
prosessien, tuotteiden ja palveluiden jatkuvaan parantamiseen. Se on iteratiivinen pro-

sessi, joka alkaa suunnitteluvaiheella, ja jonka jalkeen seuraa toteutusvaihe. Toteutus-
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vaihetta seuraa tarkistusvaihe. Syklin viimeinen vaihe on korjausvaihe, jonka jalkeen pa-
lataan alkuun, eli suunnitteluvaiheeseen. Parantaminen nahdaan jatkuvana prosessina
— jokaisen syklin jalkeen ollaan lahempana tavoitetta. PDCA on myds kayttdkelpoinen
muun muassa projektinhallinnassa, toimittajien kehittdmisessa seka tuotekehityksessa.
(Kiran 2017, s. 9-10)

Joseph M. Juran esitti laatutrilogian (engl. Quality Trilogy) laadun parantamiseksi. Se
sisaltda kolme prosessia, jotka ovat laadun suunnittelu, laadunohjaus ja laadun paran-
taminen. (Chandrupatla 2009, s. 5) Laadun suunnittelu on prosessi, jossa kehitetdan

tuotteet ja prosessit vastaamaan asiakkaiden tarpeita. Se sisaltaa seuraavat vaiheet:
e |aatutavoitteiden asettaminen
e asiakkaiden tunnistaminen ja asiakastarpeiden selvittaminen
o tuoteominaisuuksien kehittaminen vastaamaan asiakastarpeita
e prosessin kehittdminen
e prosessin kyvykkyyden todentaminen. (Kiran 2017, s. 13)

Laadunohjaus on prosessi tavoitteiden saavuttamiseksi toiminnan aikana (Chandrupatla
2009, s. 5). Prosessi mittaa todellista suorituskykya ja vertaa sitd suorituskykytavoittei-
siin ohjaussuunnitelman mukaisesti. Naiden valisen eron perusteella ryhdytdan mahdol-
lisesti toimenpiteisiin eron pienentamiseksi. (Kiran 2017, s. 13) Tilastolliset prosessinoh-

jaustekniikat ovat laadunohjauksen ensisijaisia tyokaluja (Chandrupatla 2009, s. 5).

Laadun parantaminen on prosessi ylivertaisen ja ennenndkemattoman suorituskyvyn
saavuttamiseksi (Chandrupatla 2009, s. 5). Prosessissa tunnistetaan ja osoitetaan pa-
rannuksen tarve. Parannuskohteita diagnosoidaan ongelmien l6ytamiseksi, ja tunniste-
tuille ongelmille maaritetddn korjaustoimenpiteet. Korjaustoimenpiteiden tehokkuus to-
dennetaan varsinaisissa kayttdolosuhteissa. Juranin lahestymistavan mukaan laadun
parantamisen tavoitteena on parantaa vaatimustenmukaisuutta ja pienentaa laatukus-
tannuksia. Juran korosti erityisesti laatukustannuksia, koska ylin johto tarkastelee liike-
toiminnan tuloksia rahamaaraisesti. Han suositteli hyddyntamaan laatukustannuksia laa-
dunparannusprojektien ja -mahdollisuuksien tunnistamisessa seka kehittamaan laatu-
kustannustulostaulun (engl. quality cost scoreboard) laatukustannusten mittaamiseksi.
Juran otti lahtdkohdaksi nykyisen johtamiskulttuurin ja rakensi siita Iahtékohdasta laa-

dunparannusprosessin. (Dale et al. 2016, s. 62—-63)

Philip B. Crosby toi esille idean nollavirheen periaatteesta, jonka mukaan tuottavuus pa-
ranee, kun asiat tehdaan ensimmaisella kerralla oikein. Crosby tiivisti tarkeimmat ajatuk-

sensa neljaan paaperiaatteeseen:
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e vaatimustenmukaisuus

e ennaltaehkaisy

e virheettomyys

¢ vaatimustenvastaisuuden kustannus. (Chandrupatla 2009, s. 6)

Virheettémyyden periaate on johtanut myohemmin Six Sigman luomiseen ja kehittami-
seen, minka monet organisaatiot ovat hyvaksyneet maailmanlaajuisesti. (Chandrupatla
2009, s. 6)

Armand V. Feigenbaum julkaisi vuonna 1951 kirjan nimelta Quality Control: Principles,
Practice and Administration, joka julkaistiin myéhemmin nimelld Total Quality Control.
Han maaritteli kolmivaiheisen prosessin laadun parantamiseksi: laatujohtaminen, laatu-
teknologia ja organisaation sitoutuminen. Tama muuntui kirjallisuudessa myéhemmin
kokonaisvaltaiseksi laadunhallinnaksi (engl. Total Quality Management, TQM). TQM yh-
distda organisaation laadun kehittdmisen, yllapitdmisen ja parantamisen tdyden asiakas-
tyytyvaisyyden saavuttamiseksi. (Jung & Wang 2006; Chandrupatla 2009, s. 6) Asiak-
kaiden laatuodotukset kasvavat jatkuvasti laatuymmarryksen lisdantyessa. Asiakkaiden
tarpeiden tayttdminen ja asiakkaiden innostuksen luominen ymmartamalla heidan tar-
peitaan ja tulevia vaatimuksiaan ovat TQM:n ja strategisten prosessien parantamisen
ydin. (Jung & Wang 2006; Dale et al. 2016, s. 29)

Lisdksi Walter Shewhart oli yksi aikansa laadun edistajistd. Hanen laadun maaritel-
mansa ottaa huomioon kaksi nakdkulmaa. Objektiivinen nakékulma viittaa asian laatuun,
joka on riippumaton ihmisen olemassaolosta. Subjektiivinen nakékulma puolestaan viit-
taa siihen, mita ajattelemme, tunnemme tai aistimme objektiivisen todellisuuden seu-
rauksena. Shewhartin mukaan laadun subjektiivinen nakékulma on kaupallisen mielen-
kiinnon kohteena, vaikka objektiivista nakdkulmaa yritetdan yleensa mitata. (Sower
2011, s. 6)

ASQ:n (engl. The American Society for Quality) laadun maaritelma tukee seka subjektii-
vista etta objektiivista nakokulmaa. Maaritelman mukaan laatu on subjektiivinen termi,
jolle jokainen muodostaa henkilokohtaisen maaritelman. Teknisesta nakdkulmasta tar-
kasteltuna laadulla tarkoitetaan kahta asiaa: tuotteen virheettémyytta ja tuotteen ominai-

suuksia, joilla on kyky tayttaa ilmoitetut tai oletetut tarpeet. (Sower 2011, s. 6)

Kansainvalisen standardoimisjarjestd 1SO:n maaritelman mukaan tuotteiden ja palvelu-
jen laatu maaraytyy sen mukaan, mika on niiden kyky tayttaa asiakkaiden vaatimukset
ja mika on niiden tarkoitettu ja tahaton vaikutus keskeisiin sidosryhmiin. Laatuun sisaltyy

kayttotarkoitukseen sopivuuden ja toimivuuden lisaksi seka asiakkaan kokema arvo etta
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asiakkaan tuotteista tai palveluista saama hydty. Laatua edistdvassa kulttuurissa orga-
nisaation kaytos, asenteet, toiminnot ja prosessit tuottavat arvoa tayttamalla asiakkaiden
ja muiden sidosryhmien vaatimukset ja odotukset. (SFS-EN ISO 9000: 2015, s. 6;
Weckenmann et al. 2015)

Laatu maaraytyy viime kadessa asiakkaan kokemuksen perusteella, joten esimerkiksi
virheettdmaksi valmistettu tuote ei viela takaa, etta tuote koettaisiin laadukkaaksi. Yrityk-
sen liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta on tarkea3, etta asiakastarpeet taytetaan tehok-
kaasti ja kannattavasti. Asiakas pyrkii hankkimaan tuotteen tai palvelun haluamallaan
laadulla mahdollisimman edullisesti. Vastaavasti valmistaja pyrkii tayttamaan asiakkaan
vaatimukset mahdollisimman lyhyessa ajassa, alhaisilla kustannuksilla, korkealla laa-
dulla ja suurella voitolla. Laadun tavoitteena on asiakasvaatimusten ja odotusten taytta-
misen lisaksi luoda taloudellista arvoa asiakkaille, tyontekijoille, osakkeenomistajille ja
yhteisolle. (Mikel 2000, s. 64—66; Weckenmann et al. 2015)

Laadun parantaminen on jatkuva prosessi eika laatuperiaatteiden soveltaminen rajoitu
ainoastaan teollisuuteen. Laatuperiaatteita voidaan soveltaa kaiken tyyppisiin yrityksiin,

julkisiin palveluihin ja jarjestdihin. Laatua voidaan parantaa neljalla tavalla:
¢ tuotteiden ja palveluiden innovaatioilla
e prosessi-innovaatioilla
e parantamalla olemassa olevia tuotteita ja palveluja
e parantamalla nykyisia liiketoimintaprosesseja. (Deming et al. 2013)

Yleisesti virheellisesti oletetaan, etta laatu varmistetaan ainoastaan parantamalla nykyi-
sia prosesseja. Hyvat toiminnot ovat valttdmattomia, mutta ne eivat kuitenkaan takaa
laatua. Ylimman johdon paatodksilla on merkittdvin vaikutus laatuun. Organisaatio voi
tuottaa parhaimmillaan johdon mahdollistaman tuotteen ja palvelun laadun. (Deming et
al. 2013)

Laadulla on suora vaikutus yrityksen kannattavuuteen (Hokkanen & Stromberg 20086, s.
23). Lean-periaatteiden mukaan alhainen suorituskyky johtuu hukasta (engl. waste). Hu-
kalla tarkoitetaan kaikkia prosessin osatekijoita, jotka eivat lisda arvoa, mutta kuluttavat
resursseja. (Pessba & Trabasso 2017, s. 71) Tuotantoprosessien ja materiaalien kaytén
tehostuminen parantavat tuottavuutta, jonka seurauksena yritys pystyy kilpailemaan al-
haisemmilla hinnoilla. Parantunut kilpailukyky auttaa yritysta pysymaan mukana liiketoi-
minnassa, mikd mahdollistaa uusien tydpaikkojen syntymisen ja uusien tyontekijdiden
palkkaamisen. (Deming et al. 2013; Lu et al. 2019)
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Kiran (2017, s. 8-9) on tiivistanyt Harvardin professori David Garvinin viisi paaasiallista

Iahestymistapaa laadun maarittelemiseksi seuraavasti:

1.

Transsendenttisen [&8hestymistavan (engl. transcendent approach) mukaan laatu
on synonyymi huippuosaamiselle. Se on yleisesti tunnistettavissa: "Tiedat sen,
kun naet sen”. Lahestymistavan mukaan sana "laatu” tulisi liittdd vain tuotteisiin
ja palveluihin, jotka tayttavat korkeimmat vaatimukset. Lahestymistapa sisaltada
puutteita, jonka takia tarkastelemme useita kehittyneempia lahestymistapoja laa-

dun maarittelemiseksi.

Tuoteperusteinen lahestymistapa (engl. product-based approach) tarkastelee
laatua kvantifioitavissa tai mitattavissa olevana ominaisuutena tai attribuuttina.
Esimerkiksi kestavyytta tai luotettavuutta voidaan mitata, insinddri voi suunnitella
nama ominaisuudet vaatimustenmukaisiksi. Laatu maaritellddn objektiivisesti.
Vaikka talla lahestymistavalla on monia etuja, silla on myds rajoituksia. Jos laatu
perustuu yksilolliseen makuun tai mieltymykseen, mittauksen vertailuarvo voi olla

harhaanjohtava.

Kayttajaperusteinen lahestymistapa (engl. user-based approach) perustuu aja-
tukseen, etta laatu on yksildllinen asia ja tuotteet, jotka tayttavat parhaiten miel-
tymykset ovat korkealaatuisimpia. Tassa lahestymistavassa on kaksi ongelmaa.
Kuluttajien mieltymykset vaihtelevat suuresti, ja naitéd mieltymyksia on vaikea yh-
distaa tuotteisiin, joilla on suuri kysynta. Tama johtaa strategian valintaan, jolla
pyritdan tayttdmaan suurimman kuluttajasegmentin tarpeet. Lahestymistapa an-
taa kuluttajille mahdollisuuden vaikuttaa laadun maarittelyyn, mita pidetaan ta-
man lahestymistavan vahvuutena. Tata vahvuutta voidaan pitdd myos heikkou-
tena, koska kuluttajien odotukset voivat olla hyvinkin erilaisia ja henkilékohtaisia,
mika voi olla ongelmallista. Lisaksi kuluttajat eivat valttamatta pysty ilmaisemaan

odotuksiaan tiedon ja ymmarryksen puutteen vuoksi.

Valmistusperusteinen |ahestymistapa (engl. manufacturing-based approach)
keskittyy sisaisiin asioihin, kuten suunnittelu- ja valmistuskaytantoihin. Tuotteet
suunnitellaan ja valmistetaan ennalta maariteltyjen spesifikaatioiden mukaisesti,
ja mahdolliset poikkeamat merkitsevat laadun heikkenemista. Laadunvalvonta-
tekniikat auttavat havaitsemaan poikkeamat. Lahestymistapaan liittyy vakava
heikkous. Kuluttajien kasitys laadusta rinnastetaan vaatimustenmukaisuuteen ja

on siten sisaisesti fokusoitunut.

Arvoperusteisen lahestymistavan (engl. value-based approach) mukaan arvo

maaraytyy koetun laadun ja hyotyjen suhteessa maksettuun hintaan. Kuluttajien
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ostopaatds perustuu siis hyvaksyttavaan laadun hintaan. Korkein laatu ei yleensa
takaa parasta arvoa. Termi "best-buy” kuvaa parasta tuotetta tai palvelua hintaan

suhteutettuna.

Tassa tydssa tullaan keskittymaan erityisesti laadun tuote- ja kayttajaperusteiseen 1a-

hestymistapaan.

2.2.1 Laadunhallinta

Laadunhallinta (engl. quality management) tarkoittaa laatuun liittyvaa johtamista (SFS-
EN ISO 9000: 2015, s. 19; Lu et al. 2019). Se on toimintaa, jolla yllapidetaan ja hallitaan
organisaation eri toimintoja ja tehtavia. Toiminnalla pyritdan varmistamaan, etta tuotteet
ja palvelut seka niiden tuottamiseen kaytetyt menetelmat ovat vaatimustenmukaisia. Se
auttaa saavuttamaan ja yllapitamaan halutun laatutason organisaatiossa. Laadunhallin-
taan kuuluu laadun suunnittelu (engl. quality planning), laadunvarmistus (engl. quality
assurance), laadunohjaus (engl. quality control) ja laadun parantaminen (quality impro-
vement). Laadunhallinnan tavoitteena on varmistaa, etta kaikki organisaation sidosryh-
mat tekevat yhteistyota yrityksen prosessien, tuotteiden, palvelujen ja kulttuurin paran-
tamiseksi saavuttaakseen asiakastyytyvaisyydesta johtuvan pitkan aikavalin menestyk-
sen. (Rose 2005, s. 41-42)

Laadunhallinnan keskeiset periaatteet ovat:

e asiakaskeskeisyys

johtajuus

ihmisten taysipainoinen osallistuminen

e prosessimainen toimintamalli

e parantaminen

e nayttdon perustuva paatoksenteko

e suhteiden hallinta. (SFS-EN ISO 9000: 2015, s. 8—-14)

Laadunhallinnan periaatteita noudattamalla on mahdollista parantaa esimerkiksi organi-
saation prosessien suorituskykya, toimintakykya ja asiakastyytyvaisyytta. Prosessien
suorituskykya voidaan parantaa vaikuttavalla prosessien hallinnalla, resurssien tehok-
kaammalla kaytolla ja vahentamalla toimintojen valisia esteitd. Organisaation laatutavoit-
teet saavutetaan vaikuttavammin ja tehokkaammin, koska laatutavoitteet ymmarretaan
paremmin ja organisaatioon kuuluvilla henkililla on suurempi motivaatio saavuttaa ta-

voitteet. Laadunhallinta auttaa organisaatiota ennakoimaan ja reagoimaan paremmin
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seka sisaisiin etta ulkoisiin riskeihin ja mahdollisuuksiin. (SFS-EN ISO 9000: 2015, s. 8-
14)

Projektin laadunhallinta kattaa yrityksen laatupolitikkaan liittyvat prosessit, jotka liittyvat
suunnitteluun, hallintaan ja ohjaukseen seka sidosryhmien tavoitteista muodostuviin laa-
tuvaatimuksiin. Projektin laadunhallinta tukee organisaation prosessien jatkuvaa paran-

tamista. Projektin laadunhallinnan prosessit ovat:

e Suunnittelu (engl. plan quality management) — Prosessi, jolla tunnistetaan pro-
jektin laatuvaatimukset ja -standardit. Tunnistamisen lisaksi prosessissa doku-
mentoidaan suunnitelma, miten projektin tunnistetut laatuvaatimukset ja -stan-

dardit toteutaan.

¢ Hallinta (engl. manage quality) — Prosessi, jossa laadunhallintasuunnitelma muu-
tetaan suoritettaviksi toiminnoiksi, jotka yhdistavat organisaation laatupolitiikan

projektiin. Laadun hallintaa suoritetaan koko projektin ajan.

¢ Ohjaus (engl. control quality) — Prosessi suorituskyvyn arvioimiseksi ja sen var-
mistamiseksi, ettd projektin tuotokset ovat vaatimustenmukaisia ja vastaavat asi-

akkaiden odotuksia. (Project Management Institute 2017a, s. 271)

Projektin laadunhallinnan prosessit esitetdan kuvassa 10 erillisina prosesseina, joilla on
maaritetyt rajapinnat. Kaytannossa prosessit ovat kuitenkin paallekkaisia ja vuorovaiku-
tuksessa keskenaan tavalla, jota ei voida kuvata taysin yksityiskohtaisesti. Kuvatut laa-
dunhallinnan prosessit voivat vaihdella toimialasta tai yrityksesta riippuen. (Project Ma-

nagement Institute 2017a, s. 271)

Plan Quality templates
Quality from organizational
Management process assets
Quality management
plan
sality metrics .
Quaty Quality reports To Other
Manage
Quality St
Processes
Test and evaluate documents Quality control

Quality reports measurements
Work performance

Project information
o
Control
ntepation i Quallty
Work data
Validate
Si
Verified deliverables =

Kuva 10. Laadunhallintaprosessien véliset suhteet (Project Management Institute
2017a, s. 273).

Projektin laadunhallinta kasittelee projektin hallintaa ja projektin tuotoksia. Laadunhallin-
taa voidaan soveltaa kaikkiin projekteihin niiden luonteesta riippumatta. Kaytettavat laa-

tumenetelmat ovat projektikohtaisia. Esimerkiksi ohjelmistoprojektin laadunhallinnassa
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voidaan kayttaa erilaisia lahestymistapoja ja toimenpiteitd kuin ydinvoimalan rakentami-
sessa. Kummassakin tapauksessa laatuvaatimusten noudattamatta jattamisella voi olla
vakavia negatiivisia seurauksia projektin sidosryhmille. Toisen esimerkin mukaan pro-
jektiaikataulun tavoitteiden saavuttaminen nopeuttamalla suunniteltuja laatutarkastuksia
voi johtaa havaitsemattomiin virheisiin. Laatutarkastuksien nopeuttaminen lisda kayt-
téonoton jalkeisten ongelmien riskia. Kayttdonoton jalkeen ilmenevat ongelmat aiheutta-
vat korjauskustannuksia, jotka vaikuttavat negatiivisesti projektin tuottoon. (Project Ma-

nagement Institute 2017a, s. 273)

On tarkea ymmartaa kasitteiden laatu (engl. quality) ja vaatimusluokka (engl. grade) ero.
(Project Management Institute 2017a, s. 274). Laatu tuotettuna suorituskykyna tai tuo-
toksena on aste, missa maarin kohteen luontaiset ominaisuudet tayttavat vaatimukset.
Vastaavasti vaatimusluokalla tarkoitetaan luokitusta, joka maaritetaan tiettyjen vaatimus-
ten perusteella kohteille, joilla on sama toiminnallinen kayttétarkoitus. (SFS-EN I1SO
9000 2015, s. 23) Projektipaallikkd yhdessa projektin johtoryhman kanssa on vastuussa
laatuun ja vaatimusluokkaan liittyvista kompromisseista. Huono laatu on aina ongelma,
mutta alhainen vaatimusluokka ei valttamatta ole ongelma. Alhaisen vaatimusluokan
tuote (rajoitettu maara ominaisuuksia) voi sopia hyvin yleiseen kayttétarkoitukseen, mi-
kali tuote on korkealaatuinen (ei ilmeisia vikoja). Korkean vaatimusluokan tuote voi olla
ongelma, mikali tuote on huonolaatuinen. Korkean vaatimusluokan ominaisuudet menet-
tavat merkitystdan huonon laadun takia. (Project Management Institute 2017a, s. 274;
Haq et al. 2018)

Project Management Instituten (2017a, s. 274) mukaan ennaltaehkaiseminen on kan-
nattavampaa kuin tarkastus. Laatu kannattaa suunnitella tuotteeseen sen sijaan, etta
laatuongelmia todettaisiin tarkastuksien aikana tai huonoimmassa tapauksessa vasta
asiakkaalla. Virheiden ehkaisemisen kustannukset ovat yleensa paljon pienemmat kuin
virheiden korjaamisen. Mita mybhaisemmassa vaiheessa virheet havaitaan, sita kalliim-
maksi virheiden korjaaminen yleensa tulee. Virheiden havaitsemiseksi projektiryhma
saattaa tarvita projektista tai toimialasta riippuen kayttokelpoista tietoa tilastollisista val-

vontaprosesseista.

Laatukustannukset (engl. cost of quality, COQ) sisaltaa kaikki tuotteen elinkaareen liitty-
vat kustannukset. Elinkaareen liittyvat kustannukset voidaan jakaa kolmeen kategoriaan

seuraavasti:
e investoiminen vaatimustenvastaisuuden ehkaisemiseen
e vaatimustenmukaisuuden arvioiminen

e vaatimustenvastaisuuden korjaaminen.



27

Project Management Instituten (2017a, s. 274) mukaan epaonnistumisesta aiheutuneet

kustannukset luokitellaan sisaisiin (projektiryhman I6ytamiin) ja ulkoisiin (asiakkaiden

I6ytamiin). Epaonnistumisen kustannuksia kutsutaan usein huonon laadun kustannuk-

siksi. Organisaatiot investoivat virheiden ehkaisemiseen, silla siitd koituu hyodtya koko

tuotteen elinkaaren ajan. Elinkaareen liittyvia laatukustannuksia koskevia paatoksia ka-

sittelevat usein ohjelman hallinta (engl. program management), projektisalkun hallinta

(engl. portfolio management), projektinhallintatoimisto (engl. project management office,
PMO) tai toiminnot (vrt. Kuva 1, s. 7). (Weckenmann et al. 2015)

Laadunhallinnan tehostamiseksi on viisi lahestymistapaa:

Yleensa kallein Iahestymistapa on antaa asiakkaan 16ytaa virheet. Tama lahes-
tymistapa voi johtaa takuuongelmiin, takaisinkutsuihin, maineen menetykseen

seka korjauskustannuksiin.

Havaitse ja korjaa virheet osana laadunvalvontaprosessia ennen kuin tuotokset
lahetetdan asiakkaalle. Laadunvalvontaprosessiin liittyvat kustannukset ovat

padasiassa arviointikustannuksia ja sisaisia vikakustannuksia.

Kayta laadunvarmistusta itse prosessin tutkimiseen ja korjaamiseen erityisten vir-

heiden sijaan.
Liita laatu osaksi projektin ja tuotteen suunnittelua.

Luo organisaatioon kulttuuri, joka on sitoutunut yllapitamaan ja parantamaan pro-

sessien ja tuotteiden laatua. (Project Management Institute 20173, s. 275)

Nykyaikaisilla laadunhallintamenetelmilld pyritddn minimoimaan vaihtelu ja tuottamaan

tuotoksia, jotka tayttavat sidosryhmien vaatimukset. Projektin laadunhallinnan keskeisia

periaatteita ovat:

Asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvaisyyden saavuttamiseksi tulee ymmartaa,
arvioida, maaritelld ja hallita vaatimuksia niin, etta asiakkaiden odotukset taytty-
vat. Tama edellyttda vaatimusten noudattamista (projekti tuottaa sen, mita sen
on tarkoitus tuottaa) ja kayttdtarkoitukseen soveltuvuutta (tuote tai palvelu tayttaa
todelliset tarpeet). Joustava ymparistd ja sidosryhmien sitoutuminen projektitiimin

kanssa varmistavat asiakastyytyvaisyyden sailymisen koko projektin ajan.

Jatkuva parantaminen. PDCA-sykli luo perustan jatkuvalle parantamiselle. Ta-
man lisaksi on olemassa menetelmia, kuten TQM, Six Sigma ja Lean Six Sigma,
joiden avulla on mahdollisuus parantaa seka projektinhallinnan laatua etta tuo-

toksien laatua.
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« Johdon vastuu. Menestyminen edellyttda jokaisen projektitimin jasenen sitoutu-
mista. Johdolla on vastuu maaritella projektille resurssit, jotka mahdollistavat pro-

jektin onnistuneen toteutuksen.

» Yhteistyd. Organisaatiot ja toimittajat ovat riippuvaisia toisistaan. Kumppanuu-
teen ja yhteistydhén perustuvat suhteet takaavat molemminpuolisen hyédyn. Pit-
kaaikaisia suhteita tulisi suosia lyhytaikaisten voittojen tavoittelun sijaan. Kum-
paakin osapuolta hyddyttava suhde parantaa seka organisaation etta toimittajan
kykya luoda arvoa toisilleen. Kumpaakin osapuolta hyddyttava suhde parantaa
seka organisaation etta toimittajan kykya luoda arvoa toisilleen, parantaa yhteista
kykya vastata asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin, optimoi kustannukset ja re-
surssit. (Jung & Wang 2006; Project Management Institute 2017a, s. 275; Lu et
al. 2019)

Jokainen projekti on ainutlaatuinen. Taman takia projektipaallikdn on suunniteltava tapa,
jolla projektin laadunhallintaprosesseja sovelletaan. Huomioon otettavia ndkdkulmia ovat

seuraavat:

o Kaytantdjen noudattaminen ja tarkastaminen. Millaista laatupolitiikkaa organisaa-

tiossa noudatetaan? Millaisia laatumenetelmia organisaatiossa kaytetaan?

« Standardit ja sdanndsten noudattaminen. Onko erityisia laatustandardeja sovel-

lettava? Onko olemassa rajoituksia, jotka on otettava huomioon?

e Jatkuva parantaminen. Kuinka laadun parantaminen hallitaan projektissa? Halli-

taanko sitd organisaatiotasolla vai projektitasolla?

e Sidosryhmien sitoutuminen. Onko sidosryhmille ja toimittajille yhteinen toimin-

taymparistd? (Project Management Institute 2017a, s. 276)

Muutosten hallitsemiseksi joustavat menetelmat edellyttavat usein projektin aikaisia
laatu- ja tarkistusvaiheita projektin loppupuolen tarkistuksien sijaan. Saanndllisesti tois-
tuvat tarkistukset takaavat laatuprosessien tehokkuuden. Ongelmien juurisyiden tunnis-
tamisella pyritdan 16ytdmaan uusia lahestymistapoja laadun parantamiseksi. Uusia la-
hestymistapoja arvioidaan, ja sen perusteella maaritetdan jatkotoimenpiteet. (Project
Management Institute 2017a, s. 276)

2.2.2 Laadunhallintajarjestelma

Laadunhallinnan periaatteisiin perustuvan laadunhallintajarjestelman luominen seka sen

yllapidon suunnitteleminen on strateginen prosessi (SFS-ISO 10006: 2018, s. 11). Laa-
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dunhallintajarjestelma on johtamisjarjestelma, jonka avulla ohjataan ja valvotaan organi-
saation sisaista ja ulkoista laatua. Jarjestelman tarkoitus on luoda viitekehys, jonka
avulla varmistetaan prosesseissa kaytettavien tarkoituksenmukaisten menetelmien joh-
donmukainen kayttd. Talla tavalla laadunhallintajarjestelma auttaa maarittelemaan sel-
keat vaatimukset, viestimaan toimintatavoista ja menettelyista, seuraamaan tyon suorit-
tamista ja parantamaan tiimityoskentelya. (Dale et al. 2007, s. 280) Laadunhallintajarjes-
telman suunnittelussa tulee keskittya prosessien, tuotteiden ja palveluiden laatuun, jotta
laadunhallintajarjestelmaltad halutut tulokset saavutetaan (SFS-EN ISO 10006: 2018, s.
11). Suunnittelussa on otettava huomioon sisaiset ja ulkoiset tekijat, jotka ovat olennaisia
organisaation tarkoituksen ja strategian kannalta (SFS-EN ISO 9001: 2015, s. 10). Li-
saksi siina tulee ottaa huomioon laadunhallintajarjestelman kannalta oleellisten sidos-

ryhmien vaatimukset seka maaritettava riskit ja mahdollisuudet, jotta voidaan:
e varmistaa, etta laadunhallintajarjestelma voi saavuttaa halutut tulokset
e vahvistaa suotuisia ja toivottavia vaikutuksia
o estaa tai vahentaa epasuotuisia vaikutuksia
e saada aikaan parannuksia. (SFS-EN ISO 9001: 2015, s. 11, 14)

Organisaation on suunniteltava riskeihin ja mahdollisuuksiin liittyvat toimenpiteet. Toi-
menpiteet tulee yhdistda osaksi laadunhallintajarjestelman prosesseja, jonka jalkeen nii-
den vaikutus tulee arvioida. (SFS-EN ISO 9001: 2015, s. 14)

Projektin laatusuunnitelmaan tulisi sisallyttaa dokumentoitu ja yllapidettava laadunhallin-
tajarjestelma. Laatusuunnitelma tulisi sisaltda projektin laatutavoitteiden saavuttamiseen
tarvittavat toiminnot ja resurssit. Laatusuunnitelmaa maaritettaessa olisi sovellettava ris-
kiperusteista ajattelua niihin laadunhallintajarjestelman prosesseihin, jotka liittyvat pro-
jektin tavoitteiden saavuttamiseen. Riskeja ja mahdollisuuksia olisi kasiteltava suunnit-
telu- ja tukiprosesseissa seka projektin riskeihin liittyvissa prosesseissa. (SFS-EN I1SO
10006: 2018, s. 8-10; Haq et al. 2018)

Riskiperusteinen ajattelu on olennainen osa vaikuttavaa laadunhallintajarjestelmaa.
Kansainvalinen ISO-standardi (SFS-EN ISO 9001: 2015, s. 33) vaatii organisaatioita
maarittelemaan riskit laadunhallintajarjestelman suunnittelun perustaksi. Talla tavoin ris-
kiperusteista ajattelua sovelletaan suunnitteluun ja laadunhallintajarjestelman proses-
sien toteuttamiseen. Yksi laadunhallintajarjestelman tarkeimmista tehtavista on ehkaista
ongelmia. Ehkaisevien toimenpiteiden periaate nakyy laadunhallintajarjestelmassa si-

ten, ettd vaatimusten muotoilussa noudatetaan riskiperusteista ajattelua. Kaikki laadun-
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hallintajarjestelman prosessit eivat aiheuta samantasoista riskia organisaation tavoittei-
den saavuttamisen suhteen. Epavarmuuden vaikutukset ovat erilaisia organisaatioista
riippuen. Organisaatiot ovat vastuussa riskiperusteisen ajattelun soveltamisesta seka
toimenpiteista, joiden avulla ne kasittelevat riskeja. (SFS-EN ISO 9001: 2015, s. 33)

Laadunhallintajarjestelmaa arvioidaan auditointien avulla (SFS-EN 1SO 9001: 2015, s.
28). Auditointi on jarjestelmallinen, riippumaton ja dokumentoitu prosessi, jolla hankitaan
objektiivista nayttéa. Hankittua nayttdéa arvioidaan objektiivisesti, jotta voidaan maarittaa,
missa maarin sovitut auditointikriteerit tayttyvat. Auditointikriteerit ovat vaatimuksia, joi-
hin objektiivista nayttda verrataan. (SFS-EN ISO 19011: 2018, s. 7-8) Auditointien avulla
voidaan maarittda, onko laadunhallintajarjestelma organisaation omien tai ISO 9001 -
standardin vaatimusten mukainen. Lisaksi voidaan maarittaa, onko laadunhallintajarjes-
telma otettu kayttdéon ja yllapidetty vaikuttavasti. (SFS-EN ISO 9001: 2015, s. 28)

Sertifikaatilla organisaatio voi osoittaa toimivansa sertifiointikriteerind kaytetyn standar-
din, esimerkiksi ISO 9001 -standardin, mukaisesti. Sertifiointi perustuu yrityksessa pai-
kan paalla tehtavaan pistokoeluonteiseen auditointiin, jossa tarkastellaan yrityksen toi-
minnan kuvauksia, kaytantoja seka saavutettuja tuloksia. Sertifikaatin avulla yritys pystyy
osoittamaan toiminnan luotettavuuden asiakkaille esimerkiksi laadunhallinnan suhteen.
Sertifiointi toimii oikein toteutettuna erinomaisesti toiminnan kehittdmisen ja yrityksen ris-
kienhallinnan tydkaluna. (Dale et al. 2007, s. 281; AMK Consulting Oy)

2.2.3 Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen tarkoittaa toistuvaa toimintaa, jolla parannetaan suorituskykya
(SFS-EN ISO 9000: 2015, s. 18). Suorituskyky on mitattavissa oleva tulos, joka voi pe-
rustua joko maarallisiin tai laadullisiin havaintoihin. Se voi liittya toimintojen, prosessien,
tuotteiden, palvelujen, jarjestelmien tai organisaatioiden hallintaan. (SFS-EN ISO 9000:
2015, s. 27). Organisaatioiden on parannettava jatkuvasti laadunhallintajarjestelman so-
veltuvuutta, tarkoituksenmukaisuutta ja vaikuttavuutta (SFS-EN ISO 9001: 2015, s. 30;
Singh & Singh 2015). Parannusmahdollisuuksien etsiminen ja tavoitteiden asettaminen
on jatkuva prosessi, jossa hydodynnetaan auditointien tuloksia, datan analysointia, johdon
katselmuksia, korjaavia tai ehkaisevia toimenpiteitd sekd muita menetelmia. (SFS-EN
ISO 9000: 2015, s. 18) Kokonaisvaltainen suorituskyvyn jatkuva parantaminen tulisi olla
organisaation pysyva tavoite (SFS-EN ISO 10006: 2018, s. 13).

Jatkuva parantaminen perustuu PDCA-malliin. Mallia voidaan soveltaa kaikkien proses-

sien lisaksi koko laadunhallintajarjestelmaan. Kuvassa 11 on esitetty, kuinka organisaa-
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tion toimintaymparistd, johtajuus, suunnittelu, tukitoiminnot, toiminta, suorituskyvyn arvi-

ointi ja parantaminen voidaan luokitella PDCA-mallin mukaisesti. (SFS-EN 1SO 9001:
2015, s. 7; SFS-EN ISO 10006: 2018, s. 13)
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Kuva 11. PDCA-mallin soveltaminen laadunhallintajérjestelméaéan (SFS-EN ISO
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PDCA-mallin nelja vaihetta voidaan kuvata lyhyesti seuraavasti:

1.

Suunnittele (engl. plan): Tassa vaiheessa jarjestelmalle ja sen prosesseille ase-
tetaan tavoitteet, laaditaan toimintasuunnitelma ja maaritetaan tarvittavat resurs-
sit, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa asiakkaiden vaatimusten ja organisaation
oman toimintapolitikan mukaisesti. Tunnistetaan ja kasitellaan riskit ja mahdolli-

suudet.
Toteuta (engl. do): Edellisen vaiheen suunnitelmat toteutetaan tassa vaiheessa.

Arvioi (engl. check): Tassa vaiheessa seurataan ja tarvittaessa mitataan proses-
seja ja niista syntyvia tuotoksia. Tuotoksia verrataan toimintapolitiikkaan, tavoit-

teisiin, vaatimuksiin ja suunniteltuihin toimintoihin seka raportoidaan tuloksista.

Toimi (engl. act): Tassa vaiheessa ryhdytaan tarvittaessa toimenpiteisiin suori-
tuskyvyn parantamiseksi. (Pries & Quigley 2012, s. 7; SFS-EN ISO 9001: 2015,
s. 7-8; Singh & Singh 2015)

PDCA-malli muodostaa ympyran kuvan 9 mukaisesti. Ympyraa kierretdan toistuvasti si-

ten, etta jokaisen kierroksen jalkeen ollaan lahempana asetettua tavoitetta. PDCA-malli

sopii kaytettavaksi projektinhallinnassa ja sitd voidaan kayttda projektityyppisesti. Pro-

jektin aloitusta seuraa projektin suunnittelu, toteutus ja seuranta kunnes projekti paate-

tdan. Jatkuva parantaminen on tarkeaa yrityksen kilpailukyvyn kannalta, koska eri tekijat
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kuten asiakkaiden odotukset muuttuvat jatkuvasti. (Pries & Quigley 2012, s. 7; Singh &
Singh 2015)

2.3 Riski

Kansainvalisen standardointijarjestd 1ISO:n (engl. International Organization for Standar-
dization) standardissa SFS-ISO 31000 (2018, s. 6) riski kuvataan epavarmuuden vaiku-
tuksena tavoitteisiin. Tallaisen epavarmuuden toteutuessa silla on joko positiivinen tai
negatiivinen vaikutus yhteen tai useampaan tavoitteeseen. Projektisalkkujen, ohjelmien
ja projektien luonteeseen liittyy aina epavarmuutta, ja riskit muodostuvat epavarmuuste-
kijoista. Riski ilmaistaan usein riskin lahteiden, mahdollisten tapahtumien, niiden seu-
rausten ja niiden todennakdisyyksien yhdistelmana. Riskit altistavat seka organisaation
ettd sen sidosryhmien strategiset ja liikketoiminnalliset tavoitteet epavarmuuksien seu-
rauksille. (Besner & Hobbs 2012; SFS-ISO 31000: 2018, s. 6; Project Management In-
stitute 2019; Ostrom & Wilhelmsen 2019)

Mahdollisuuksiin (engl. opportunities), joilla on positiivinen vaikutus yhteen tai useam-
paan tavoitteiseen, liittyy aina epavarmuustekijoita eli riskeja. Johdonmukainen projekti-
salkun, ohjelman ja projektinhallintajarjestelma auttaa tunnistamaan ja arvioimaan mah-
dollisuuksia, jotka ovat usein yhteydessa toisiinsa. Lisdksi se parantaa organisaation ky-
kya hyvaksya ja tavoitella mahdollisuuksia. Uhat (engl. threats) vaikuttavat negatiivisesti
yhteen tai useampaan tavoitteeseen. Toteutuessaan uhat muuttuvat ongelmiksi ja mah-
dollisuudet hyédyiksi. Projektisalkun, ohjelman ja projektin paallikdt ovat vastuussa on-
gelmien ratkaisemisesta seka niiden tehokkaasta hallinnasta. Naihin voi liittyvia toimia,
jotka eivat kuulu projektisalkun, ohjelman tai projektin riskienhallintaprosessin piirin, siksi
nama asiat siirtyvat ylemmalle johtotasolle organisaation hallintopolitikan mukaisesti.
(Camilleri 2016; Project Management Institute 2019)

Riskien luokitteluun kaytetdan RPN-lukua (engl. Risk Priority Number, RPN), joka muo-
dostuu vakavuuden (engl. severity), todennakdisyyden (engl. probability) ja hallittavuu-
den (engl. controllability) tulona. Jos esimerkiksi vakavuus on 10, todennakdisyys 7 ja
hallittavuus 4, niin RPN-luku on talldin 280. Riskikohteet voidaan jarjestaa RPN-luvun
perusteella prioriteettijarjestykseen, joka auttaa kohdistamaan jatkotoimenpiteet merkit-
tavimpiin riskeihin. Mitd suurempi RPN-luku on, niin sitd suurempi riski on kyseessa.
(Pries & Quigley 2012, s. 148)
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Pries & Quigley (2012, s. 149) mukaan riskin lieventadmisen (engl. mitigation) seurauk-
sena riskin vakavuus voi pienentyd. Hyvin usein kuitenkin riskin vakavuus pysyy sa-
mana, vaikka RPN-luvun kaksi muuta tekijaa pienenevat. (SFS-ISO 12100: 2010) Riskin

vakavuutta voidaan arvioida esimerkiksi seuraavasti:

Descniption level Value scale
Minor impact on cost schedule performance lto2
Moderate impact on cost, schedule, performance Itod
Significant impact on project baselines S5to6

Very significant impact on project baselines Tto 8
Disastrous impact, probable project failure 9to 10

Kuva 12. Esimerkki riskin vakavuuden arvioimiseen kéytettévista lukuarvoista
(Pries & Quigley 2012, s. 149).

Riskiin liittya haitallisten vaikutuksien todennakoisyytta tulisi pyrkia pienentamaan. To-

dennakdisyyttd voidaan arvioida esimerkiksi seuraavasti: (Pries & Quigley 2012, s. 149)

1 10.00% very unlikely

2 20.00%

3 30.00% somewhat unhikely
4 40.00%

5 50.00% 50/50 chance

6 60.00%

7 70.00% highly hkely

8 80.00%

9 90.00% nearly certain
10 100.00%

Kuva 13. Esimerkki riskin todennékdisyyden arvioimiseen kéytettévistd lukuarvoista
(Pries & Quigley 2012, s. 149).

Viimeistd RPN-lukuun vaikuttavaa tekijaa, hallittavuutta, voidaan kuvata esimerkiksi seu-
raavasti: (Pries & Quigley 2012, s. 150)

Description level Value scale
Essentally avoidable through selected nsk mihigation 1to2
Highly controllable through orgamzation or project actions Stod
Moderately controllable through organization or project actions 5to6
Largely uncontrollable by the organization or the project Tto8
Unecontrollable by the organization or the project 910 10

Kuva 14. Esimerkki riskin hallittavuuden arvioimiseen kéytettavista lukuarvoista
(Pries & Quigley 2012, s. 150).

Riskin lieventamisen jalkeen RPN-luvun tulisi olla alkuperaistd RPN-lukua pienempi. Jos

nain ei ole, riski taytyy hyvaksya tai siirtda korkeamman johdon kasiteltdvaksi. (Pries &
Quigley 2012, s. 150)
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Riskiperusteinen ajattelu on olennainen osa vaikuttavan laadunhallintajarjestelman im-
plementoimista. SFS-EN ISO 9001 (2015, s. 32) -standardi vaatii organisaatiota ymmar-
tamaan toimintaymparist6dan ja maarittelemaan riskit laadunhallintajarjestelman suun-
nittelun perustaksi. Riskiperusteista ajattelua tulee soveltaa suunnitteluun ja laadunhal-
lintajarjestelman prosessien toteuttamiseen. Kun organisaatio suunnittelee ja toteuttaa
toimenpiteet, joilla se kasittelee riskeja ja mahdollisuuksia, se luo perustan laadunhallin-
tajarjestelman vaikuttavuuden lisdamiselle, parempien tulosten saavuttamiselle ja haital-
listen vaikutusten estamiselle. Mahdollisuuksia ovat esimerkiksi uusien asiakkaiden hou-
kutteleminen, uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen, hukan vahentaminen ja
tuottavuuden parantaminen. (SFS-EN ISO 9001: 2015, s. 8)

2.3.1 Riskienhallinta

Riskit ovat luonnostaan lasna kaikissa organisaatioissa. Riskit asettavat organisaatioille
haasteita, mutta riskeja ottamalla voi saavuttaa kilpailuetua, kun seka uhkia ettd mah-
dollisuuksia hallitaan ennakoivasti. Riskienhallinta tarjoaa kattavan ja integroidun kehyk-
sen riskien kasittelemiseksi ja hallinnoimiseksi kaikilla tasoilla projektisalkuista ohjelmiin

ja projekteista toimintoihin. (Howes 2001; Project Management Institute 2019)

Organisaatiot kohtaavat sisadisten ja ulkoisten tekijdiden aiheuttamaa epavarmuutta.
Epavarmoja nyKkyisia ja tulevia haasteita hallitaan soveltamalla sopivaa liiketoimintastra-
tegiaa tavoitteiden saavuttamiseksi ja riskien hallitsemiseksi. Riskienhallinta tarjoaa kat-
tavan kasityksen riskeista, joihin on puututtava ajallaan asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi ja mahdollisuuksien hyédyntamiseksi. (Howes 2001; Besner & Hobbs 2012;
Padalkar & Gopinath 2016; Project Management Institute 2019; Ostrom & Wilhelmsen
2019)

Riskienhallinta on koordinoitua toimintaa, jolla johdetaan ja ohjataan organisaation toi-
minnan epavarmuustekijoitad ja niiden vaikutuksia. Riskienhallinnan tarkoitus on arvon
luominen ja sailyttaminen. Riskienhallinta parantaa suorituskykya seka tukee innovointia
ja tavoitteiden saavuttamista. Kuvassa 15 esitetdan riskienhallinnan periaatteet, jotka
kuvaavat vaikuttavan ja tehokkaan riskienhallinnan osatekijat seka riskienhallinnan ta-
voitteet ja tarkoituksen. Tama muodostaa riskienhallinnan perustan ja on otettava huo-
mioon maaritellessa organisaation riskienhallinnan puitteita ja prosesseja. (Howes 2001;
Camilleri 2016; Padalkar & Gopinath 2016; SFS-ISO 31000: 2018, s. 6-8)
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Kuva 15. Riskienhallinnan perustana olevat periaatteet (SFS-ISO 31000: 2018, s.

8).

Kuvan 15 riskienhallinnan osatekijat voidaan kuvata lyhyesti seuraavasti:

1.

Organisaation johtamisjérjestelméén siséllytetty tarkoittaa, etta riskienhallinnan

tulisi olla olennainen osa kaikkia organisaation toimintoja.

Jésennelty ja kattava riskienhallinnan toimintamalli tuottaa yhdenmukaisia ja ver-

tailukelpoisia tuloksia.

Ré&étaloity. Riskienhallintaprosessi raataléidaan organisaation toimintaymparis-

toon sopivaksi.

Sidosryhmét mukaan ottava. Sidosryhmien mukaan ottaminen lisda asiantunte-

musta ja tuo useampia nakdkulmia riskienhallintaan.

Dynaaminen. Riskit voivat muuttua organisaation toimintaympéariston muuttu-
essa. Dynaamisella riskienhallinnalla ennakoidaan muutoksia ja reagoidaan oi-

kea-aikaisesti.

Paras saatavilla oleva tieto. Riskienhallinnan lahtotiedot perustuvat historiatietoi-
hin, nykytietoihin ja tulevaisuutta koskeviin odotuksiin. Riskienhallinta ottaa huo-

mioon tietoihin ja odotuksiin liittyvat rajoitukset ja epavarmuudet.

Inhimilliset ja kulttuurilliset tekijat vaikuttavat merkittavasti epavarmuuksien tul-

kintaan ja riskienhallinnan nakdékulmiin kaikilla tasoilla.

Jatkuva kehittdminen. Riskienhallinnan prosesseja ja menetelmia kehitetaan jat-
kuvasti kokemusten ja oppimisen myo6ta. (SFS-ISO 31000: 2018, s. 8-9)
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Riskienhallinta sisdltda kaikki organisaation toiminnan tasot: yrityksen, projektisalkun,
ohjelman ja projektin kuvan 16 mukaisesti. Organisaatiotason riskienhallinta yhdistaa
kulttuurin, kyvyn ja strategian arvon luomiseksi ja yllapitamiseksi. Se sisaltaa politiikat,
prosessit ja menetelmat, joilla organisaatiot hallitsevat riskeihin liittyvia uhkia ja mahdol-
lisuuksia organisaation mission ja vision edistamiseksi. Projektisalkun riskienhallinta joh-
taa politiikkansa, prosessinsa ja menetelmansa organisaatiotason riskienhallinnan ke-
hyksesta ja raataldi ne projektisalkun riskienhallintaan sopivaksi. Vastaavasti ohjelmat ja
projektit omaksuvat riskienhallintakaytannot projektisalkun kehyksesta. Tassa tutkimuk-
sessa keskitytaan erityisesti projektien riskienhallintaan. (Besner & Hobbs 2012; Project

Management Institute 2019)

Enterprise Portfolio Program

Operations

Kuva 16. Riskienhallinta organisaation toiminnan tasoilla (Project Management Ins-
titute 2019).

Asianmukaisen riskienhallinnan kehyksen avulla organisaatio pystyy nimeamaan tavoit-
teet ja maarittdmaan seka tehokkaan riskienhallinnan elinkaaren. Riskienhallinnan ke-
hyksen tarkoitus on sovittaa resurssit ja prosessit organisaation strategioiden ja tavoit-
teiden mukaisiksi. Riskienhallinnan elinkaari riskienhallintakehyksessa varmistaa, etta
riskeja hallitaan jasennellysti projektisalkun, ohjelman tai projektin elinkaaren lahesty-

mistavasta riippumatta. (Project Management Institute 2019)

Riskienhallinnan yleista elinkaarta voidaan soveltaa koko yritykseen, projektisalkkuun,
ohjelmaan tai yksittaiseen projektiin, vaikka riskeja hallitaan eri lailla ndiden toiminnan
tasojen ja organisaatioiden valilla. Riskienhallinnan yleinen elinkaari hahmottaa sarjan

loogisesti yhteen liittyvia vaiheita ja sisaltaa seuraavat prosessit:
¢ Riskienhallinnan suunnitteleminen (engl. plan risk management)
¢ Riskien tunnistaminen (engl. identify risks)
o Kvalitatiivinen riskianalyysi (engl. perform qualitative risk analysis)

o Kvantitatiivinen riskianalyysi (engl. perform quantitative risk analysis)
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¢ Riskienhallintatoimien suunnitteleminen (engl. plan risk responses)
¢ Riskienhallintatoimien toteutus (engl. implement risk responses)

e Riskien seuraaminen (engl. monitor risks) (Baxter 2010; Camilleri 2016; Qazi et
al. 2016; Hillsgn 2016; Project Management Institute 2019)

Riskienhallinnan suunnittelemisen tavoitteena on kehittda yleinen riskienhallintastrate-
gia, paattaa miten riskienhallintaprosessit toteutetaan ja integroida riskienhallinta kaikkiin
muihin toimintoihin. Riskienhallintasuunnitelmaa saatetaan joutua mukauttamaan, kun
projektin ja sidosryhmien tarpeet selkeytyvat tai muuttuvat. Tehokas viestintad sidosryh-
mien kanssa mahdollistaa projektisalkun-, ohjelman- tai projektipaallikon tietdd muutok-
sista ja mukauttaa riskienhallintamenetelmia uusien tekijdiden huomioon ottamiseksi.
Riskienhallintasuunnitelma sisaltaa raataldidyt riskienhallintaprosessit, jotka perustuvat

organisaation prosessikypsyyteen. (Camilleri 2016; Project Management Institute 2019)

Riskien tunnistamisprosessi alkaa, kun riskienhallinnan laajuus ja tavoitteet on maari-
tetty. Tunnistamisprosessissa erotetaan huolellisesti riskit erinaisista huolenaiheista, joi-
den kasitteleminen kuuluu paivittdiseen johtamistydhon. On epatodennakoista, etta
kaikki riskit tunnistetaan projektin alkuvaiheessa. Riskialttius voi muuttua aiemmin tehty-
jen paatodsten ja ulkoisten muutosten seurauksena. Riskien tunnistamisen tarkoituksena
on tunnistaa riskit siind maarin kuin se on mahdollista kyseisella hetkelld. Riskienhallin-
taprosessi on iteratiivinen, jota toistetaan uusien riskien I6ytamiseksi ja hallitsemiseksi.
Kaytettavissa on useita riskien tunnistamismenetelmia, joilla kaikilla on omat vahvuu-
tensa ja heikkoutensa. Riskien tunnistamisessa hyddynnetdan eri sidosryhmia, koska
kullakin sidosryhmalla voi olla erilainen nakokulma projektisalkun, ohjelman tai projektin

riskeista. (Camilleri 2016; Project Management Institute 2019)

Riskien tunnistaminen projektitasolla perustuu operatiivisiin ja kontekstuaalisiin lahtei-
siin. Operatiivisia lahteitd ovat esimerkiksi projektin elinkaari, laajuus, suunnitelmat, ar-
viot seka riippuvuudet ja tyon jarjestys. Erityistd huomiota kiinnitetaan kriittiseen polkuun
ja ulkoisiin riippuvuuksiin, joita syntyy, kun resursseja jaetaan muiden projektien kanssa.
Kontekstuaaliset riskit johtuvat yrityksen ymparistotekijoista ja muista projektin ymparis-
t6@ muokkaavista strategisista ja organisatorisista muutoksista. Tunnistetut riskit kirja-
taan ylés ja samanaikaisesti voidaan tunnistaa riskin omistaja. Riskin omistaja on hen-
kild, joka vastaa riskin seurannasta ja sopivan riskinhallintastrategian valitsemisesta ja
sen toteuttamisesta. Riskin omistajan vastuulla on hallita riskia koko riskienhallintapro-

sessin ajan. (Project Management Institute 2019)

Kvalitatiivista eli laadullista riskianalyysia kaytetaan yksittaisten riskien ymmartamiseen.

Laadullisen riskianalyysin menetelmat ottavat huomioon joukon ominaisuuksia, kuten
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riskin esiintymisen todennakdisyyden, tavoitteisiin kohdistavan vaikutuksen asteen, hal-
littavuuden, mahdollisten vaikutusten ajoituksen, suhteen muihin riskeihin seka yleiset
syyt tai seuraukset. Riskeille maaritetdan prioriteetit eli riskit luokitellaan laadullisen ris-
kianalyysin perusteella. Tdma mahdollistaa johdon keskittya ensisijaisiin riskeihin, joilla
on merkittavin positiivinen tai negatiivinen vaikutus tavoitteiden saavuttamiseen. Lisaksi
riskiprioriteetit luovat perustan syvallisemmalle kvantitatiiviselle riskianalyysille. (SFS-
ISO 12100: 2010; Project Management Institute 2019) Laadullinen riskianalyysi perustuu
projektiryhman ja sidosryhmien subjektiiviseen kasitykseen riskeista, mika sallii puolu-
eellisuuden, joka on tunnistettava ja korjattava. Analyysin tulokset ovat riippuvaisia ris-

kiarvioinnin tekevien kokemuksesta ja asiantuntemuksesta. (Segudovic 2007)

Kvantitatiivinen eli maarallinen riskianalyysi antaa numeerisen arvion tunnistettujen ris-
kien kokonaisvaikutuksesta tavoitteisiin. Prosessi ottaa huomioon todennakoisyysperi-
aatteet tai komponenttien vaikutukset, kuten korrelaatio riskien, keskinaisen riippuvuu-
den ja palautesilmukoiden valilla. Epavarmuuden analysointi kvantitatiivisilla menetel-
milla antaa realistisemman arvion kuin epaprobabilistinen lahestymistapa. Kvantitatiivi-
nen riskianalyysi ei ole kuitenkaan aina tarpeen tai edes mahdollista toteuttaa. (SFS-ISO
12100: 2010; Camilleri 2016; Project Management Institute 2019)

Riskienhallintatoimien suunnittelemisen tarkoitus on maarittda tehokkaat vastatoimet,
jotka soveltuvat yksittaisten riskien ja kokonaisriskin hallintaan. Prosessi ottaa huomioon
sidosryhmien riskiasenteet ja riskinhallintasuunnitelmassa maaritellyt kaytannot seka
kaikki rajoitukset ja oletukset, jotka maaritettiin riskin tunnistamisen ja analysoinnin yh-
teydessa. Kun riskit on tunnistettu, analysoitu ja priorisoitu, kehitetdan suunnitelmat kaik-
kien riskien kasittelemiseksi, joita projektiryhma pitaa riittadvan tarkeina joko tavoitteisiin
kohdistuvan uhan tai mahdollisuuden takia. Uhkia voidaan torjua viidella eri tavalla: valt-
tamalla, siirtdmalla, pienentamalla todennakoisyytta tai seurausta, hyvaksymalla ja siir-
tamalla vastuuta yléspain (engl. escalate). Vastaavasti mahdollisuuksia voidaan kasitella
viidella eri tavalla: kayttamalla hyvaksi, jakamalla, parantamalla, hyvaksymalla ja siirta-
malla vastuuta ylospain. Riskinhallintatoimien suunnittelemisen tarkoituksena on maari-
tella joukko toimia, jotka tarjoavat suurimmat mahdollisuudet menestya noudattaen so-
vellettavia rajoituksia. (Baxter 2010; Anton & Kimura 2011; Project Management Institute
2019)

Riskienhallintatoimien toteutuksen tavoitteena on toteuttaa suunnitellut riskienhallintatoi-
met. Riskien omistajat seuraavat toimia maarittadkseen niiden tehokkuuden ja tunnis-
taakseen mahdolliset toissijaiset riskit, joita voi aiheutua riskinhallintatoimien toteutuksen
seurauksena. Riskien omistajien ja projektisalkun, ohjelman tai projektipaallikon valilla

tulisi yllapitaa tehokasta viestintaa ja tiedottaa kaikista muutoksista. Riskinhallintatoimien
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toteutuksen jalkeen riskin omistaja paattaa, onko riski kasitelty tarpeeksi tehokkaasti vai
tarvitaanko lisatoimia. Tama kaytanto varmistaa, etta sovitut toimet toteutetaan projektin

aikana. (Camilleri 2016; Project Management Institute 2019)

Riskien seuranta -prosessin tavoitteena on seurata tunnistettuja riskeja. Prosessin avulla
voidaan arvioida uudelleen aiemmin tunnistettujen riskien tila: tunnistetaan syntyvat,
toissijaiset ja jdanndsriskit sekd maaritetdan riskienhallintaprosessin tehokkuus. Toimin-
taympariston muutokset voivat vaikuttaa tunnistettuihin riskeihin ja aiheuttaa seka enna-
koituja ettd odottamattomia riskeja. Saannoéllinen riskien arviointi kayttaen riskienhallin-
nan elinkaarta toistetaan maaraajoin, jotta tunnistetaan muuttuvan ymparistén aiheutta-

mat riskit. (Project Management Institute 2019; Ostrom & Wilhelmsen 2019)

Tuotekehitysprojektien keskeisimmat riskit liittyvat resurssien tehottomaan kayttoon
seka sellaisten projektien kaynnistamiseen, jotka epaonnistuvat myéhemmin markki-
noilla. Muita tuotekehitysprojekteihin liittyvia riskeja on vaikeampi tunnistaa, vaikka orga-
nisaatioilla onkin usein tietoa niista. Haasteena on saada tarpeeksi tietoa seka tehda
niista mitattavia. Riskienhallinta mahdollistaa riskien tunnistamisen, mittaamisen seka
parantaa organisaation riskituntemusta ja luo jarkevan perustan sijoituspaatoksille epa-

varmoissa tilanteissa. (Hartwig & Mathews 2020)

IRI-tutkimusryhman suorittaman tutkimuksen mukaan monet teollisuusyritykset ja tutki-
mukseen keskittyvat valtion virastot eivat hyédynna riskianalyysia tehokkaasti, johdon-
mukaisesti tai joissain tapauksissa ollenkaan. Yritykset pyrkivat toteuttamaan uusia, mo-
nimutkaisia ja riskialttiita tuotekehitysprojekteja, vaikka yritysten riskianalyysitaso ei ole
riittavalla tasolla riskien tunnistamiseksi ja hallitsemiseksi. Tutkimuksen tulokset viittaa-
vat siihen, etta riskienhallintaa toteutetaan usein liian myéhaan tuotekehitysprojekteissa.
Tama alentaa ennakointikykya ja voi johtaa projektin loppupuolella ilmeneviin yllatyksiin.
Edistyneen riskianalyysin kayttaminen tuotekehitysprojekteissa on olennaisen tarkeaa
innovaatioiden onnistumisen kannalta. Analyysin kayttdminen auttaa hallitsemaan tuo-
tekehitysprojekteihin liittyvia riskeja paremmin. Tuotekehitysprojekteista vastuussa ole-
vien on arvioitava teknisten riskien lisdksi myos organisatoriset ja markkinaperusteiset
riskit projektin kannattavuuden maarittamiseksi. Tama projektinhallinnan nakokulma on

erittain tarkea, jos kyseessa on merkittava investointi. (Hartwig & Mathews 2020)

2.3.2 Riskienhallintamenetelmat

Tutkimuksen laajuuden puitteissa tassa alaluvussa on tarkoituksenmukaista kasitella

yleisimpia ja tehokkaimpia riskienhallinnan elinkaaren vaiheisiin soveltuvia menetelmia.
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Useat riskienhallintamenetelmat ovat hyodyllisia useammassa kuin yhdessa riskienhal-
linnan elinkaaren vaiheessa. Projektien kompleksisuus ja projekteihin liittyva riskin
maara vaihtelevat, jonka takia usein kaytetadan useita eri riskienhallintamenetelmia. (Ost-

rom & Wilhelmsen 2019; Project Management Institute 2019)

Riskien tunnistamista tehdaan, jotta saadaan kattava lista kaikista tiedossa olevista epa-
varmuustekijoista, joilla voi olla vaikutusta projektisalkun, ohjelman tai projektin tavoittei-
den saavuttamiseen. Kaikilla riskien tunnistamistekniikoilla on vahvuuksia ja heikkouk-
sia. Parhaiden kaytantdjen mukaan riskien tunnistamiseen kaytetdan useampaan kuin
yhtd menetelma3, jotta voidaan kompensoida minka tahansa menetelman puutteita ja
kasvattaa tunnistamisastetta. Riippumatta kaytettavasta riskien tunnistamismenetel-
masta on tarkeaa kuvata riskit yksiselitteisesti, jotta riskienhallintaprosessi keskittyy to-

dellisiin riskeihin. (Ostrom & Wilhelmsen 2019; Project Management Institute 2019)

Yleisimpiin ja tehokkaimpiin riskien tunnistamismenetelmiin lukeutuvat asiantuntija-ana-
lyysi, fasilitointi, historiatiedot ja haastattelut. Asiantuntija-analyysissa aihealueen, toi-
mialan tai esimerkiksi organisaation prosessin asiantuntija esittaa nakemyksensa riskien
tunnistamiseen. Fasilitoinnilla kuvataan toimintaa, jonka tarkoitus on ohjata ryhma on-
nistuneeseen ratkaisuun tai lopputulokseen. Ohjaajan tehtava on varmistaa, etta osallis-
tuminen on tehokasta ja etta kaikki ndkemykset otetaan huomioon. Aikaisempien projek-
tien, ohjelmien ja projektisalkkujen historiatiedot auttavat tunnistamaan yleisimmat riskit
ja estdmaan samojen riskien toteutuminen. Haastattelemalla kokeneita projektin, ohjel-
man tai projektisalkun osallistujia, sidosryhmia ja aihealueen asiantuntijoita voidaan tun-
nistaa riskeja tehokkaasti. Haastattelut ovat yksi tarkeimmista riskien tunnistamismene-

telmista. (Project Management Institute 2019)

Riskin arviointimenetelmat voidaan jakaa kahteen luokkaan: kvalitatiivisiin ja kvantitatii-
visiin menetelmiin. Kvalitatiivinen eli laadullinen riskianalyysi priorisoi tunnistetut riskit
jatkoarviointia tai kasittelyd varten. Laadulliset riskianalyysimenetelmat perustuvat
yleensa riskin todennakdisyyden ja vaikutuksen arviointiin, mutta voivat myds sisaltaa
muita priorisointimuuttujia. On suositeltavaa, etta kaytdéssa on johdonmukainen ja hyvin
maaritelty priorisointimenetelma arvioijien valisen yhdenmukaisuuden yllapitamiseksi.
Vaikutuskaavio (engl. influence diagrams) on kvalitatiivinen menetelma. Se on kaava-
mainen esitys, jossa esitetdan tarkeimmat kokonaisuudet, paatdksentekopisteet, epa-
varmuustekijat ja tulokset seka tuloksien valiset suhteet eli vaikutteet. Toinen yleinen ja
tehokas kvalitatiivinen menetelma on todennakdisyys- ja vaikutusmatriisi. Se auttaa luo-
kittelemaan riskit mahdollisen vaikutuksen ja todenndkdisyyden perusteella. (Ostrom &
Wilhelmsen 2019; Project Management Institute 2019)
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Kvantitatiivisia riskianalyysimenetelmia kaytetaan tavoitteisiin kohdistuvan kokonaisris-
kin arviointiin, kun kaikki riskit toteutuvat samanaikaisesti. Asianmukaisesti kaytetyilla
menetelmilla on useita ominaisuuksia: kattava esitys riskeista, riskien kokonaisvaikutuk-
sen laskeminen, todennakdisyysmallit, tiedonkeruuominaisuudet, kvantitatiivisten ana-
lyysitulosten tehokas esittaminen ja iterointikyvyt. Teknisissa yhteyksissa kvantitatiivi-
sena riskianalyysimenetelmana kaytetdan usein vika- ja vaikutusanalyysia, FMEA:ta
(engl. Failure Mode and Effect Analysis). FMEA:n tarkoitus on toimia ennaltaeh-
kaisevasti, koska sen avulla voidaan tunnistaa asiat, jotka voivat epaonnistua seka epa-
onnistumisen aiheuttaneet todennakdisimmat syyt. Menetelma antaa syvallisen analyy-
sin siitd, miten laajan vaikutuksen riskin toteutuminen voi saada aikaan. (Ostrom & Wil-

helmsen 2019; Project Management Institute 2019)

Riskienhallintatoimien suunnittelemisen tarkoitus on kehittaa riskien ja niiden ominai-
suuksien huomioon ottamiseksi tarvittavat toimet ja integroida ne vastaaviin suunnitel-
miin ja budjetteihin. Tuloksena saatavan suunnitelman tulisi tyydyttaa tarkeimpien sidos-
ryhmien riskinottohalukkuus ja -kyvykkyys. Riskienhallintatoimien suunnittelemisen me-

netelmat voidaan jakaa kolmeen luokkaan seuraavasti:
1. Luovat menetelmat mahdollisten toimien tunnistamiseksi
2. Optimaalisten toimien maarittamista tukevat menetelmat

3. Toteutustekniikat, joiden avulla suunnitellut toimet toteutetaan. (Project Manage-
ment Institute 2019)

Riskienhallintatoimien tunnistaminen on hyvin samanlaista kuin riskien tunnistaminen
erilaisilla menetelmilla. Optimaalisten toimien maarittamista tukevat menetelmat auttavat
tarkastelemaan riskienhallintastrategioiden valisid kompromisseja. Skenaarioanalyysin
avulla voidaan suunnitella useita vaihtoehtoisia toimia riskien hallitsemiseksi. Erilaisia
skenaarioita voidaan kuvata ja arvioida esimerkiksi kustannusten ja tehokkuuden suh-
teen. Skenaariot sisaltavat usein optimistisia, todennakodisimpia ja pessimistisimpia arvi-

oita. (Project Management Institute 2019)

Riskien seurantamenetelmat varmistavat, etta suunnitellut riskienhallintatoimet toteute-
taan tehokkaasti ja etta tarvittaessa kaynnistetaan korjaavat toimet. Yleisesti projektisal-
kun, ohjelman tai projektin elinkaaren aikana kaytettavia riskien seurantamenetelmia
ovat riskikatselmointi (engl. risk audit) ja tilanteen seurantakokous (engl. status meeting).
Riskikatselmoinneilla varmistetaan, etta riskienhallintaa toteutetaan maaritellylla tavalla
ja etta riskienhallintatoimet ovat riittavia. Tilanteen seurantakokouksissa tarkastellaan

kaikkia avoimia riskeja seka olosuhteita, jotka voivat muuttaa riskin ongelmaksi. Kokouk-
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sissa kirjataan ylds riskit, joihin on reagoitu kuluneen ajanjakson aikana sekd maarite-
tdan riskienhallintatoimien tehokkuus. Lisaksi kirjataan yl6s opitut asiat (engl. lessons
learned) ja tunnistetaan mahdolliset uudet riskit, jotka ovat aiheutuneet muuttuneen toi-

mintaymparistdn seurauksena. (Project Management Institute 2019)
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3. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTO

Alaluvussa 3.1 kuvataan tuotekehitysprojektin elinkaari AGCO Powerilla. Elinkaaren ku-
vaus noudattaa AMPIP Light -prosessin mukaista vaiheistusta. Samaan vaiheistukseen
perustuen alaluvussa 3.2 kuvataan tuotekehitysprojektien riskienhallinnan nykytila. Ris-
kienhallinnan nykytilan kuvauksen lisaksi samassa alaluvussa kuvataan merkittdvimmat
tunnistetut riskit, kehitysehdotukset haastatteluiden perusteella ja riskienhallinnan tavoi-

tetila menetelmineen. Alaluvussa 3.3 kuvataan tutkimusmenetelmat seka niiden kaytté.

3.1 Tuotekehitysprojektin elinkaari AGCO Powerilla
AGCO Powerin tuotekehitysprojektit kategorisoidaan seuraavasti:

1. Moduuliprojektit (engl. Module projects)

2. NPI-projektit (engl. New Product Introduction)

3. PDR-projektit (engl. Product Design Request)

4. PCO-projektit (engl. Product Cost Optimization)

5. CPM-projektit (engl. Current Product Maintenance)

Tama tutkimus on rajattu tuotekehitysprojektien riskienhallintaan ja siten rajautuu kah-
teen ensimmaiseen edella lueteltuun projektityyppiin, koska merkittavimmat riskit liittyvat
naihin projektityyppeihin. NPI-projektien tavoitteena on suunnitella ja valmistaa asiakas-

tarpeiden mukainen moottorikokoonpano perustuen moduuliprojektien alustoihin.

Kaikkia AGCO Powerin NPI-projekteja hallinnoidaan AMPIP Light -prosessilla, joka pe-
rustuu AGCO-konsernin kayttamaan AMPIP-projektimalliin (engl. AGCO Major Product
Introduction Process). AMPIP-prosessi yhdistda ja tasapainottaa toisistaan riippuvat
ajan, kustannusten ja laadun muuttujat uusien tuotteiden kehityksen ja lanseerauksen
aikaansaamiseksi ajoissa, kustannustavoitteissa ja halutulla laadulla. Prosessin tavoit-
teena on pyrkia ehkaisemaan, minimoimaan ja hallitsemaan riskeja seka luomaan jatku-
van parantamisen edellytykset. Konsernin kayttama AMPIP-prosessi on nimensa mukai-
sesti kehitetty 1ahinna ajoneuvoprojekteja varten, joten se ei huomioi moottorin tuoteke-
hityksen kaikkia ominaisvaiheita riittavan tarkasti. Tata tarvetta varten on kehitetty moot-
torin tuotekehityksen ominaisvaiheita paremmin kuvaava AMPIP Light -prosessi, joka
mahdollistaa moottoriapplikaatioprojektien synkronoimisen ajoneuvoprojektien kanssa.
AMPIP Light -prosessi sisaltaa kuusi paavaihetta kuten myos konsernin kayttama AM-

PIP-prosessi. Nama kuusi paavaihetta ovat:
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1. Méaarittely (engl. definition)

2. Soveltuvuus (engl. feasibility)

3. Kehitys & testaus (engl. development & validation)
4. Tuotannollistaminen (engl. industrialization)

5. Toteuttaminen (engl. implementation)

6. Arviointi (engl. evaluation)

Yksittainen projektivaihe (1-6) paattyy aina katselmointiin. Katselmointia kutsutaan por-
tiksi (engl. gate), jossa projektin vaihe joko hyvaksytaan tai hylataan ennalta maaritellylla
kokoonpanolla. Projektien vaiheet katselmoidaan kuukausittain jarjestettavassa
NPI/PDR/CPM-palaverissa, johon osallistuvat AGCO Powerin osastojen ja jaosten paal-
likot. Kyseinen katselmointi toimii ikdan kuin esikatselmointina OPC-palaverin (engl.
Operational Product Committee) katselmoinnille. OPC-palaveriin osallistuu AGCO:n ja
AGCO Powerin johtoryhman jasenia seka muita projektien kannalta keskeisia henkil6ita.
AGCO:n AMPIP-prosessi havainnollistetaan kuvan 17 avulla. Havainnollistettu AMPIP-

prosessi vastaa taysin AGCO Powerin kayttamaa AMPIP Light -prosessia.

[ & Phases |
|_6 Phases Ii

Prototype & i
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Kuva 17. AGCO AMPIP -prosessin vaiheet ja portit.

Jokainen projektin paavaihe sisaltaa useita alivaiheita kuvan 18 mukaisesti. Alivaiheiden
suorituksen todisteena toimii joko kirjallinen dokumentti tai muu suorite. Pdavaihe hyla-
taan tai hyvaksytaan suunnitellun aikataulun mukaisesti riippuen alivaiheiden suorituk-
sien tilasta. Alivaiheiden suorituksia tarkastellaan projektikohtaisesti ja kun projektin kan-
nalta kriittiset alivaiheet on kirjattu suoritetuiksi, padvaihe voidaan hyvaksya. Alivaihei-
den suoritukset ovat toisistaan paaosin irrallisia, joten niitd voidaan usein tydstaa rinnak-
kain. AGCO-konsernin sisaisissa moottoriprojekteissa tuotehallinta (engl. product mana-
gement, PM) vastaa kaikista projektin vaiheista alusta loppuun. Ulkoisten asiakkaiden

projekteissa S&M (engl. Sales & Marketing) vastaa kahdesta projektin ensimmaisesta
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vaiheesta, joita tuotehallinta tukee. Tuotehallinta vastaa projektin lopuista vaiheista. Vas-
tuu tarkoittaa vaiheiden tiedotus- ja seurantavastuuta, mutta ei vastuuta toimintojen tuo-

toksien hyvaksynnasta.

Kuva 18. AMPIP Light -prosessi alivaiheineen.

Uusi ajoneuvoprojekti kaynnistyy, kun projektin PA-portti hyvaksytaan kuukausittain jar-
jestettavassa Sr. OPC -palaverissa. Palaveriin osallistuvat toimintojen SVP:t (engl. se-
nior vice president). Ennen ajoneuvoprojektin hyvaksyntdda AGCO Powerin NPI-tiimi on
aloittanut ajoneuvoprojektin moottoriapplikaation suunnittelemisen AGCO-konsernin vi-
rallisen etenemissuunnitelman (engl. road map) aikataulun mukaisesti. Vastaavasti mo-
duuliprojekteissa tuotekehitystiimi on aloittanut moottorikonseptin suunnittelemisen ete-
nemissuunnitelman mukaisesti. Ajoneuvoprojektin moottorikonseptin tulee olla tiedossa
ennen kuin ajoneuvoprojekti menee Sr. OPC -palaveriin hyvaksyttavaksi. Paatdkset pro-
jektien toteuttamisesta kirjataan AGCO-konsernin viralliseen etenemissuunnitelmaan.
Tyypillisia AGCO Powerin NPI-projekteja ovat olleet viime vuosina Stage V -paastdlain-
sdadanndén mukaiset applikaatioprojektit AGCO:n ja kolmansien osapuolien ajoneu-
voille, BB PCO -installaatioprojektit sekd AP3000-moduuliprojekti.

Maarittelyvaihe

DEFINITION

Kuva 19. AMPIP Light -prosessin mé&érittelyvaihe.

Varsinainen projektin toteutus alkaa maarittelyvaiheella. Maarittelyvaiheessa uuden pro-
jektin vaatimukset kuvataan ja dokumentoidaan mahdollisimman tarkasti. Tasta vai-

heesta vastaa tuotehallinta, joka maarittelee projektin sisallon yhdessa AGCO:n sisdisen
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tai ulkoisen asiakkaan kanssa. AGCO:n siséiselld asiakkaalla tarkoitetaan AGCO-kon-
serniin kuuluvia tuotemerkkeja, joita ovat muun muassa Massey Ferguson, Fendt, Valtra
ja Challenger. Ulkoisella asiakkaalla tarkoitetaan ajoneuvovalmistajia, jotka eivat kuulu
AGCO-konserniin. AGCO Powerilla on lahes kaksikymmenta ulkoista asiakasta, joista
volyymiltaan suurimmat ovat Komatsu ja JCB. Tasséa vaiheessa luodaan alustava pro-
jektin perustamisasiakirja (engl. project charter), johon taytetdan projektin perustiedot.
Luodaan alustava versio uuden tuotteen spesifikaatiosta (engl. new product specifi-
cation) ja maaritetaan projektiryhma, joka on vastuussa projektin toteutuksesta. Lisaksi
maarittelyvaiheessa selvitetdan, tarvitaanko projektin toteutukseen esimerkiksi uusia

moduuleja.

Maarittelyvaihe paattyy CR-porttiin (engl. concept review gate). AGCO Powerin ulkoisten
asiakkaiden projektien maarittelyvaiheen hyvaksynta tapahtuu LIN Projects SC -palave-
rissa, joka vastaa AGCO:n sisaisten projektien OPC-palaveria. Vastaavasti AGCO:n si-
saisten  moottoriapplikaatioprojektien  maarittelyvaiheen  hyvaksynta tapahtuu
NPI/PDR/CPM-palaverissa. AGCO:n sisaiset projektit perustuvat aikaisemmin mainit-
tuun etenemissuunnitelmaan, joten ne on budjetoitu ennakkoon ja CR-porttikatselmointi
pidetdadn ajoneuvoprojektin CR-porttikatselmoinnin jalkeen. Tdman takia on paatetty,
ettd AGCO:n siséisten projektien vaiheita ei katselmoida erikseen OPC-palaverissa en-

nen PA-porttia.

Soveltuvuusvaihe

FEASIBILITY

Project
Approval

Kuva 20. AMPIP Light -prosessin soveltuvuusvaihe.

Hyvaksytyn CR-portin jalkeen alkaa projektin soveltuvuusvaihe, jonka aikana projektista
vastaavat henkilét arvioivat valmiuksia vastata projektin tavoitteisiin. Tassa vaiheessa
arvioidaan, 16ytyyké AGCO Powerilta sellaiset olemassa olevat teknologiat ja konsepti,
jolla projekti voidaan toteuttaa niin, ettd asiakas- ja projektivaatimukset pystytaan taytta-
maan. Lisdksi maaritetddn muun muassa projektiaikataulu. Soveltuvuusvaihe paattyy
PA-porttiin (engl. project approval gate). Projektipaallikkdé tuo PA-porttimateriaalin kat-
selmoitavaksi kuukausittain jarjestettavaan OPC-palaveriin. AGCO:n sisaisissa projek-
teissa porttimateriaalit Iahetetaan ajoneuvoasiakkaille katselmoitaviksi ja ulkoisissa pro-
jekteissa porttimateriaaleista tehdaan erilliset yhteenvedot, jotka lahetetaan asiakkaille.
Asiakas voi hyvaksya tai hylaté vaiheen riippumatta AGCO Powerin paatoksesta.

AGCO:n sisaisissa projekteissa konserni tarkastaa, ettd AGCO Power on hyvaksynyt
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kyseisen ajoneuvoprojektin moottorin vastaavan katselmoinnin. Jos AGCO Power on
kirjannut ehtoja portin Iapaisemiseksi, niin niiden tila (engl. status) tarkastetaan. AGCO:n
sisdiset asiakkaat kutsutaan mukaan AGCO Powerin porttikatselmointeihin, joten kon-
sensus on saavutettava. Ajoneuvoprojektin PA-portti on noin kuukauden mydhemmin
kuin moottoriapplikaatioprojektin PA-portti. PA-portti on yksi koko tuotekehitysprojektin

elinkaaren tarkeimmista virstanpylvaista.

Tuotekehitysprojekteihin liittyy olennaisesti prototyyppimoottoreiden valmistaminen. Pro-
totyyppimoottoreista kaytetdan jatkossa lyhennettd protomoottori. Protomoottoreiden
avulla varmistutaan, etta moottori tayttaa suunnitellut suorituskykytavoitteet, asiakasvaa-
timukset seka tuotannolliset vaatimukset. Ensimmainen protomoottori nimeltaan TPO
(engl. Technical Prototype 0) kokoonpannaan tuotekehitysosaston laboratoriossa sovel-
tuvuusvaiheen aikana, mikali tuotekehitysprojekti sisaltaa suuria muutoksia aikaisempiin
projekteihin nahden. Tallaisia suuria muutoksia voivat olla esimerkiksi kokonaan uuden
paastoluokituksen moottorin valmistaminen, joita kuitenkin valmistetaan harvoin. Jokai-

nen protomoottorikierros kestaa puolesta vuodesta vuoteen.

Kehitys- ja testausvaihe

DEVELOPMENT
& VALIDATION

Kuva 21. AMPIP Light -prosessin kehitys- ja testausvaihe.

Hyvaksytyn PA-portin jalkeen alkaa kehitys- ja testausvaihe, jonka aikana tapahtuu
moottorin yksityiskohtainen suunnittelu, toteutus ja testaus. Tassa vaiheessa voidaan
valmistaa kaksi eri protomoottoria, jotka ovat nimeltdan TP1A (engl. Technical Prototype
1A) ja TP1B (engl. Technical Prototype 1B). Tyypillisesti TP1A-protomoottori valmiste-
taan, jos yli 20 % moottorin osista vaihdetaan taysin uusiin. TP1A-protomoottoria kayte-
tdan laboratoriotesteihin, suunnittelun todentamiseen ja validointiin. TP1B-protomoottori
valmistetaan jokaisessa tuotekehitysprojektissa. Tuotannon protoasentajat kokoonpane-
vat kyseisen protomoottorin sarjatuotannossa kaytettavilla tyévalineilla ja varmistavat,
ettd moottorin pystyy tulevaisuudessa kokoonpanemaan varsinaisella sarjalinjalla suun-
nitellun kokoonpanojarjestyksen mukaisesti. Kokoonpanon aikana protoasentajat kiinnit-
tavat huomiota esimerkiksi moottorin osien yhteensopivuuteen ja asennettavuuteen. Te-
kemistaan havainnoista protoasentajat kirjaavat raportit Laadunhallintaan, joka on laatu-
havaintojen raportointiin ja seurantaan tarkoitettu tyokalu. TP1B-protomoottori auditoi-

daan projektiryhmaan kuuluvien eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa varmistaen,
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ettd moottori on kaikilta osin vaatimustenmukainen. Tassa vaiheessa moottorin suunnit-
teluratkaisuihin kiinnitetdan erityistd huomiota, ettd suunnittelumuutoksia ei tule enaa
moottorin esisarjavaiheessa. TP1B-protomoottori toimitetaan asiakkaan P1A-ajoneu-
voon, joka on ajoneuvoprojektin ensimmainen kokoonpantu ajoneuvo. P1A-ajoneuvolla
suoritetaan laboratoriotestejd, jonka jalkeen ajoneuvoa testataan todellisissa olosuh-
teissa. Tata testausta kutsutaan kenttatestaukseksi. Kehitys- ja testausvaihe paattyy
DR-porttiin (engl. design release gate), jonka jalkeen moottoriin ei tehda enaa suunnit-

telumuutoksia.

Tuotannollistamisvaihe

INDUSTRIALIZATION

|

OK to
Produce

Kuva 22. AMPIP Light -prosessin tuotannollistamisvaihe.

Kehitys- ja testausvaihetta seuraa tuotannollistamisvaihe, jonka aikana varsinaisella tuo-
tantolinjalla kokoonpannaan pre-series eli esisarjamoottorit. Esisarjamoottoreiden avulla
pyritddn varmistamaan, ettd mahdolliset asennettavuusongelmat on ratkaistu ennen kuin
moottori hyvaksytaan sarjatilaan. Tassa vaiheessa tarkistetaan muun muassa, etta uu-
sien osien linjapaikat, tydohjeet, kiristys- ja koekayttéohjelmat sekd maalausohjeet ovat
kunnossa. Nain pyritddn ennaltaehkaisemaan asennettavuusongelmia, linjahairioita ja
viiveita, mitkd pahimmassa tapauksessa pysayttavat koko sarjalinjan ja siten myds mui-
den moottoreiden kokoonpanon. Esisarjamoottori auditoidaan vastaavasti kuin TP1B-
protomoottori. Esisarja-auditoinnin tarkoituksena on varmistaa, ettd moottori on kaikilta
osin sarjatuotantokelpoinen ja vastaa sekd AGCO Powerin ettd asiakkaan vaatimuksia.
Esisarjamoottoreita valmistetaan projektista riippuen 5-20 kappaletta ja niita kaytetaan

kenttatestauksen lisaksi messuilla messutuotteissa seka esittelyajoneuvoissa.

Vaihe paattyy OP-porttiin (engl. ok to produce gate), joka on tuotekehitysprojektin elin-
kaaren toiseksi tarkein virstanpylvas. Portin vaatimuksiin kuuluu, ettd 90 % osista on
PPAP-hyvaksyttyja (engl. product part approval process), tyyppihyvaksyntasertifikaatit
on mydnnetty, TP1B-vaiheen raportoidut |I6ydodkset on ratkaistu ja esisarjamoottori on
auditoitu. Lisaksi kriittisille esisarjamoottorin auditointihavainnoille tulee olla suunniteltu
tai toteutettu tarvittavat toimenpiteet ja tuotannon tulee olla valmis aloittamaan moottorin
sarjavalmistus. Moottoriapplikaatioprojektin OP-portti tulee pitda ennen ajoneuvoprojek-
tin OP-porttia. Hyvaksytyn OP-portin jalkeen moottori on hyvaksytty sarjatuotantoon ja

projekti siirtyy toteuttamisvaiheeseen.

Toteuttamisvaihe
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IMPLEMENTATION

os

OK to
Ship

Kuva 23. AMPIP Light -prosessin toteuttamisvaihe.

Tuotekehitysprojektin elinkaaren toiseksi viimeinen vaihe on toteuttamisvaihe, jonka ai-
kana moottorin sarjatuotanto aloitetaan. Tassa vaiheessa kaikki moottorin osat tulee olla
lopullisia ja PPAP-hyvaksyttyja. Tarvittavat hyvaksynnat, sertifikaatit, jalkimarkkinointi- ja
varaosavalmius huoltokirjoineen tulee olla olemassa. Vaihe paattyy OS-porttiin (engl. ok
to ship gate), jonka jalkeen sarjatuotetut moottorit toimitetaan ajoneuvojen sarjatuotan-
toon. Edellisessa vaiheessa valmistetut esisarjamoottorit voidaan myyda, kun ok to ship

-tila on saavutettu.

Arviointivaihe

EVALUATION

PP

Project
Performance

Kuva 24. AMPIP Light -prosessin arviointivaihe.

Tuotekehitysprojektin elinkaaren viimeinen vaihe on arviointivaihe, jonka tarkoituksena
on tarkastella uuden moottoriapplikaation suorituskykya ja analysoida projektin onnistu-
mista kokonaisuudessaan tuotteen suunnittelun, laadun, asiakastyytyvaisyyden, aika-
taulun ja kustannusten osalta. Tassa vaiheessa projektin opit (engl. lessons learned)
kirjataan ylos tulevia projekteja varten. Vaihe paattyy PP-porttiin (engl. project perfor-
mance gate), jonka materiaali koostuu padasiassa asiakaspalautteista, kenttdpalaut-
teista, laatupalautteista seka projektin aikana kirjatuista opeista. PP-portti katselmoidaan
18-24 kuukautta SOP:n (engl. start of production) eli sarjatuotannon aloittamisen jal-
keen, jotta projektista on saatu kerattya riittavasti tietoa. Tuotekehitysprojektin elinkaari

paattyy virallisesti PP-porttiin.

3.2 Tuotekehitysprojektien riskienhallinta

Tuotekehitysprojektien riskienhallinnan kasitteleminen aloitetaan riskienhallinnan nykyti-
lan kuvauksella, joka on toteutettu projektipaallikdiden ja projektiryhmiin kuuluvien asi-
antuntijoiden haastatteluiden perusteella. Haastatteluiden tarkempi toteutus kuvataan
alaluvussa 3.3. Taman jalkeen kuvataan tuotekehitysprojektien merkittavimmat tunnis-
tetut riskit, jotka on tunnistettu riskienhallinnan nykytilan kartoituksen yhteydessa. Mer-

kittavimpien tunnistettujen riskien jalkeen kuvataan riskienhallinnan kehitysehdotukset



50

haastatteluiden perusteella. Lopuksi kuvataan riskienhallinnan tavoitetila menetelmi-

neen kayttden samaa AGCO AMPIP -prosessin vaiheistusta.

3.2.1 Nykytila

Tuotekehitysprojektien riskienhallinnan nykytila kuvataan edelld esitetyn kuvan 16
AGCO AMPIP -prosessin vaiheiden ja porttien mukaisessa jarjestyksessa. Prosessi si-
saltaa erilaisia aktiviteetteja riskien hallitsemiseksi koko projektin elinkaaren ajan. Nama

kaytannét luovat riskienhallintaan orientoituneen kulttuurin.

Maarittelyvaihe

Riskien tunnistaminen

Kuva 25. Riskienhallinnan nykytilan méaérittelyvaihe.

Tuotekehitysprojektien riskienhallinta alkaa AGCO AMPIP Light -prosessin CR-portilla
projektin riskitason ja yksittaisten riskien tunnistamisella. AGCO Powerilla ei ole riskien
tunnistamiseen standardoitua prosessia eika standardoituja menetelmia, joten riskien-
hallinta perustuu paaasiassa projektipaallikén ja projektiryhman osaamiseen ja koke-
mukseen. Riskienhallinnan tueksi AGCO Powerilla on olemassa Project Risk Manage-
ment -Excel-tiedosto, mutta sen kayttd on koettu tydlaaksi eika sen kaytto ole vakiintunut.
CR-portilta alkaen projektipaallikot tuovat porttimateriaalin katselmoitavaksi kuukausit-
taiseen NPI/PDR/CPM-projektikatselmukset -palaveriin, jossa on projektin jokaiselta
osa-alueelta linjavastuullinen paikalla. Linjavastuullisella tarkoitetaan linjaorganisaation
esimiesta. Ensimmaisessa CR-portilla jarjestettavassa palaverissa kysytaan linjavas-
tuullisilta projektiin liittyvia potentiaalisia ongelmia eli riskeja. Erilaisia huolenaiheita tun-
nistetaan tassa vaiheessa usein hyvin, mutta ainoastaan varmimmin toteutuvat huolen-
aiheet kirjataan projektipaallikon toimesta CR-porttiesitykseen riskeiksi. Linjavastuullis-
ten kanssa katselmoitu porttimateriaali esitetdan OPC-palaverissa AGCO Powerin joh-

toryhmalle.

CR-porttiin mennessa tunnistetaan vain murto-osa projektiin liittyvista riskeista. Riskien
paaasiallinen tunnistaminen ja esiin nostettujen huolenaiheiden seuraaminen jaa projek-
tipaallikén vastuulle, vaikka seuraavien porttien NPI/PDR/CPM-projektikatselmukset -
palavereissa saatetaan nostaa esiin uusia riskeja. Sisaisiin resursseihin liittyvia aikatau-

luriskeja ei kirjata yl6s, vaikka kaikki sisaiset resurssit ovat riippuvaisia toisista projek-
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teista. Sisaisiin resursseihin liittyvia aikatauluriskeja pyritaan hallitsemaan projektin aika-
taulutuksen avulla. Vastaavasti ulkoisiin resursseihin, kuten esimerkiksi toimittajiin, liitty-

vid aikatauluriskeja voidaan kirjata ylds.

Soveltuvuusvaihe

Riskienhallintatoimien
suunnitteleminen

Testi- ja validointisuunnitelma

Kuva 26. Riskienhallinnan nykytilan soveltuvuusvaihe.

Soveltuvuusvaiheen aikana suunnitellaan CR-portilla tunnistetuille riskeille riskienhallin-
tatoimet. Jokaisen tunnistetun riskin hallitsemiseksi tulee olla suunnitelma. Moduulipro-
jektin teknisen riskienhallinnan tukena on kaytetty AGCO-konsernin suosittelemaa
DFMEA-tytkalua (engl. Design Failure Mode and Effects Analysis), mutta tyokalua ei ole
kaytetty muissa tuotekehitysprojekteissa. Tuotanto on tehnyt PFMEA:n (engl. Process
Failure Mode and Effects Analysis) kokoonpanoprosessien mukaisesti, mutta sen kaytté
ei ole viela vakiintunut. PFMEA:ssa tunnistetuille riskeille luodaan seurantasuunnitelma
(engl. Control Plan). Projektipaallikkd voi suunnitella riskienhallintatoimet joko itse tai
kayttaa tarvittaessa asiantuntija-apua riskienhallintaan liittyen. Yleensa teknisiin riskeihin
kaytetaan asiantuntija-apua ja yhdessa asiantuntijan kanssa suunnitellaan tarvittavat ris-
kienhallintatoimet. Riskienhallintatoimet voivat sisaltda esimerkiksi suunnitelman siita,
tarvitaanko riskien pienentamiseksi ylimaaraisia kenttatesteja. Erityisesti projekteihin liit-
tyvaa uutta sisaltda testataan ja seurataan tarkasti. Soveltuvuusvaiheen aikana jokai-
selle projektille tehdaan erikseen testi- ja validointisuunnitelma. Suunnitelmassa maari-

tetdan esimerkiksi validointitarve sekd montako ajoneuvoa ja testituntia tarvitaan.

Suuria muutoksia sisaltdvassa tuotekehitysprojektissa tehdaan TPO-protomoottori ris-
kien pienentdmiseksi soveltuvuusvaiheen aikana. TPO-protomoottoria kutsutaan mock
up -moottoriksi. Se on eraanlainen sovitusproto, jonka avulla varmistetaan, ettd mootto-
rin osat ovat yhteensopivia keskenaan ja ettd moottorikonsepti soveltuu rakenteensa ja
ulkomittojensa perusteella tulevaan ajoneuvoon. Moottori voi sisaltaa 3D-tulostettuja
osia, joiden avulla voidaan kartoittaa kriittisten osien tilan tarve. Esimerkiksi 3D-tuloste-
tun turbon avulla voidaan varmistaa, etta se sopii rakenteensa puolesta tulevaan ajoneu-

voon.

PA-portilla projektipaallikkod esittda tunnistetut riskit ja suunnitellut riskienhallintatoimet

OPC-palaverissa AGCO Powerin johtoryhmalle. Johtoryhma ottaa kantaa tunnistettuihin
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riskeihin ja suunniteltuihin riskienhallintatoimiin. Johtoryhma voi tunnistaa omasta nako-
kulmastaan uusia riskeja, jotka hyvaksytaan ehdollisesti ja kirjataan PA-porttimateriaa-
liin. PA-portilla OPC-palaverissa tunnistetuille riskeille suunnitellaan riskienhallintatoimet

vastaavasti kuin aikaisemmin tunnistetuille riskeille.

Projektin riskitilaa (engl. risk status) seurataan PA-portilta projektin paattymiseen
saakka. Riskitila ilmoitetaan vihrean, keltaisen tai punaisen varin avulla kuvan 27 mukai-
sesti. Vihrea vari tarkoittaa, etta kaikki on kunnossa teknisesti ja aikataulullisesti. Keltai-
nen vari tarkoittaa, etta kaikki ei ole kunnossa, mutta on olemassa suunnitelma, jonka
avulla asiat saadaan kuntoon ilman, etta projektin aikataulu vaarantuu. Vastaavasti pu-
nainen vari tarkoittaa, etta projektiin liittyvaa teknista ratkaisua ei ole tai aikataulu ei tue
enaa projektin aikataulua, jonka takia tulee muuttaa konseptia tai projektin aikataulua.
Punaisella varilla ilmoitettu riskitila on niin vakava, etta projekti suositellaan keskeytetta-
vaksi. Yleisesti on sovittu, etta jos riskitilan varia muutetaan, niin lisatiedot-kenttaan lisa-
taan perustelut muutokselle. Haastatteluiden yhteydessa kavi ilmi, etta riskitilaa muute-
taan usein ilman dokumentoituja perusteluja. Tasta seuraa se, etta kaikki projektiin liitty-
vat henkilbt eivat valttamatta tieda, milla perusteella riskitilaa on muutettu. Lisaksi kaikki

eivat valttamatta tieda, mita riskitila tarkoittaa.

- ¢ 1.16 Project Risks & Diaft

Kuva 27. Projektin riskitilan ilmoittaminen.

Kehitys- ja testausvaihe

Riskienhallintatoimien

toteutus
TP1B

& VALIDATION

TP1B Audit

Kuva 28. Riskienhallinnan nykytilan kehitys- ja testausvaihe.

PA-portin jalkeen kehitys- ja testausvaiheessa tuotannon protoasentajat kokoonpanevat
TP1B-protomoottorin, joka on erittain tarkea designiin ja kokoonpanoon liittyvien riskien
tunnistamisen kannalta. Tassa vaiheessa projektin uuteen sisaltéon, kuten proto-osiin,
kiinnitetaan erityistda huomiota. Proto-osille tehdaan erilaisia asennustarkastuksia ja mit-
tauksia. Protoasentajat kohtaavat kuitenkin TP1B-protomoottorin kokoonpanon aikana
usein yksittaisia ongelmia, joita ei ole tunnistettu riskeina aikaisemmin. Tassa vaiheessa
iimenneet ongelmat liittyvat paaasiassa osien yhteensopivuuteen ja asennettavuuteen.

Ongelmien lisaksi protoasentajat tunnistavat usein potentiaalisia ongelmia eli riskeja.
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Tassa vaiheessa tunnistetut muutostarpeet pystytaan validoimaan vasta seuraavan ker-
ran esisarjan yhteydessa. Toteutuneista ongelmista ja tunnistetuista riskeista protoasen-
tajat kirjaavat raportit Laadunhallintaan, joka on laatuhavaintojen raportointiin tarkoitettu
tydkalu. Projektipdallikdn ja projektiryhman vastuulla on maarittaa raporteille kasittelijat
ja pitda huolta siita, ettd tarvittavat toimenpiteet tulee toteutettua maaraaikaan men-

nessa.

Protoasentajien tekemat havainnot kdydaan lapi TP1B-protomoottorin auditoinnissa eri
osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa ja samalla tarkistetaan, ettd moottori on vaatimus-
tenmukainen. Erityisesti uusiin osiin kiinnitetdan erityistd huomiota. Auditoinneissa voi-
daan tunnistaa tuotannon protoasentajien tunnistamien riskien lisaksi uusia riskeja, joista
kirjataan raportit vastaavasti Laadunhallintaan ja maaritetdan raporteille kasittelijat. Ta-
voitteena on toteuttaa TP1B-vaiheessa raportoiduille ongelmille ja riskeille tarvittavat toi-

menpiteet esisarjaan mennessa.

Ennen kehitys- ja testausvaiheen paattavaa OPC-palaveria porttimateriaali kdydaan lapi
NPI/PDR/CPM-projektikatselmukset -palaverissa osastojen ja jaosten paallikdiden
kanssa. Taman lisaksi palaverissa kdydaan lapi AVT:hen (engl. AGCO Validation Tool)
ja Laadunhallintaan kirjatut raportit, suunnitelmat raporttien sulkemiseksi seka luokitel-
laan raportit kriittisyyden perusteella. Palaverissa raportoidaan muun muassa uusien
osien PPAP-tilanne seka validointituntien ja CC-testien (engl. Corner Condition) tilanne.
CC-testit eli aariolosuhdetestit on suunniteltu kentallda ilmenevien ongelmien valtta-
miseksi. CC-testeissa testataan moottoria erityisesti pakokaasun jalkikasittelyjarjestel-

man osalta dariolosuhteissa kuten kylmassa ja kuumassa.

Palaverissa kysytaan, onko osallistujilla huomautettavaa, kommentoitavaa tai kysyttavaa
projektiin littyen. Tassa vaiheessa ei varsinaisesti kysyta, tunnistaako projektiryhma tai

projektin sidosryhmat uusia riskeja projektiin liittyen.
Tuotannollistamisvaihe

Pre-series Audit

—

INDUSTRIALIZATION

|

Produce

Pre-series

Kuva 29. Riskienhallinnan nykytilan tuotannollistamisvaihe.

Tuotannollistamisvaiheen aikana kokoonpannaan esisarjamoottorit varsinaisella sarja-
linjalla. Vaikka TP1B-vaiheessa pyritdan tunnistamaan moottorin kokoonpanoon liittyvat

ongelmat ja riskit muun muassa tuotannon protoasentajien ja auditoinnin avulla, tasta
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huolimatta esisarjan aikana kohdataan usein asennettavuuteen liittyvia ongelmia, joita ei
ole tunnistettu riskeina aikaisemmin. Esisarjamoottorin auditoinnissa keskitytdan validoi-
maan erityisesti moottorin tuotannollistamiseen liittyvia riskeja, jotta moottorin sarjaval-
mistus sujuu sarjahyvaksynnan jalkeen ongelmitta. Tuotannollistamiseen liittyvien ris-
kien lisdksi tassa vaiheessa tarkistetaan esimerkiksi moottorin tyyppikilven oikeellisuus
ja moottorin kuljetukseen liittyvat asiat. Naiden lisaksi esisarjamoottorin auditoinnissa
varmistetaan, ettd TP1B-auditoinnissa havaituille ongelmille ja riskeille on toteutettu
suunnitellut toimenpiteet ja etta toteutetut toimenpiteet ovat riittavia. Tassa vaiheessa
moottoriin ei pitdisi tulla enda suunnittelumuutoksia, mutta viela tassakin vaiheessa voi-
daan tunnistaa uusia ongelmia tai riskeja, jotka edellyttavat suunnittelumuutoksia. Nama
pitaisi tunnistaa aikaisemmassa vaiheessa, koska muutoksia ei usein ehdita validoimaan
ennen sarjahyvaksyntaa ja tasta voi seurata merkittavia laatuongelmia myohemmin. Mi-

nimissaan myohaiset suunnittelumuutokset viivastyttavat projektia.

Kenttatestit ovat tarkea osa riskienhallintaa. Testi- ja validointisuunnitelma luodaan jo-
kaiselle projektille erikseen ja se perustuu aiemmin toteutuneisiin ongelmiin ja tunnistet-
tuihin riskeihin. Projektin alkuvaiheessa tunnistetut ongelmat ja riskit otetaan huomioon
kenttatestaussuunnitelmassa. Testit pyritdan suorittamaan tulevaa kayttotarkoitusta vas-
taavissa olosuhteissa ja tyypilliselld polttoainelaadulla. Lisaksi testeja suoritetaan haas-
tavissa olosuhteissa, kuten pakkasessa tai korkealla merenpinnasta. Kenttatestien
avulla pyritdan tunnistamaan mahdollisia ongelmia ja riskeja. Kenttatesteissa tulee ilmi
sellaisia asioita, jotka olisi voinut tunnistaa riskeina aikaisemmassa vaiheessa. Kentta-
testeissa erityisesti uusia osia seurataan aktiivisesti ja esimerkiksi tietyt osavalmistajat
pyytavat uusia osia tietyn kayttdmaaran jalkeen tutkittavaksi. Jos kenttatesteissa havai-
taan ongelma, niin kyseinen ongelma raportoidaan AGCO Powerille ja ongelmalle maa-
ritetdan kasittelija. Ongelmalle suunnitellaan korjaavat toimenpiteet. Korjaavia toimenpi-
teitd voidaan validoida laboratorioajojen, kenttdajojen, asennustestien ja simulointien

avulla.

Tuotannollistamisvaihe paattyy OP-porttiin. Portilla kdydaan lapi avoimet ja seurannassa
olevat laaturaportit, raporttien status, kriittisyys ja suunnitelmat raporttien sulkemiseksi.
Lisaksi portilla raportoidaan testi- ja validointistatus, joka koostuu laboratorioajoista,
kenttdajoista ja CC-testauksesta. Jaoksen paallikk6a voidaan pyytaa toimittamaan riski-
lausunto, mikali johonkin projektin osa-alueeseen liittyy kriittinen riski. Riskilausunto lii-
tetddn mukaan OPC-palaverissa esitettdvaan porttimateriaaliin. Usein riskiin liittyva ja-

oksen paallikkdé kutsutaan mukaan OPC-palaveriin kertomaan riskistatus. Hyvaksytyn
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OP-portin jalkeen projekti siirtyy toteuttamisvaiheeseen, jonka aikana moottorin sarja-
tuotanto aloitetaan. Jos tassa vaiheessa projektiin liittyen tunnistetaan merkittava riski,

siita informoidaan OPC-tasolle asti.

Toteuttamisvaihe

Porttimateriaalien
lapikaynti

Kuva 30. Riskienhallinnan nykytilan toteuttamisvaihe.

Haastatteluista kavi ilmi, etta viikkoa tai kahta ennen toteuttamisvaiheen paattavaa OS-
porttia kaydaan lapi projektin aikaiset porttimateriaalit. Tassa vaiheessa voidaan havaita
sellaisia laatutapahtumia, joista kukaan ei ole raportoinut. Nama pyritaan informoimaan
mahdollisimman realistisesti ja avoimesti. Naita tapahtumia seurataan joko OPC-tasolla
tai sdanndllisissa asiakaspalavereissa. Kuva 31 havainnollistaa, kuinka projektin riskitila

ilmoitetaan OS-portilla osana OPC-materiaalia.
Project Risks No risks identified ©0®]

Kuva 31. Projektin riskien ilmoittaminen.

Arviointivaihe

EVALUATION

PP

Project
Performance

Kuva 32. Riskienhallinnan nykytilan arviointivaihe.

PP-portti paattaa projektin ja OPC-seurannan. Portilla kdydaan lapi asiakas-, kentta- ja
laatupalautteita seka tarkastetaan, ettd mitdan raportteja tai ehtoja ei ole jaanyt auki
edelliseltd portilta. Projektin opit kirjataan ylos, mutta tassa ei erityisesti kiinniteta huo-

miota projektin riskienhallinnan onnistumiseen.

3.2.2 Merkittavimmat tunnistetut riskit

Riskienhallinnan nykytilan kartoituksen haastatteluiden yhteydessa selvitettiin tuotekehi-
tysprojekteissa tunnistettuja riskeja. Taman avulla pyrittiin vastaamaan tutkimuskysy-

mykseen "Milla alueella ja mihin kokonaisuuksiin riskit liittyvat?”. Projektipaallikoilta ky-
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syttiin tunnistettuja riskeja liittyen nykyisiin ja aiempiin projekteihin. Haastatteluissa pro-
jektipaallikdiden mainitsemat riskit kirjattiin ylos, jonka jalkeen riskit kategorisoitiin kayt-
téden apuna riskitaksonomiaa. Kategorioiden sisaltamien riskien lukumaara jaettiin tun-
nistettujen riskien kokonaismaaralla, jolloin saatiin taulukossa 1 esitetyt kategoriakohtai-

set prosenttiosuudet.

Taulukko 1. Tuotekehitysprojekteissa tunnistetut riskit kategorioittain.

LAAJUUDEN MAARITYS | 0,00%
LAINSAADANTO | 2,78%
BUDIJETTI | 2,78%
RESURSOINTI | 2,78%
SUORITUSKYKY 8,33%
EAT | 13,89%

DESIGN 13,89%
POLTTOAINE ! | 16,67%
AIKATAULU ! ! 16,6|7%
TESTI/ VALIDOINTI ! ! ! 22'|22%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Taulukosta 1 nahdaan, etta tuotekehitysprojekteissa tunnistettiin eniten riskeja testiin/va-
lidointiin, aikatauluun ja polttoainejarjestelmaan liittyen. Tulee huomata, etta taulukossa
esitetyt riskit ovat projekteissa tunnistettuja riskeja, taulukko ei ota huomioon riskien vai-
kutuksia. Esimerkiksi testiin tai validointiin liittyvan riskin realisoituminen vaikuttaa usein

projektin aikatauluun, resursseihin ja budjettiin.

Haastatteluissa ilmeni, ettd ajoneuvoasiakkaiden budjetoinnissa ja aikatauluissa ei ole
usein huomioitu tarpeellisten testien tekemista. Erityisesti matalavolyymisissa tuotekehi-
tysprojekteissa kuten puimuri- ja ruiskuprojekteissa ei ole varauduttu riittdvaan testaami-
seen. Tallaisilla projekteilla ei ole tarvittavaa maaraa protoajoneuvoja kenttatestien teke-
miseen. Testien tekemista ei ole usein aikataulutettu tarkasti, jonka takia testit kestavat
usein suunniteltu pidempaan mika vaikuttaa projektin aikatauluun. Testien suorittami-
sesta mainittiin, ettd suunnitellut testitunnit eivat valttdmatta tayty tiukasta projektin aika-
taulusta johtuen ja testiajoneuvoilla ei valttamatta ajeta tulevaa kayttétarkoitusta vastaa-
vaa ajoa. Taman takia myéhemmin voi paljastua sellaisia ongelmia, joita ei testeissa
havaittu. Erilaisia ongelmia voi myds paljastua mydhemmin sen takia, ettéd sarjahyvak-
syttya moottoria ei testata sarjahyvaksytyssa ajoneuvossa. Ajoneuvotehtaiden kanssa ei

ole lapinakyvyytta milla tasolla ajoneuvojen osat ovat ja miten ne vaikuttavat projektiin.
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Tuotekehitysprojekteissa on kaytettavissa rajalliset resurssit. Haastatteluiden mukaan
aikataulu- ja resurssiriskit liittyvat kohdeyrityksen jokaiseen tuotekehitysprojektiin, silla
resurssit ovat riippuvaisia rinnakkaisista projekteista. Koska aikataulu- ja resurssiriskit
liittyvat jokaiseen tuotekehitysprojektiin, niin taman takia sisaisia aikataulu- ja resurssi-
riskeja ei kirjata mihinkaan yl6s. Uusia tuotekehitysprojekteja otetaan vastaan ilman tie-
toa resurssien riittdvyydesta. Tama voi johtaa kapasiteetin ylitykseen, jolloin resurssit
eivat riitd kaikkien projektien lapivientiin. Kapasiteetti on talla hetkella ylitetty Stage V -

paastoluokituksen projekteissa.

Ulkoisten asiakkaiden projekteista vastaavan projektipaallikon haastattelussa tuli ilmi,
etta ulkoisten asiakkaiden projektien aikataulut muuttuvat lahes jokaisessa projektissa.
Kohdeyritys pyrkii strategiansa mukaisesti erinomaiseen asiakaskokemukseen, joten
moottoreita pyritdan toimittamaan asiakkaan aikataulun mukaisesti. Taman takia kol-

mansien osapuolien projektien suurimmat haasteet liittyvat aikataulunhallintaan.

Haastatteluissa ilmeni, etta aikatauluhaasteiden lisaksi projektien laajuuteen liittyen voi
tulla vaikeasti ennakoitavia muutoksia, jotka vaikuttavat merkittavasti projektien toteu-
tukseen. Kohdeyrityksen ulkoiset asiakkaat haluavat usein menna sarjaan hyvin tiukalla
aikataululla mika on pois testaamiseen varatusta ajasta. Tasta seuraa, etta testeista ei
valttdmatta saada tarvittavaa maaraa tietoa, jonka seurauksena myéhemmin voi toteu-
tua tunnistamattomia riskeja. Tunnistamattomista riskeista voi aiheutua laajoja kentta-

kampanijoita, joilla voi olla suuri vaikutus koko konserniin.

Polttoaine-kategorian riskit liittyvat paaasiassa polttoaineen laatuun ja kulutukseen, joka
on tarkea kriteeri asiakkaille. Eri maissa on kaytdssa erilaatuista polttoainetta. Huono-
laatuinen polttoaine vaikuttaa merkittavasti esimerkiksi pakokaasujen jalkikasittelyjarjes-
telman eli EAT:n (engl. Exhaust aftertreatment) toimintaan ja vaikeuttaa kalibrointien te-

kemista. Kuvassa 33 havainnollistetaan polttoaineen laatuerot.
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Fuel Quality Maps
Sulfur content of diesel fuel from public gas stations

Map displays the current situation. Changes may occur due to changing fuel standards.
e.g. Biodiesel content or desulfurization

m———

Fuel from filling station
AAM and 5GS data

Sulfur Content
max. 15 ppm

max. 50 ppm

I:I max. 500 ppm

- max. 5000 ppm

- > 5000 ppm data source P )
- AAM & SGS World Wide Fuel Surveys winter 2014/2015 to summer 2017 and

| no data SGS Surveys of the Brazilian, Chinese, Indlan, Iranian and Russian markets.

Kuva 33. Polttoaineen laatuerot.

Toteutetuissa haastatteluissa ilmeni, etta projektipaallikdiden vaihtuvuus on suhteellisen
korkea. Uusilla projektipaallikdilla ei ole niin hyvaa tietdamysta projekteihin liittyvista ris-
keista kuin kokeneemmilla ja monta vuotta projektien parissa tydskennellyilla projekti-
paallikoilla. Kokeneet projektipaallikot eivat pysty siitdmaan kaikkea tietoansa uusille
projektipaallikdille lyhyessa ajassa. Standardoidun riskienhallintaprosessin ansiosta pro-
jektien riskienhallinnan taso ei olisi niin riippuvainen projektipaallikdn tai projektiryhman

osaamisesta ja kokemuksesta.

3.2.3 Kehitysehdotukset haastatteluiden perusteella

Projektipaallikdiden ja projektiryhmien asiantuntijoiden haastatteluiden yhteydessa ky-
syttiin tuotekehitysprojektien riskienhallinnan kehitysehdotuksien lisaksi asioita, jotka tu-
lisi ottaa huomioon riskienhallinnassa. Kehitysehdotukset kohdistuivat suoraan joko AM-
PIP Light -prosessin vaiheisiin tai muihin projektin elementteihin, kuten projektin resurs-

seihin.

Haastatteluiden perusteella riskienhallinnalla on pieni rooli talla hetkella tuotekehityspro-
jekteissa. Projektien riskienhallinta alkaa CR-portilla, jossa jokaisen osa-alueen vastuul-
liselta tiedustellaan projektiin liittyvia riskeja. Projektipaallikdiden mielesta tunnistettuja
riskeja voitaisiin seurata saanndllisesti projektin aikana eika ainoastaan porttien lahetty-
villa. Riskien tunnistaminen olisi hyva olla tiimityota, koska monen eri osa-alueen asian-
tuntijan avulla pystytdan tunnistamaan sellaisia riskeja, joita projektipaallikké ei yksin
pystyisi havaitsemaan.
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Kehitys- ja testausvaiheeseen liittyen ennen TP1B-protomoottorin kokoonpanoa voisi si-
sallyttdd 3D-katselmoinnin, jonka avulla pyrittaisiin tunnistamaan asennettavuuteen ja
tuotannollistamiseen liittyvia ongelmia ja riskejd varhaisessa vaiheessa. Tassa vai-
heessa tunnistettuihin ongelmiin ja riskeihin pystyttaisiin reagoimaan nopeasti ja helposti
eika tarvitsisi tilata turhaan sellaisia osia, joita ei esimerkiksi pysty asentamaan. Talla

olisi positiivinen vaikutus projektin aikatauluun.

Haastatteluissa nostettiin esille asiakkaan tiedon ja nakékulman hyédyntaminen riskien-
hallinnassa. Talla hetkelld Iahinna kohdeyritys ilmoittaa tuotekehitysprojektien riskeja
asiakkaille. Asiakkaiden kanssa pidettavissa saanndllisissa palavereissa voitaisiin tie-
dustella projektiin liittyvia riskeja asiakkaan nakdkulmasta. Asiakasnakokulman hyddyn-
tamisen lisaksi haastatteluissa tuli ilmi, etta riskienhallinta tulisi painottua tuotekehitys-
projektin elinkaaren alkuvaiheisiin. Kriittisimmat ja merkittavimmat riskit tulisi olla tunnis-
tettu DR-porttiin mennessa ja naille tulisi olla toteutettu jo suunniteltuja riskienhallintatoi-

mia tassa vaiheessa.

Useat haastatteluissa ilmi tulleet kehitysehdotukset liittyivat projektien resursseihin. Pro-
jektipaallikolla ja projektiryhmalla tulisi olla riittdva ymmarrys kunkin asian vaatimasta
kehitysajasta, minka perusteella muodostetaan projektin aikataulu. Aikataulunhallintaan
liittyvat haasteet voisi ottaa huomioon projektin elinkaaren alkuvaiheessa. Aikataulunhal-
lintaan liittyen projektin kriittinen polku tulisi ymmartda nykyista paremmin. Jokaisella
osa-alueella tulisi olla selked suunnitelma valmiina, jotta koko projektiryhma tietaisi tar-
kalleen mita ollaan tekemassa milloinkin. Talla hetkellad projektipaallikdlla tai projektiryh-
malla ei ole valttdmatta tietoa, onko esimerkiksi turbon kehitys aikataulussa. Taman valt-
tamiseksi tiedonkulkuun ja projektin aikataulun luomiseen, paivittdmiseen, lapinakyvyy-

teen ja aikataulussa pysymiseen tulisi kiinnittda jatkossa enemman huomiota.

Haastatteluiden perusteella projektin kompleksisuutta ja riskitasoa ei arvioida eika sita
siten oteta huomioon projektiryhmaa maaritettdessa. Projektirynman muodostamiseen
ei ole standardoitua menettelytapaa. Tulevaisuudessa projektin kompleksisuuden ja ris-
kitason voisi arvioida ja saatua arviota voisi hyddyntaa projektiryhman maarityksessa.
Nain saataisiin huomioitua henkildiden osaamiset paremmin ja pystyttaisiin vastaamaan

asetettuihin vaatimuksiin entista tehokkaammin.

3.2.4 Tavoitetila menetelmineen

Riskienhallinnan nykytilan kartoittamisen, merkittavimpien tunnistettujen riskien ja kehi-
tysehdotuksien jalkeen muodostetaan riskienhallinnan tavoitetila. Riskienhallinnan tavoi-

tetila menetelmineen esitetdan nykytilan mukaisesti AGCO AMPIP -prosessin vaiheiden
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ja porttien mukaisessa jarjestyksessa. Tavoitetila pyrkii kehittdma&an luvussa 3.2.1 ku-

vattua tuotekehitysprojektin elinkaaren riskienhallintaa.

Maarittelyvaihe

Projektin kompleksisuuden
arviointi

DEFINITION

Riskien tunnistaminen

Kuva 34. Riskienhallinnan tavoitetilan maérittelyvaihe.

Tavoitetilassa riskienhallinta alkaa maarittelyvaiheessa ennen CR-porttia, kun nykyisen
ohjeistetun prosessin mukaan riskienhallinta alkaa vasta CR-portilla. Riskienhallinta al-
kaa projektin kompleksisuuden arvioinnilla. Arviointi toteutetaan Excel-pohjaisella kyse-
lylomakkeella, joka pyrkii arvioimaan viidentoista yksinkertaisen kysymyksen avulla pro-

jektin kompleksisuutta ja riskitasoa. Kysymykset liittyvat esimerkiksi projektin
e tyyppiin
e uuteen sisaltoon
e resursseihin, aikatauluun ja budjettiin
e vaatimuksiin ja suoritteisiin.

Tavoitetilassa projektiryhman muodostamisessa otetaan huomioon projektin arvioitu
kompleksisuus ja riskitaso. Riskienhallinnan nykytilan kartoittamisen yhteydessa tuli ilmi,
etta projektin kompleksisuutta ei arvioida eika sita siten oteta huomioon projektiryhmaa
maaritettdessa. Tavoitetilan toimintamallin avulla pystytdan hyddyntamaan tyontekijoi-
den henkildkohtaista osaamista ja kokemusta aiempaa tehokkaammin. Tama tukee pro-
jektien lapivientia, koska projektiryhman osaaminen ja kokemus vastaavat aiempaa pa-

remmin projektin vaativuustasoa.

Projektin kompleksisuudenarviointitydkalu ehdottaa projektin riskitason perusteella ris-
kienhallintaprosessissa kaytettavia riskienhallintamenetelmia. Kohdeyrityksella on
useita riskitasoltaan, monimutkaisuudeltaan ja laajuudeltaan eritasoisia tuotekehityspro-
jekteja, joten jokaisessa projektissa ei ole perusteltua kayttaa samoja riskienhallintame-
netelmia. Kaytettavat riskienhallintamenetelmat maaraytyvat muun muassa projektin uu-
den sisallon, monimutkaisuuden ja riskitason perusteella. Projektin arviointi toteutetaan

havainnollistavan kuvan 35 mukaisen tydkalun avulla.
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Kuva 35. Projektin arviointityokalu.

Tyokalun kysymykset on laadittu niin, etta kysymysten perusteella tyokalu pystyy ehdot-
tamaan kullekin tuotekehitysprojektille sopivaa riskienhallintaprosessia menetelmineen.

Kyseista tyokalua kaytetdan projektin maarittelyvaiheen aikana ennen CR-porttia.

Maarittelyvaihe paattyy CR-porttiin, jossa eri osa-alueiden linjavastuullisten kanssa tun-
nistetaan ja kirjataan projektiin liittyvia riskeja ylos. Tavoitetilassa myos sisaisiin resurs-
seihin liittyvat aikatauluriskit kirjataan ylos, kun aikaisemmin niita ei ole kirjattu. Riskien
tunnistamisen tueksi otetaan kayttéon taman tyon tuloksena kohdeyrityksen tuotekehi-
tysprojekteihin raataloity RBS-kaavio (engl. Risk Breakdown Structure), joka toimii ikdan
kuin tarkistuslistana. Kaavion tarkoituksena on luoda projektipaallikdlle ja projektiryh-
malle kokonaiskuva projektiin liittyvistd mahdollisista riskeista ja riskialueista. Kaavio on
luotu luvussa 3.2.2 tunnistettujen merkittavimpien riskien perusteella. Seuraavan vai-
heen eli soveltuvuusvaiheen aikana tunnistetuille riskeille suunnitellaan riskienhallinta-
toimet. Projektipaallikkd vastaa riskienhallintatoimien suunnittelemisesta. Projektipaalli-
kon on suositeltavaa kayttaa riskienhallintatoimien suunnittelemisen tukena asiantuntija-

apua erityisesti teknisiin riskeihin liittyen.
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Soveltuvuusvaihe

Testi- ja validointisuunnitelma

Riskienhallintatoimien

) X Virtual Build
suunnitteleminen

Current Manufacturing Issues

Kuva 36. Riskienhallinnan tavoitetilan soveltuvuusvaihe.

Soveltuvuusvaiheen aikana vaativissa ja kompleksisissa projekteissa kuten moduulipro-
jekteissa laaditaan taydellinen tuoterakenteeseen perustuva FMEA, jota kaytetdan sii-
hen perustuvien projektien FMEA:n pohjana. Talldin NPI-, PDR-, PCO- ja CPM-projek-
tien FMEA paivitetaan vain uuden sisallon osalta. Tama vahentaa tydmaaraa oleellisesti,
kun jokaiselle projektille ei tarvitse tehda uutta FMEA:ta alusta alkaen. Kohdeyrityksella
on talld hetkelld kdytdéssa Microsoft Excel -pohjainen FMEA-tydkalu, joka on hankala-
kayttdinen ja erittdin raskas yllapitda. Osana tata tutkimusta vertailtiin eri FMEA-ohjel-
mistojen sopivuutta kohdeyrityksen kayttotarkoitukseen. Toteutetun vertailun perusteella
paadyttiin arvioimaan kolmea eri FMEA-ohjelmistoa tarkemmin. Lisaksi tutkimuksen ai-
kana maaritettiin kriteerit, jotka FMEA-ohjelmiston on taytettava. FMEA-ohjelmisto sisal-
taa DFMEA:n, PFMEA:n ja Control Planin, jotka linkittyvat keskenaan.

Soveltuvuusvaiheen aikana luodaan nykyisen ohjeistetun prosessin mukaisesti testi- ja
validointisuunnitelma. Tavoitetilassa testien aikataulu suhteutetaan paremmin projektin
aikatauluun, jotta suunnitellut testit ehditaan tekemaan projektin aikataulun mukaisesti.
Tunnistetut riskit kommunikoidaan testi- ja validointisuunnitelman tekijalle, jonka tulee
ottaa riskit huomioon suunnitelmaa tehdessa. Esimerkiksi johonkin riskiin liittyen voidaan
joutua suunnittelemaan taysin uusi testausmenetelma. Tavoitetilassa testi- ja validointi-
suunnitelma toteutetaan yhteisty0ssa asiakkaan kanssa, jotta suunnitelma vastaa pa-
remmin moottorin tulevia kayttdolosuhteita. Nain moottoreita pystytdan testaamaan

aiempaa paremmin ja validoimaan toteutetut riskienhallintatoimet.

Testi- ja validointisuunnitelman liséksi soveltuvuusvaiheen aikana kartoitetaan vastaa-
viin aikaisempiin projekteihin liittyvat laatuongelmat (engl. Current Quality Issues). Tama
sisaltda toteutuneet kenttdongelmat, tuotannon ongelmat ja 0-km viat. 0-km vioilla tar-
koitetaan asiakkaan vastaanottotarkastuksessa tunnistettuja vikoja ja puutteita. Tavoite-
tilassa tuotannon ongelmista pyritddn saamaan projektikohtaista palautetta, kun talla

hetkella palautetta saadaan moottorin kokoluokan perusteella. Talla pyritdan varmista-
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maan, etta toteutuneita ongelmia ei toisteta seuraavissa projekteissa. Vastaavissa aikai-
semmissa projekteissa tunnistetut validit riskit ja ongelmat kirjataan ylos projektipaallikon

tekemaan porttimateriaaliin.

Uudeksi kayttddnotettavaksi tydkaluksi soveltuvuusvaiheeseen otetaan AGCO AMPIP -
prosessin mukainen Virtual Build, jota kdytetdan ainoastaan vaativissa ja kompleksisissa
projekteissa 2—3 kuukautta ennen PA-porttia. Virtual Buildissa tarkastellaan projektiryh-
man ja eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa projektin toteuttamiseen liittyvia asioita.
Projektiryhman jasenet valmistautuvat esittelemaan omia suunnitelmiaan ja muut anta-
vat palautetta esitetyista suunnitelmista. Virtual Build parantaa tiedonkulkua projektiryh-
man sisalla ja eri osastojen valilla. Parhaimmassa tapauksessa Virtual Buildissa tunnis-
tetaan ongelmia ja riskeja varhaisessa vaiheessa. Vastaavanlainen Virtual Build on jar-
jestetty yhdelle moduuliprojektille ja taman tutkimuksen aikana Virtual Build jarjestettiin

PCO-projektille, jonka jarjestamisessa tutkimuksen tekija oli mukana.

Ennen PA-portin OPC-palaveria tunnistetut riskit ja suunnitellut riskienhallintatoimet esi-
tetdan NPI/PDR/CPM-projektikatselmukset -palaverissa projektin eri osa-alueiden linja-
vastuullisille. Tdma toimii ikdan kuin sisaisena esikatselmointina OPC-palaverille, jossa
tunnistetut riskit ja suunnitellut riskienhallintatoimet esitetaan johtoryhmalle. Tassa vai-
heessa projektin eri osa-alueiden linjavastuulliset voivat tunnistaa uusia riskeja ja tay-
dentaa suunniteltuja riskienhallintatoimia. Taman jalkeen tunnistetut riskit ja suunnitellut
riskienhallintatoimet esitetddn OPC-palaverissa johtoryhmalle. Johtoryhma ottaa kantaa
esitettyihin riskeihin ja riskienhallintatoimiin ja voi tunnistaa omasta nakdkulmastaan uu-
sia riskeja. Tunnistetuille riskeille suunnitellaan riskienhallintatoimet vastaavasti kuin ai-

kaisemmin tunnistetuillekin riskeille.

Kehitys- ja testausvaihe

TP1A

|

Riskienhallintatoimien V1h 0 TP1B
toteutus I lTPlB Audit

PFMEA, Control Plan

Kuva 37. Riskienhallinnan tavoitetilan kehitys- ja testausvaihe.

Tavoitetilassa suunniteltujen riskienhallintatoimien toteutus ja seuranta painottuu kehi-
tys- ja testausvaiheeseen. Ennen vaiheen paattavaa DR-porttia projektin merkittavimmat
riskit tulisi olla tunnistettu. Vaiheen aikana kokoonpannaan protomoottoreita nykyisen

toimintamallin mukaisesti. Uudeksi kayttdédnotettavaksi tydkaluksi kyseiseen vaiheeseen
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otetaan AGCO AMPIP -prosessin VP1B:sta (engl. Virtual Prototype 1B) moottorin tuote-
kehitysprojekteihin taman tyon tuloksena raataloity VTP1B (engl. Virtual Technical Pro-
totype 1B). VTP 1B jarjestetdan kompleksisissa projekteissa heti kun TP1B:n 3D-malli on
julkaistu. Tavoitteena olisi, ettda VTP 1B jarjestettaisiin 2—-3 kuukautta ennen TP1B-proto-
moottorin kokoonpanoa. VTP1B sisaltda edellisen vaiheen tapaan Virtual Buildin, jossa

kaydaan lisaksi lapi
o riskit ja niiden status
e osien SAP- ja PPAP-status
e osien saatavuus
e moottorin kokoonpanoon liittyvat mahdolliset ongelmat.

Virtual Buildin lisdksi VTP1B sisaltda 360° Meetingin, jossa moottorin 3D-mallin avulla
eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa pyritdan tunnistamaan moottorin designiin ja
tuotannollistamiseen liittyvia ongelmia ja riskeja varhaisessa vaiheessa. Useiden haas-
tatteluiden ja omakohtaisen kokemuksen perusteella suunnittelulla ei ole riittavaa tietoa
esimerkiksi miten ja milla tydkaluilla suunnitellut osat tullaan kokoonpanemaan tuotan-
nossa. Tama aiheuttaa ongelmia, jotka olisivat valtettavissd paremman tuotannon ja
suunnittelun valisen kommunikoinnin avulla. Tiedon lisdamiseksi on kaynnistetty DFMA-
prosessin (engl. Design for Manufacture and Assembly) ja toimintatapojen maarittely,
jotta tulevaisuudessa pystytaan suunnittelemaan parempia tuotteita tuotannon ja ko-

koonpanon nakokulmasta.

360° Meetingiin kutsutaan projektipaallikkd, moottorin suunnittelija, tuotannon proto-
asentajat seka edustajat tuotannonsuunnittelusta, tuotekehityksenlaadusta, tuotannon-
laadusta, jalkimarkkinoinnista, ostosta ja huollosta. Talla kokoonpanolla pyritaan tunnis-
tamaan riskeja ja ongelmia ennen fyysisten osien tilaamista. 360° Meetingissa voidaan
tunnistaa esimerkiksi, etta turbon aktuaattorin vesiputki osuu pakosarjan lampésuojan
saumaan. Tilanne havainnollistetaan kuvassa 38. Tama ongelma havaittiin TP1B-proto-

moottorin kokoonpanon yhteydessa.
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Kuva 38. Aktuaattorin vesiputki osuu ldmpdbsuojan saumaan.

Tassa vaiheessa designiin voidaan tehda vield helposti, nopeasti ja kustannustehok-
kaasti muutoksia, kun fyysisia osia ei ole tilattu. Teoriaosuudessa todettiin, mitd mydhai-
semmassa vaiheessa muutoksia joudutaan tekemaan sen kallimmaksi muutokset
yleensa tulevat. Kustannusvaikutuksen lisaksi riskien varhaisella tunnistamisella on mer-

kittava vaikutus projektin aikatauluun.

Tavoitetilassa viimeistdan ennen TP1B-moottorin auditointia tieto projektin uudesta si-
sallosta viestitdan tuotannonlaadulle, jotta he pystyvat huomioimaan uuden sisallén vai-
kutuksen. Ennen esisarjamoottorin kokoonpanoa varmistetaan, etta projektin uusi sisalté
on huomioitu PFMEA:ssa ja etta tuotanto on valmis kokoonpanemaan projektin ensim-
maisen moottorin sarjalinjalla. Lisaksi erona nykyiseen toimintamalliin TP1B-auditoin-
nissa kaydaan lapi auditointiin mennessa tunnistetut designiin liittyvat riskit, niiden status
seka suunnitelmat riskien hallitsemiseksi. Auditoinnissa tarkastellaan, ovatko toteutetut
riskienhallintatoimet olleet riittdvia. TP1B-auditoinnissa keskitytaan designiin liittyvien
ongelmien ja riskien tunnistamisen lisdksi entistda enemman moottorin tuotannollistami-
seen liittyvien ongelmien ja riskien tunnistamiseen, jotta mahdollisimman moni riskeista
ja ongelmista tunnistettaisiin ennen esisarjamoottorin kokoonpanoa. Nykytilan tavoin au-
ditointihavainnot kirjataan ylds Laadunhallintaan, jossa niitd kasitelldan ja seurataan.
Tunnistetuille riskeille ja ongelmille pyritdan toteuttamaan riittavat toimenpiteet esisar-
jaan mennessa, jotta toimenpiteet pystytdan validoimaan esisarjamoottorin auditoin-

nissa.

Kehitys- ja testausvaihe paattyy DR-porttiin, jota ennen porttimateriaali esikatselmoidaan
NPI/PDR/CPM-projektikatselmukset -palaverissa eri osa-alueiden linjavastuullisten

kanssa ennen OPC-palaveria. Tavoitetilassa NPI/PDR/CPM-projektikatselmukset- ja
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OPC-palaverissa kaydaan lapi tunnistetut riskit, riskien status, riskien kriittisyys ja suun-
nitelmat riskien hallitsemiseksi. Lisaksi tulee raportoida testi- ja validointistatus, joka si-
saltaa laboratoriotestit, kenttatestit ja CC-testit. Jatkossa edelld mainituissa palavereissa
kysytaan projektin sidosryhmiltd tunnistavatko he uusia riskeja projektiin liittyen. Esikat-
selmoinnin hyvaksynnan jalkeen porttimateriaali esitetdan johtoryhmalle OPC-palave-
rissa. Porttia ei hyvaksyta, mikali kriittisid alivaiheiden suorituksia puuttuu tai projektiin

liittyy kriittisiksi luokiteltuja riskeja, joiden hallitsemiseksi ei ole riittavia suunnitelmia.

Tuotannollistamisvaihe

Riskienhallintatoimien
toteutus ja seuranta

Pre-series
l Pre—seiies Audit

INDUSTRIALIZATION

okto |
Produce

PFMEA, Control Plan
Virtual Build

Kuva 39. Riskienhallinnan tavoitetilan tuotannollistamisvaihe.

Tavoitetilassa riskien tunnistaminen ja riskienhallintatoimien toteutus painottuu tuoteke-
hitysprojektin elinkaaren alkuvaiheisiin, joten tdssa vaiheessa ei tulisi endad tunnistaa
merkittavia riskeja tai ongelmia. Tuotannollistamisvaiheessa keskitytaan toteuttamaan ja
validoimaan suunniteltuja riskienhallintoimia jaljella oleville riskeille. Esisarja-auditointiin
mennessa varmistetaan, ettd moottorin uusi sisalté on otettu huomioon PFMEA:ssa ja
Control Planissa. Varsinaisessa esisarja-auditoinnissa varmistetaan, ettd esisarjaan
mennessa suunnitellut ja toteutetut toimenpiteet ovat olleet riittavia, poistavat alkuperai-
sen riskin tai ongelman eika aiheuta uusia riskeja tai ongelmia. Erona nykyiseen toimin-
tamalliin verrattuna esisarja-auditoinnissa kdydaan Iapi moottorin designiin ja tuotannol-
listamiseen liittyvat riskit ja suunnitelmat riskien hallitsemiseksi. Nykytilan tavoin audi-
toinnissa varmistetaan eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa, ettd moottori on kaikilta
osin sarjatuotantokelpoinen. Mahdolliset auditointihavainnot kirjataan ylds ja niille maa-

ritetaan kasittelijat ja toimenpiteet nykyisen toimintamallin mukaisesti.

Tuotannollistamisvaiheessa kriittisissa ja kompleksisissa projekteissa otetaan kayttoon
Virtual Build, joka jarjestetaan 2—3 kuukautta ennen esisarjamoottorin kokoonpanoa sar-
jalinjalla. Virtual Buildissa moottori katselmoidaan lopputuotteen nakokulmasta eli tar-
kastellaan esimerkiksi onko tuotantoprosessi valmis moottorin sarjatuotantoa varten. Eri
osa-alueiden edustajat valmistelevat esitykset Virtual Buildiin. Virtual Buildissa kaydaan
normaalin sisallon lisaksi l1api projektin riskit ja laaturaportit seka naiden statukset ja vai-

kutukset projektin toteutukseen.
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Tuotannollistamisvaiheen aikana projektipdallikké seuraa, ettd suunniteltuja riskienhal-
lintatoimia toteutetaan jaljella oleville riskeille. Projektipaallikko tekee porttimateriaaliin
yhteenvedon projektiin liittyvista riskeista seka avoimista ja seurannassa olevista laatu-
raporteista, jotta koko projektiryhma ja muut projektin sidosryhmat ovat tietoisia projektiin
liittyvista riskeista ja raporteista. Talla raportointikdytanndlla pyritaan valttamaan sellaiset
tilanteet, etta vasta lahella vaiheen paattavaa OPC-palaveria huomataan, etta projektiin
littyen on avoinna olevia laaturaportteja. Naiden lisaksi OP-portilla vaaditaan, etta por-

tilla raportoidaan kaikki nykytilan kuvauksessa esitetyt asiat.

Toteuttamisvaihe

Riskienhallintatoimien
toteutus ja seuranta

IMPLEMENTATION

os
OK to

Kuva 40. Riskienhallinnan tavoitetilan toteuttamisvaihe.

Tavoitetilan toteuttamisvaiheessa toteutetaan suunniteltuja riskienhallintatoimia jaljella
oleville riskeille. Riskienhallintatoimia paivitetddn tarpeen mukaan, mutta tassa vai-
heessa on harvinaista, ettd suunnitelmaa joudutaan paivittdmaan. Tassa vaiheessa on
tarkoituksena varmistaa, etta aikaisemmin tunnistetut riskit ja ongelmat eivat esiinny esi-
merkiksi tuotannossa. PFMEA:n suurimmille riskeille on maaritetty testaukset, joiden
avulla pyritdan havaitsemaan tuotannon alkuvaiheen mahdollisia ongelmia. Mikali tassa
vaiheessa ilmenee uusia ongelmia tai riskeja niista tulee valittémasti raportoida projekti-
paallikdlle. Projektipaallikkd ryhtyy ilmenneiden ongelmien tai riskien osalta tarvittaviin
toimenpiteisiin ja tarvittaessa raportoi niista hierarkiassa yléspain. OS-portilla vaaditaan,
ettd AMPIP Light -prosessin mukaiset asiat raportoidaan seka NPI/PDR/CPM-projekti-

katselmukset -palaverissa ettd OPC-palaverissa.

Arviointivaihe

EVALUATION

Riskienhallinnan
lessons learned

Kuva 41. Riskienhallinnan tavoitetilan arviointivaihe.

AMPIP Light -prosessin mukainen tuotekehitysprojektin elinkaari paattyy PP-porttiin,

jossa kaydaan lapi projektin opit. Nykytilan kuvauksen mukaan tassa ei kiinniteta erityista



68

huomiota projektin riskienhallinnan onnistumiseen. Tavoitetilassa myds projektin riskien-
hallinnasta kirjataan opit ylés, kdydaan lapi tunnistettujen riskien lista ja verrataan sita
ensimmaisen vuoden aikana esiintyneisiin ongelmiin kentalld ja tuotannossa seka ana-
lysoidaan, miten projektin riskienhallinta onnistui kokonaisuudessaan. Nain projektien
riskienhallinnassa tullaan hyédyntdmaan teoriaosuudessa kasiteltyd jatkuvaa paranta-

mista.

3.3 Tutkimusmenetelmat ja niiden kaytto

Tassa alaluvussa kuvataan tutkimuksessa kaytetyt tutkimusmenetelmat seka miten nii-
den avulla vastattiin tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin. Tutkimuksen tutkimusstrategi-
aksi valittiin laadullinen tapaustutkimus (engl. qualitative case study), koska tarkoituk-
sena oli tutkia ilmidn yhta kohdetta syvallisemmin. Tassa tutkimuksessa tarkastelun koh-
teena oli kohdeyrityksen tuotekehitysprojektin elinkaaren riskienhallinta. Laadullinen eli
kvalitatiivinen tapaustutkimus on tutkimusstrategia, mutta se ei ole varsinaisesti tutki-
musmetodi tai -menetelma. Tapaustutkimuksissa voidaan kayttaa seka laadullisia etta
maarallisia aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia. (Eriksson & Koistinen 2005) Tassa
tutkimuksessa kaytettiin viitta tutkimusmenetelmaa: kirjallisuuskatsausta, puolistrukturoi-
tua haastattelua, havainnointia, asiantuntija-arviota (engl. expert review) ja strukturoitua

kyselya (engl. survey).

Kirjallisuuskatsaus muodosti tutkimuksen teoreettisen kehyksen. Kirjallisuuskatsaus
muodostui tutkimuksen kannalta kolmesta keskeisesta aihealueesta, jotka ovat kasitte-
lyjarjestyksessa projekti, laatu ja riski. Aihealueita kasiteltiin aluksi yleisella tasolla, jonka
jalkeen niihin syvennyttiin yksityiskohtaisemmin. Kirjallisuuskatsauksen lahteina kaytet-
tiin padasiassa tieteellisesti hyvalaatuisia julkaisuja ja artikkeleita seka yleisesti hyvak-
syttyja ja kaytdssa olevia standardeja. Kirjallisuuskatsaukseen pyrittiin valitsemaan tut-
kimuksen ja kohdeyrityksen kannalta keskeisia asioita, jotka tukevat tutkimuksen empii-

risen osion toteuttamista.

Riskienhallinnan nykytilan kuvaus toteutettiin kayttamalla puolistrukturoitua haastattelua,
havainnointia ja asiantuntija-arviota. Puolistrukturoitu haastattelu (engl. semi-structured
interview) on haastattelutyyppi, jossa haastattelija esittdd muutamia ennalta maaritettyja
kysymyksia. Osittain jasennellyissd haastatteluissa yhdistyvat seka jasenneltyjen etta
jasentelemattomien haastattelutyyppien hyodyt. Haastateltavien vastauksia on helppo
vertailla keskendan, koska haastateltaville esitetdan osittain samoja kysymyksia. Osa
esitettavista kysymyksista voi olla ennalta maarittelemattomia, joten tama luo mahdolli-
suuden tarkentaa epaselvia asioita. Tutkimuksessa haluttiin keratd mahdollisimman pal-

jon hiljaista tietoa, joten taman takia tutkimuksessa ei haluttu kayttda ainoastaan ennalta
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ja tarkkaan maaritettyja kysymyksia. Haastatteluista saatiin kerattya kvantitatiivista da-
taa, jonka avulla tunnistettiin merkittavimmat riskialueet. Kyselytutkimukset perustuvat
ihmisten kykyyn valittaa tietoa, joten vastaukset menneisyydesta ovat usein puutteellisia.
Kyselytutkimus on kuitenkin tehokas tapa kerata tietoa, kun haastateltavat tuntevat ai-
hepiirin ja ovat patevia vastaamaan esitettyihin kysymyksiin. Kysymysten on oltava rele-
vantteja, ja vastaajilla on oltava riittavat tiedot ja kyky vastata esitettaviin kysymyksiin.
(Smith 2020)

Riskienhallinnan nykytilan kartoittaminen aloitettiin laatimalla hyvia ja selkeita laadullisia
haastattelukysymyksia puolistrukturoituja haastatteluja varten. Kysymyksien laatimisen
jalkeen muodostettiin haastattelusuunnitelma: keta tullaan haastattelemaan, miksi ja mil-
loin. Suunnitelman laatimisen jalkeen suunnitelmaa aloitettiin toteuttamaan ja ensimmai-
set puolistrukturoidut haastattelut jarjestettiin vuoden 2021 alussa. Haastatteluissa kay-
tetyt kysymykset esitetaan liitteessa A. Haastattelukysymyksien laatimisessa auttoi huo-
mattavasti se, etta taman diplomityon ja tutkimuksen tekija oli tydskennellyt kohdeyrityk-
sessa aikaisemmin. Aikaisemman tyokokemuksen ansiosta kohdeyrityksen prosessit ja

toimintatavat olivat jokseenkin tuttuja entuudestaan.

Riskienhallinnan nykytilan kartoittamiseen liittyen haastateltiin kaikkia kohdeyrityksen
projektipaallikéita, projektipaallikdiden esihenkil6d sekd useampaa eri osa-alueen asian-
tuntijaa. Suurin osa haastatteluista toteutettiin olosuhteista johtuen etdyhteyden valityk-
sella ja tallennettiin tarkempaa analyysia varten. Haastatteluiden aikana tutkimuksen te-
kija kirjasi haastateltavien vastaukset Excel-tiedostoon tarkempaa analysointia varten.
Nykytilan kartoittamisen yhteydessa kerattiin tietoa tuotekehitysprojekteissa tunniste-
tuista riskeista. Taman avulla pyrittiin vastaamaan kolmanteen tutkimuskysymykseen:

"Milla alueella ja mihin kokonaisuuksiin riskit liittyvat?”.

Sisaisten asiantuntijoiden haastatteluista keratyn aineiston perusteella muodostettiin en-
simmainen versio riskienhallinnan nykytilan kuvauksesta. Kokenut projektipaallikko luki
ja arvioi riskienhallinnan nykytilan kuvauksen ensimmaisen version. Nykytilan kuvausta
korjattiin ja taydennettiin toteutetun asiantuntija-arvion perusteella. Projektipaallikdn li-
saksi useat muut kohdeyrityksen sisaiset asiantuntijat arvioivat korjattua ja taydennettya
riskienhallinnan nykytilan kuvausta. Nain riskienhallinnan nykytilan kuvaus tarkentui asi-
antuntijoiden arvioiden perusteella ja saavutti konsensuksen seka nykyisen muotonsa.
Riskienhallinnan nykytilan kuvauksen yhteydessa kartoitettiin puolistrukturoitujen haas-
tatteluiden avulla tuotekehitysprojekteissa tunnistettuja riskeja. Riskien kartoittamisen li-

saksi projektipaallikéilta ja muilta sisaisilta asiantuntijoilta kysyttiin kehitysehdotuksia tuo-
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tekehitysprojektien riskienhallintaan liittyen. Luvussa 3.2.4 kuvattu riskienhallinnan tavoi-
tetilan kuvaus on muodostettu nykytilan kuvauksen lisdksi merkittavimpien tunnistettujen

riskien, kehitysehdotuksien ja kirjallisuuskatsauksessa esitetyn teorian perusteella.

Havainnointi valittiin yhdeksi tutkimusmenetelmaksi, koska tapaustutkimuksen kohteena
olevasta riskienhallinnan nykytilan kuvauksesta haluttiin mahdollisimman todenperai-
nen. Kohdeyrityksen toimintaan perehtyminen oli taman tutkimuksen yhteydessa hyvin
perusteellista ja omakohtaista, silla tutkimuksen tekija oli tydskennellyt kohdeyrityksessa
ennen varsinaisen tutkimuksen aloittamista. Taman takia tekijalla oli kattava kasitys koh-
deyrityksen valmistamista tuotteista, prosesseista ja toimintatavoista. Suurin osa tutki-
muksen havainnoinnista tapahtui useiden palavereiden ja eri asiantuntijoiden kanssa
kaytyjen keskustelujen yhteydessa tutkimuksen edetessa vuonna 2021. Palavereiden ja
kaytyjen keskusteluiden aikana kerattiin paljon hiljaista tietoa, jotta suurimmat kehitys-
kohteet ja riskialueet varmasti tunnistettaisiin. Havainnointi dokumentoitiin tekemalla
muistiinpanoja ja ottamalla nayttdkuvia, joiden perusteella nykytilan kuvausta tarkennet-
tiin.

Riskienhallinnan tavoitetilan kuvauksen valmistuttua jarjestettiin toinen puolistrukturoitu
haastattelukierros alkuvuoden 2022 aikana. Haastattelukierroksen tarkoituksena oli tun-
nistaa ja korjata riskienhallinnan nykytilan kuvauksessa esiintyvia mahdollisia virheita
seka tasmentaa tarvittaessa riskienhallinnan tavoitetilan kuvauksessa esitettyja asioita.
Naiden lisaksi haastatteluissa kysyttiin parannus- ja kehitysehdotuksia riskienhallinnan
tavoitetilaan liittyen, jotta esitetty riskienhallinnan tavoitetila tukisi mahdollisimman hyvin
kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien riskienhallintaa. Ennen haastatteluja haastatelta-
ville 1&hetettiin luettavaksi tdman tyon luvut 3 ja 4, jotta haastateltavat saivat rauhassa
perehtya aineistoon. Taman jalkeen laadittin haastatteluissa kaytettavat kysymykset,
jotka esitetaan liitteessa B. Toisella haastattelukierroksella haastateltiin kohdeyrityksen
projektipaallikoita, joita haastateltiin myds ensimmaisella haastattelukierroksella. Projek-
tipaallikdiden lisaksi haastateltiin projektipaallikdiden esihenkil6a seka laatuosaston joh-
toa. Haastatteluiden jalkeen tehtiin tarvittavat korjaukset ja tarkennukset, joiden jalkeen

tyon luvut 3 ja 4 saavuttivat nykyisen muotonsa.

Toisen haastattelukierroksen jalkeen haastateltaville 1ahetettiin strukturoitu kysely. Ky-
selyn tarkoituksena oli maarittdd muun muassa, kuinka merkityksellisena ja onnistu-
neena haastateltavat pitavat tata tyota kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien riskienhal-
linnan kannalta. Kysely toteutettiin Google Formsin avulla ja kyselyssa kaytetyt kysymyk-
set ja vastausvaihtoehdot esitetaan liitteessa C. Kyselyn tuloksia hyddynnettiin tulosten

analysoinnissa luvussa 5.
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4. TULOKSET

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen paaasialliset tulokset ilman suurempia analyyseja.
Tutkimuksen tuloksena syntyi tuotekehitysprojektin elinkaaren riskienhallinnan nykytilan
kuvaus seka nykytilan pohjalta luotu riskienhallinnan tavoitetilan kuvaus menetelmineen.
Tarkemmat kuvaukset esitetdan luvuissa 3.2.1 ja 3.2.4. Tutkimustuloksia analysoidaan

tarkemmin luvussa 5.

4.1 Riskienhallinnan nykytilan prosessikuvaus

Tama tutkimus toteutettiin, koska kohdeyrityksessa oli tunnistettu tarve standardoidulle
tuotekehitysprojektin elinkaaren riskienhallintaprosessille menetelmineen. Riskienhallin-
nan nykytilan kartoituksen yhteydessa todettiin, etta kohdeyritys edellyttaa tuotekehitys-
projektien riskienhallintaa, mutta kohdeyrityksella ei ole riittavan yksityiskohtaisia ja va-
kiintuneita riskienhallintakaytantoja ja -menetelmia tukemaan tata vaatimusta. Riskien-
hallinnan nykytilan keskeisimmat aktiviteetit esitetddn kuvassa 42. Koska kohdeyrityk-
sella ei ole riskienhallintaan standardoitua prosessia menetelmineen, niin tuotekehitys-
projektien riskienhallinta perustuu lahinna projektipaallikon ja projektiryhman osaami-

seen ja kokemukseen.

Testi- ja validointisuunnitelma Riskienhallintatoimien
Riskienhallintatoimien toteutus Porttimateriaalien
suunnitteleminen TP1A P18 Pre-series Audit lapikaynti

Riskien tunnistaminen TP1B Audit Pre-series

Kuva 42. Riskienhallinnan nykytila menetelmineen.

Riskien tunnistaminen aloitetaan CR-portilla projektin eri osa-alueiden linjavastuullisten
kanssa. CR-porttiin mennessa tunnistetaan vain murto-osa projektin riskeista. Riskien
paaasiallinen tunnistaminen ja seuranta jaavat paaasiassa projektipaallikén vastuulle.
Soveltuvuusvaiheen aikana tunnistetuille riskeille suunnitellaan riskienhallintatoimet,
jotka esitetaan esikatselmoinnin jalkeen kohdeyrityksen johtoryhmalle. Johtoryhma ottaa
kantaa suunniteltuihin riskienhallintatoimiin ja voi omasta nakdkulmastaan tunnistaa uu-
sia projektiin liittyvia riskeja. Erityisesti projektiin littyvaa uutta sisaltéa seurataan tar-
kasti.
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Tuotekehitysprojekteissa kokoonpannaan vahintdan kaksi protomoottoria, jotka ovat
merkittavassa roolissa riskien tunnistamisen kannalta. Ensimmainen naista kokoonpan-
naan kehitys- ja testausvaiheen aikana ja sen avulla pyritdan tunnistamaan erityisesti
moottorin designiin liittyvia riskeja ja ongelmia. Toinen protomoottori kokoonpannaan
tuotannollistamisvaiheen aikana varsinaisella sarjalinjalla ja sen avulla pyritdan tunnis-

tamaan tuotannollistamiseen liittyvia riskeja ja ongelmia.

Protomoottorit auditoidaan eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa ennen kuin moottorit
lahetetaan asiakkaille. TP1B-moottorin auditoinnissa kiinnitetaan erityistd huomiota uu-
siin osiin, osien asennettavuuteen ja moottorin designiin. Vastaavasti esisarjamoottorin
auditoinnissa keskitytdan validoimaan moottorin tuotannollistamiseen liittyvia riskeja,
jotta moottorin sarjavalmistus sujuu tulevaisuudessa ongelmitta. Auditoinneista kirjataan

huomiot ja ongelmat Laadunhallintaan, jossa raportteja kasitellaan ja seurataan.

AMPIP Light -prosessin porteilla kaydaan lapi avoimet ja seurannassa olevat laaturapor-
tit, niiden status ja kriittisyys seka suunnitelmat raporttien sulkemiseksi. Lisaksi porteilla
raportoidaan testi- ja validointistatus, joka koostuu laboratorioajoista, kenttaajoista ja
CC-testauksesta. Suunniteltuja riskienhallintatoimia toteutetaan projektin elinkaaren ai-
kana. PP-portti paattaa projektin ja OPC-seurannan. Portilla tarkistetaan esimerkiksi,

ettd mitdan raportteja tai ehtoja ei ole jaanyt auki edellisilta porteilta.

Riskienhallinnan nykytilan kartoituksen yhteydessa tunnistettiin useita kehityskohteita,

joista keskeisimmat ovat:
e riskien tunnistaminen aikaisemmassa vaiheessa
o tiedonkulku projektiryhman sisalla ja sidosryhmien valilla
e ohjeistetun prosessin noudattaminen
e resurssien-, kapasiteetin- ja aikataulunhallinta
e riskienhallinnan osaaminen ja tietamys
o standardoidut riskienhallintamenetelmat ja -tyokalut
e portfoliotason riskien seuranta.

Nama asiat on pyritty ottamaan huomioon riskienhallinnan tavoitetilassa, jonka paaasi-
alliset tulokset esitetdan ilman suurempia analyyseja luvussa 4.2. Riskienhallinnan ta-

voitetila kuvataan tarkemmin luvussa 3.2.4.
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4.2 Riskienhallinnan tavoitetilan prosessikuvaus

Tassa luvussa kaydaan lapi riskienhallinnan tavoitetilan keskeisimmat tulokset ilman
suurempia analyyseja. Tarkempi riskienhallinnan tavoitetilan kuvaus esitetdan luvussa

3.2.4. Tavoitetila menetelmineen havainnollistetaan kuvassa 43.

Riskienhallintatoimien Riskienhallintatoimien

suunnitteleminen
Projektin kompleksisuuden

arviointi

Riskienhallintatoimien
toteutus ja seuranta

) Pre-series
lTPleUdlt lPrefserifs Audit

. .
DEVELOPMENT

FEASIBILITY HU 1o TES (:TTVRFZS 1)) IMPLEMENTATION ) EVALUATION
& VALIDATION /

VIP1B TP1B toteutus ja seuranta

TP1A

lTest'l ja validointisuunnitelma

DEFINITION

PFMEA, Control Plan

Riskien tunnistaminen|  [virtual Build Riskienhallintatoimien  PFMEA, Control Plan Riskienhallinnan
toteutus Virtual Build lessons learned
Current Manufacturing Issues

Kuva 43. Riskienhallinnan tavoitetila menetelmineen.

Tavoitetilassa projektin riskienhallinta alkaa projektin kompleksisuuden ja riskitason ar-
vioinnilla. Arviointi toteutetaan maarittelyvaiheessa Excel-pohjaisen kyselylomakkeen
avulla. Arvioinnin perusteella kyseinen tyokalu ehdottaa projektille sopivaa riskienhallin-
taprosessia menetelmineen. Lisaksi arviointia hyodynnetdan projektirynman maarityk-

sessa, jotta projektiryhma vastaa projektin vaativuustasoa.

Riskien tunnistaminen aloitetaan maarittelyvaiheen aikana. Riskien tunnistamisen tueksi
otetaan kayttéon tdman tyon tuloksena kohdeyrityksen tuotekehitysprojekteihin raata-
I6ity RBS-kaavio, joka toimii ikdan kuin tarkistuslistana. Kaavion tarkoituksena on luoda
projektipaallikdlle ja projektirynmalle kokonaiskuva projektiin liittyvistd mahdollisista ris-

keista ja riskialueista.

Soveltuvuusvaiheen aikana vaativissa ja kompleksisissa projekteissa kuten moduulipro-
jekteissa laaditaan taydellinen tuoterakenteeseen perustuva FMEA, jota kaytetdan sii-
hen perustuvien projektien FMEA:n pohjana. Talléin FMEA taytyy paivittda ainoastaan
uuden sisallén osalta. Kohdeyrityksella on kaytdéssa Excel-pohjainen FMEA. Osana tata
tutkimusta vertailtiin eri FMEA-ohjelmistojen soveltuvuutta kohdeyrityksen tuotekehitys-

projekteihin. Vertailun perusteella annettiin suositus hankittavasta FMEA-ohjelmistosta.

Uudeksi kayttoonotettavaksi tyokaluksi soveltuvuusvaiheeseen otetaan AMPIP-proses-
sin mukainen Virtual Build, jota kaytetdan ainoastaan vaativissa ja kompleksisissa pro-
jekteissa 2—3 kuukautta ennen PA-porttia. Virtual Buildissa tarkastellaan projektiryhman
ja eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa projektin toteuttamiseen liittyvia asioita. Pro-
jektiryhman jasenet valmistautuvat esittelemaan omia suunnitelmiaan ja muut antavat

palautetta esitetyistd suunnitelmista. Virtual Build parantaa tiedonkulkua projektiryhman
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sisalld ja eri osastojen valilla. Parhaimmassa tapauksessa Virtual Buildissa tunnistetaan

uusia ongelmia ja riskeja varhaisessa vaiheessa.

Kehitys- ja testausvaiheeseen uudeksi kayttdonotettavaksi tydkaluksi otetaan VTP 1B,
joka jarjestetdan kompleksisissa projekteissa 2—3 kuukautta ennen TP 1B-protomoottorin
designin jaadyttamista. VTP 1B sisaltaa Virtual Buildin ja 360° Meetingin, jossa moottorin
3D-mallin avulla ja eri osa-alueiden asiantuntijoiden kanssa pyritdan tunnistamaan moot-

torin designiin ja tuotannollistamiseen liittyvia ongelmia ja riskeja varhaisessa vaiheessa.

Tavoitetilassa TP 1B-protomoottorin auditoinnin jalkeen paivitetdan tuotannon PFMEA ja
Control Plan uuden sisallon osalta. Paivitys tulee olla tehty esisarjaan mennessa, jotta
esisarja-auditoinnissa voidaan validoida ja tarkastaa paivitykset. Esisarja-auditoinnin jal-
keen PFMEA:han ja Control Planiin voidaan tehda viela pienia korjauksia tai lisayksia,

jotta ne ovat varmasti sarjaan mennessa kunnossa.

Tuotannollistamisvaiheessa kriittisissa ja kompleksisissa projekteissa otetaan kayttoon
Virtual Build, joka jarjestetaan 2—3 kuukautta ennen esisarjamoottorin designin jaadytta-
mista. Virtual Buildissa moottori katselmoidaan lopputuotteen nakdkulmasta eli tarkas-
tellaan esimerkiksi onko tuotantoprosessi valmis moottorin sarjatuotantoa varten. Eri
osa-alueiden edustajat valmistelevat esitykset Virtual Buildiin. Virtual Buildissa kdydaan
normaalin sisallon lisaksi l1api projektin riskit ja laaturaportit seka naiden statukset ja vai-

kutukset projektin toteutukseen.

Tavoitetilassa PP-portilla kirjataan projektin riskienhallinnan opit ylés, kdydaan lapi tun-
nistettujen riskien lista ja verrataan sitd ensimmaisen vuoden aikana esiintyneisiin on-
gelmiin kentalla ja tuotannossa seka analysoidaan miten projektin riskienhallinta onnistui

kokonaisuudessaan.

Projektikohtaisen riskien tarkastelun liséksi tavoitetilassa projektin riskeja tarkastellaan
portfoliotasolla. Projekteissa tunnistetut riskit ja niiden statukset kirjataan Excel-tiedos-
toon. Tiedostoa paivitetdan saanndllisin valiajoin, jotta nahdaan portfoliotason kuva ris-
keista. Riskienhallinnan nykytilan kartoituksen yhteydessa tunnistettiin tarve resurssien-
ja kapasiteetinhallintatydkalulle. Tydkalun suunnittelu aloitettiin tdman tutkimuksen ai-

kana, mutta tydkalua ei toteutettu tdman tutkimuksen tuloksena.
Yhteenveto taman tutkimuksen keskeisimmista tuloksista:

¢ Riskienhallinnan nykytilan prosessikuvaus

e Tunnistetut riskienhallinnan keskeisimmat kehityskohteet

o Nykyisten riskienhallintakaytantojen kehittdminen
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o Kayttoonotettava riskienhallinnan tavoitetilan prosessikuvaus
o Kayttdonotettavat riskienhallinnan uudet menetelmat ja tyokalut.

Osa uusista menetelmista ja tyokaluista otettiin kayttoon taman tutkimuksen aikana ja

loput otetaan kayttéon vuoden 2022 aikana.
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5. TULOSTEN ANALYYSI

Tassa luvussa analysoidaan luvuissa 3 ja 4 esitettyja tuloksia tarkemmin seka arvioidaan
tuloksien luotettavuutta, skaalautuvuutta ja merkittavyytta. Lisaksi arvioidaan, kuinka hy-
vin tutkimus vastaa alkuperaiseen tutkimusongelmaan, saavutettiinko tutkimukselle ase-
tetut tavoitteet ja miten hyvin tyé vastaa maaritettyihin tutkimuskysymyksiin. Luvun lo-

pussa esitetdan toimenpide-ehdotukset ja jatkokehitysmahdollisuudet kohdeyritykselle.

5.1 Tulosten luotettavuus

Kirjallisuuskatsaus muodosti tutkimuksen teoreettisen kehyksen. Teorian osalta tulok-
sien luotettavuutta voidaan pitda hyvana kaytettyjen lahteiden osalta, koska lahdeai-
neisto koostuu paaasiassa tieteellisista hyvalaatuisista julkaisuista ja yleisesti hyvaksy-
tyista standardeista. On kuitenkin mahdollista, etta aineistonkeruussa ei ole I6ydetty
kaikkia mahdollisia aihepiiriin liittyvia merkittavia julkaisuja. Tutkimuksen aihe on hyvin
laaja, mikd vaikutti osaltaan yhtenaisen teorian muodostamista. Teorian laajuudesta ja
tutkimuksen rajoitteista johtuen teorian ilmidihin ei ollut mahdollisuutta perehtya syvalli-

semmin.

Riskienhallinnan nykytilan kuvauksen muodostamisessa hyddynnettiin puolistrukturoitua
haastattelua, havainnointia ja asiantuntija-arviota. Nykytilan kuvausta voidaan pitaa erit-
tain luotettavana, koska kuvaukseen liittyen on haastateltu useita organisaation asian-
tuntijoita ja kuvaus on katselmoitu monen eri asiantuntijan kanssa. Nykytilan kartoittami-
seen kaytettiin useita kuukausia ja kuvaus perustuu myos osittain omaan kokemukseen

seka yrityksen materiaaleihin.

Tutkimuksen rajoitteena tai puutteena voidaan pitaa vertailuanalyysin (engl. benchmar-
king) puuttumista eli tutkimuksessa ei paasty vertaamaan kohdeyrityksen tuotekehitys-
projektin elinkaaren riskienhallintaprosessia muiden yritysten vastaaviin riskienhallinta-
prosesseihin. Tutkimuksen kannalta olisi ollut hyodyllista toteuttaa vertailuanalyysi yri-
tyksen kanssa, jolla on hyvaksi ja toimivaksi todettu standardoitu tuotekehitysprojektin
elinkaaren riskienhallintaprosessi menetelmineen. Vertailuanalyysin avulla olisi voinut
saada hyvia ideoita ja uusia nakokulmia kohdeyritykselle suositeltuun riskienhallintapro-
sessiin. Tutkimuksen tekohetkella ei ollut mahdollisuutta vierailla toisissa yrityksissa, jo-

ten taman mahdollisuuden hylkdaminen oli olosuhteista johtuen valttamatonta.
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Kohdeyrityksen tuotekehitysprojektit ovat pitkakestoisia projekteja. Projektien pitkakes-
toisuuden lisdksi suositellun riskienhallintaprosessin kayttéonotto on pitka prosessi. Ta-
man takia tutkimuksella saavutettavat paaasialliset hyddyt ovat nahtavissa vasta usean
vuoden paastd. Oman ja usean kohdeyrityksen asiantuntijan arvion mukaan kuvatulla
riskienhallinnan tavoitetilalla pystytaan tulevaisuudessa tunnistamaan riskeja aikaisem-
massa vaiheessa ja hallitsemaan tunnistettuja riskejd nykyistd paremmin. Tama tulee
nakymaan parantuneena laatuna asiakkaalle ja pienentyneina takuukustannuksina koh-
deyritykselle. Riskien varhaisella ja kattavalla tunnistamisella pystytadan valttamaan kal-

lita kenttdkampanjoita.

5.2 Tulosten merkitys ja loppupaatelmat

Taman tutkimuksen tavoitteena oli maaritella soveltuvia projektin- ja laadunhallintastan-
dardeja kayttaen riskienhallintaprosessi menetelmineen kohdeyrityksen tuotekehityspro-
jekteille. Tavoitteen saavuttamiseksi tuli I16ytaa soveltuvat riskien tunnistamisen, analy-
soinnin ja hallinnan menetelmat tukemaan suositeltua riskienhallintaprosessia. Tutki-
muksen tavoitteiden ja rajauksien perusteella maaritettiin tutkimuskysymykset, joiden
avulla pyrittiin 16ytdmaan ratkaisu tutkimusongelmaan ja saavuttamaan tutkimuksen ta-

voitteet.

Tydn ensimmainen ja samalla myds paatutkimuskysymys oli "Millainen riskienhallinta-
prosessi sopii parhaiten kohdeyrityksen tuotekehitysprojekteille?”. Kohdeyrityksella on
useita riskitasoltaan, laajuudeltaan ja kompleksisuudeltaan eritasoisia tuotekehityspro-
jekteja, joten ei ole perusteltua kayttda samoja riskienhallintamenetelmia jokaisessa tuo-
tekehitysprojektissa. Suositellussa riskienhallintaprosessissa projektin kompleksisuus ja
riskitaso arvioidaan yksinkertaisten kysymysten avulla kayttden Excel-pohjaista kysely-
lomaketta. Kyselylomake ehdottaa projektissa kaytettavia riskienhallintamenetelmia.
Kaytettavat menetelmat maaraytyvat muun muassa projektin uuden sisallon, kompleksi-
suuden, laajuuden ja riskitason perusteella. Kohdeyritykselle suositeltu riskienhallinnan

tavoitetila menetelmineen kuvataan luvussa 3.2.4.

Paatutkimuskysymykseen tama tyo vastaa mielestani kiitettavasti ja tata tukee myos pro-
jektipaallikdille, projektipaallikdiden esihenkildlle ja laatuosaston johdolle jarjestetyn
strukturoidun kyselyn tulokset. Kyselyssa selvitettiin, kuinka hyvin tama tyo vastaa edella
esitettyyn paatutkimuskysymykseen. Arviointi tapahtui asteikolla 1—10. Pisteytysarvo 1
tarkoitti, etta ty0 ei vastaa lainkaan tutkimuskysymykseen ja vastaavasti pisteytysarvo
10 tarkoitti, etta tyo vastaa erittain hyvin tutkimuskysymykseen. Viiden vastaajan vas-
tauksien keskiarvoksi muodostui 9, joten kohdeyrityksen nakdkulmasta tyo vastaa kiitet-

tavasti paatutkimuskysymykseen.



78

Paatutkimuskysymyksen lisaksi tyohon liittyy kolme paatutkimuskysymysta tukevaa ky-
symysta. Ensimmainen naista ja samalla tyon toinen tutkimuskysymys oli "Miten tuote-
kehitysprojektien riskeja hallitaan talla hetkella?”. Riskienhallinnan nykytilan kuvaus to-
teutettiin usean kohdeyrityksen sisaisen asiantuntijan haastattelun perusteella ja nykyti-
lan kuvausta tarkennettiin useiden asiantuntija-arvioiden perusteella. Nykytilan kuvauk-
sen kartoittamisessa kaytettiin apuna myos hiljaista tietoa ja havainnointia, koska ku-
vauksesta haluttin mahdollisimman todenperainen. Kuvaus syntyi usean kuukauden
tydn tuloksena. Riskienhallinnan nykytila kuvataan menetelmineen luvussa 3.2.1. Mie-
lestani tyd vastaa tahan tutkimuskysymykseen hyvin ja tata tukee myds strukturoidun
kyselyn tulokset. Kyselyssa selvitettiin, kuinka hyvin tama tyd vastaa kyseiseen tutkimus-
kysymykseen. Kyselyyn vastasi viisi henkiléa ja vastausten keskiarvoksi muodostui 8.
Taman perusteella tyd vastaa hyvin kyseiseen tutkimuskysymykseen myos kohdeyrityk-
sen projektipaallikdiden, projektipaallikdiden esihenkilon ja laatuosaston johdon mie-

lesta.

Tyon kolmas tutkimuskysymys oli "Milla alueella ja mihin kokonaisuuksiin riskit liittyvat?”.
Tahan kysymykseen pyrittiin vastaamaan kerdamalla riskienhallinnan nykytilan kartoit-
tamisen yhteydessa tietoa tuotekehitysprojekteissa tunnistetuista riskeista. Tiedon ke-
raaminen toteutettiin haastattelemalla kohdeyrityksen kaikkia projektipaallikéita puo-
listrukturoitujen haastatteluiden avulla. Haastattelukierroksia toteutettiin yhteensa kaksi
kappaletta, joista ensimmaisen yhteydessa kerattiin tietoa tunnistetuista riskeista. Haas-
tatteluissa kaytetyt kysymykset esitetaan liitteestd A. Kerattya tietoa analysoitiin ja tun-
nistetuista riskeista ja riskialueista muodostettiin taulukko 1, joka esitetdan sivulla 55.
Taulukossa esitetyt riskit kuvataan tarkemmin luvussa 3.2.2. Luvun tieto perustuu par-
haimpaan saatavilla olevaan tietoon ja mielestani tdma tyd vastaa erittain hyvin kysei-
seen tutkimuskysymykseen. Kahden edellisen tutkimuskysymyksen tavoin struktu-
roidussa kyselyssa selvitettiin, kuinka hyvin tama tyo vastaa tahan kyseiseen tutkimus-
kysymykseen. Viiden vastaajan vastauksien keskiarvoksi muodostui 9, joten kohdeyri-

tyksen nakokulmasta tyo vastaa kiitettavasti kyseiseen tutkimuskysymykseen.

Viimeinen eli neljas tutkimuskysymys oli "Miten tunnistettuja riskeja voidaan hallita?”.
Tama on mielestani hyvin haasteellinen ja laaja kysymys, koska projektit ovat ainutlaa-
tuisia ja kohdeyrityksen tuotekehitysprojekteihin voi liittya hyvin paljon erityyppisia ris-
keja. Tyossa maaritettiin menetelmat ja tyokalut, joita kayttamalla voidaan hallita projek-
tien merkittavimpia ja kriittisimpia riskeja. Projektin arviointityOkalu ehdottaa projektissa
kaytettavia riskienhallintamenetelmia, mutta vime kadessa projektipaallikkd vastaa ris-

kienhallintatoimien suunnittelemisesta ja toteuttamisesta. Projektipaallikk6a suositellaan
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kayttdmaan asiantuntija-apua erityisesti teknisen riskienhallinnan tukena. Ottamalla huo-
mioon tyon laajuuden ja kaytettavissa olleet resurssit tyo vastaa mielestani hyvin tutki-

muskysymykseen.

Riskienhallinnan nykytilan kuvauksen tarkoitus oli toimia taman tutkimuksen lahtokoh-
tana, mutta sen kartoittaminen ja kuvaaminen oli kuitenkin merkittdva osa tata tutkimus-
prosessia. Nykytilan kuvausta suurempi merkitys kohdeyritykselle on riskienhallinnan ta-
voitetilan prosessikuvauksella. Tavoitetilan prosessikuvaus sisaltdd kohdeyritykselle
suositellun riskienhallintaprosessin menetelmineen. Kuvauksen avulla voidaan vakuut-
taa kohdeyrityksen johto ja esihenkil6t riskienhallinnan tarkeydesta ja nain saavuttaa joh-
don tuki riskienhallinnan kehittamiseksi. Kuvauksen perusteella suositeltua riskienhallin-
taprosessia voidaan alkaa soveltamaan kaytantoon ja jatkokehittdamaan. Tavoitetilan ku-
vauksessa on pyritty ottamaan huomioon ISO 31000 -standardin edellyttamat asiat. Ny-
kyinen riskienhallinnan toimintamalli noudattaa osittain edella mainittua viitekehysta,
mutta prosessia ei ole standardoitu eika sitd noudateta systemaattisesti. Tutkimuksen
teoriaosuus sisaltaa kattavan teorian projektista, laadusta ja riskista. Teoriaosiota voi-
daan hyoddyntda esimerkiksi kohdeyrityksen henkildstdn koulutuksessa ja riskienhallin-

nan tietoisuuden lisdamisessa.

Tutkimuksen keskeisimpind haasteina voidaan pitaa tutkimuksen laajuutta ja kohdeyri-
tyksen tuotekehitysprojektien maaraa. Tuotekehitysprojektin elinkaareen ja sen sisalta-
miin vaiheisiin perehtyminen ja syvallinen ymmartaminen veivat todella paljon aikaa.
Kaytannossa ei valttamatta toimittu tarkalleen ohjeistetun prosessin mukaisesti, mika ai-
heutti lisdhaasteita. Elinkaaren lisaksi tuotekehitysprojektityyppeihin perehtyminen vei
paljon aikaa, silla jokainen projektityyppi eroaa toisistaan. Oli haastavaa kehittda stan-
dardoitu riskienhallintaprosessi menetelmineen, kun kohdeyrityksen tuotekehitysprojek-
tit eroavat merkittavasti toisistaan. Lisaksi projektien riskit liittyvat useisiin eri osa-aluei-
siin ja tutkimuksen resurssien puitteissa oli mahdoton perehtya jokaisen osa-alueen ris-
keihin ja riskienhallintamenetelmiin tata syvallisemmin. Jalkeenpain ajateltuna aihetta

olisi pitdnyt rajata viela enemman ja tutkia rajattua aihetta syvallisemmin.

Kohdeyrityksen tuotekehitysprojektit ovat pitkakestoisia ja taman tyon riskienhallinnan
tavoitetilan prosessikuvauksessa esitettyjen riskienhallintamenetelmien kayttoonotto vie
aikaa, joten tyon konkreettiset tulokset ovat nahtavilla vasta pidemmalla aikavalilla. Ta-
man takia tydn onnistumisen arvioinnin tueksi projektipaallikdille, projektipaallikdiden esi-
henkilOlle ja laatuosaston johdolle jarjestettiin strukturoitu kysely. Kyselyssa kaytetyt ky-

symykset ja vastausvaihtoehdot esitetaan liitteessa C. Kyselyn vastauksien perusteella
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riskienhallintaprosessi koetaan erittain tarkeana projektin onnistumisen kannalta. Kyse-
lyn perusteella tama tyo vastaa kiitettavasti tutkimuskysymyksiin ja tulee tukemana tuo-

tekehitysprojektien riskienhallintaa erittain paljon. Kyselyn tulokset esitetaan liitteessa D.

Yhteenvetona tyo onnistui mielestani kokonaisuudessaan hyvin. Maariteltyihin tutkimus-
kysymyksiin vastattiin ja tutkimuksen tavoitteet saavutettiin seka yrityksen ettd omasta

mielesta lukuun ottamatta tutkimukselle asetettua aikataulutavoitetta.

5.3 Toimenpide-ehdotukset ja jatkokehitysmahdollisuudet

Tutkimuksen tulosten perusteella kohdeyritykselle suositellaan tassa alaluvussa kuvat-
tuja toimenpiteita. Toimenpiteet liittyvat tutkimuksen aikana esiin nousseisiin haasteisiin,
kehitysaskeleisiin ja suositellun riskienhallintaprosessin kayttdonottoon. Kohdeyrityk-

selle ehdotetaan seuraavia toimenpiteita:
1. FMEA-ohjelmiston valitseminen ja kayttdonottaminen
2. Suositellun riskienhallintaprosessin sisallyttaminen AMPIP Light -prosessiin
3. Uusien riskienhallintamenetelmien kayttddnottaminen
4. Portfoliotason riskien seuranta
5. Riskienhallinnan osaamisen ja tietoisuuden parantaminen koulutuksen avulla

Kuvatun riskienhallinnan tavoitetilan toteutuminen vaatii kohdeyritykseltéd nykyisten toi-
mintatapojen vakiinnuttamista, uusien menetelmien kayttéonottoa ja johdon sitoutu-
mista. Toimenpide-ehdotuksien lisaksi tassa alaluvussa listataan tutkimuksen aikana il-
menneet jatkokehitysmahdollisuudet. Tutkimuksen perusteella esitetdan viisi jatkokehi-

tysmahdollisuutta, jotka ovat:

1. Resurssien-, aikataulun- ja kapasiteetinhallintatydkalun suunnitteleminen, toteut-

taminen ja kayttdonottaminen
2. DFMA-prosessin maaritteleminen ja kayttdonottaminen
3. FMEA-tyokalun ja toimintatavan lisatutkimus ja maarittely

4. Riskienhallinnan linkittdminen saumattomasti kaikkiin tuotteen toteutukseen liit-
tyviin alueisiin ja oleellisiin tukifunktioihin
5. Riskienhallintaprosessin paivittaminen kokemuksen ja palautteen perusteella 13-

hitulevaisuudessa

Naiden kehittaminen vaatii aikaa, resursseja ja avointa suhtautumista muuttuviin toimin-

tatapoihin seka henkildston koulutusta etenkin riskienhallinnan osalta.
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6. YHTEENVETO

Tuotekehitysprojekteihin sisaltyy erilaisia riskeja, joilla voi olla joko positiivinen tai nega-
tiivinen vaikutus projektin toteutukseen. Projektien riskit ovat usein vaikeasti hallittavissa
ja moni projekteista epaonnistuu tdman takia. Riskienhallinnan avulla pyritdan valmis-
tautumaan poikkeaviin tapahtumiin, joilla voi olla merkittava vaikutus projektin toteutuk-
seen. Riskienhallinnan avulla pyritdan tunnistamaan, arvioimaan ja hallitsemaan projek-
teihin liittyvia riskeja. Taman tutkimuksen tarkoitus oli maarittaa, millainen riskienhallin-
taprosessi sopii parhaiten kohdeyrityksen tuotekehitysprojekteille. Tutkimus toteutettiin
kvalitatiivisena tapaustutkimuksena, joka koostui teoriaosuudesta ja empiirisesta osuu-

desta.

Tutkimuksessa kaytettiin viitta tutkimusmenetelmaa: kirjallisuuskatsausta, havainnointia,
puolistrukturoitua haastattelua, asiantuntija-arviota ja strukturoitua kyselya. Tutkimuksen
teoriaosuus toteutettiin kirjallisuuskatsauksen avulla. Kirjallisuuskatsaus muodostui tut-
kimuksen kannalta kolmesta keskeisesta aihealueesta: projektista, laadusta ja riskista.
Teoriaosuus on tehty kayttdmalla tieteellisesti hyvalaatuisia lahteita ja niin, etta teoria-

osuus tukee ja luo perustan empiirisen tutkimuksen toteuttamiselle.

Tutkimuksen empiirinen osuus koostui kohdeyrityksen tuotekehitysprojektin elinkaaren
kuvauksesta, riskienhallinnan nykytilan prosessikuvauksesta seka riskienhallinnan tavoi-
tetilan prosessikuvauksesta. Naiden lisdksi empiirisessa osiossa tunnistettiin tuotekehi-
tysprojektien merkittdvimmat riskit ja kuvattiin riskienhallinnan kehitysehdotukset. Tuote-
kehitysprojektin elinkaaren kuvaus loi pohjan riskienhallinnan nykytilan kartoitukselle.
Riskienhallinnan nykytilan prosessikuvauksen avulla tunnistettiin nykyisen toimintamallin
haasteet, ongelmat ja kehityskohteet. Keskeisimmat tunnistetut kehityskohteet liittyvat
riskien tunnistamiseen, tiedonkulkuun, prosessin noudattamiseen, riskienhallinnan
osaamiseen, riskienhallintamenetelmiin ja portfoliotason riskien seurantaan. Kohdeyri-
tykselle suositeltu riskienhallinnan tavoitetilan prosessikuvaus pyrkii ratkaisemaan edella
mainittujen kehityskohteiden lisaksi monia muita kohdeyrityksen riskienhallintaan liittyvia

haasteita ja ongelmia.

Taman tyon tuloksena muodostettiin riskienhallinnan nykytilan prosessikuvaus, tunnis-
tettiin kohdeyrityksen riskienhallinnan keskeisimmat kehityskohteet, kehitettiin nykyisia
riskienhallintakaytantéja, muodostettiin  kayttdonotettava riskienhallinnan tavoitetilan

prosessikuvaus seka kehitettiin riskienhallintaan uusia kayttéénotettavia menetelmia ja
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tyokaluja. Tutkimuksen tulosten perusteella kohdeyritykselle laadittiin viisi toimenpide-

ehdotusta ja viisi jatkokehitysmahdollisuutta.
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LIITE A: 1. HAASTATTELUKIERROKSEN
KYSYMYKSET

Meneilldan olevat projektit

Millaisia riskeja tarkasteltavaan projektiin liittyy?
Kuvaile riskin mekanismia

Mihin riski(t) voi vaikuttaa?

Miten riski(t) huomioidaan projektin toteutuksessa?

Paattyneet projektit

Millaisia riskeja aikaisemmissa projekteissa on tunnistettu?
Millaisia vaikutuksia tunnistetuilla riskeilla on ollut?

Miten riskin/riskit olisi voinut valttaa?

Mihin osa-alueisiin merkittdvimmat tunnistetut riskit liittyvat?

Projektien riskienhallinta yleisesti
e Miten riskeja hallitaan talla hetkella tuotekehitysprojekteissa?
e Mitd asioita tuotekehitysprojektien riskienhallinnassa tulisi ottaa huomioon?
¢ Miten tuotekehitysprojektien riskienhallinta tulisi toteuttaa?
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LIITE B: 2. HAASTATTELUKIERROKSEN
KYSYMYKSET

Tuotekehitysprojektin elinkaari
e Hauvaitsitko virheita tuotekehitysprojektin elinkaaren kuvauksessa?
e Pitaisiko joitain kuvauksessa esitettyja asioita tarkentaa?
e Puuttuuko kuvauksesta keskeisia asioita?

Riskienhallinnan nykytilan prosessikuvaus
e Hauvaitsitko virheita riskienhallinnan nykytilan prosessikuvauksessa?
e Pitaisiko joitain kuvauksessa esitettyja asioita tarkentaa?
e Puuttuuko kuvauksesta keskeisia asioita?

Riskienhallinnan tavoitetilan prosessikuvaus
e Milta tavoitetilan prosessikuvaus vaikuttaa?
¢ Miten tavoitetilan prosessikuvausta voisi parantaa?
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LIITE C: STRUKTUROITU KYSELY

1. Miten tarkedn3 koet riskienhallintaprosessin projektin onnistumisen kannalta? *
{1=En koe lainkaan tdrkeand projektin onnistumisen kannalta ... 10=Erittdin tarkedna projektin onnistumisen kannalta)

t 2 3 4 5 & 7 8 8 10
000000000

Kuinka hyvin t3ma tyd vastaa mielestdsi tutkimuskysymykseen: "Millainen riskienhallintaprosessi

sopii parhaiten kohdeyrityksen tuotekehitysprojekteille? *
{1=Ei vastaa lainkaan tutkimuskysymykseen ... 10=Vastaa erittain hyvin tutkimuskysymykseen)

t 2 3 4 5 & 7 8 8 10
000000000

Kuinka hyvin t3m3 tyd vastaa mielestdsi tutkimuskysymykseen: "Miten tuotekehitysprojektien

riskejd hallitaan tall3 hetkellz?" *
{1=Ei vastaa lainkaan tutkimuskysymykseen ... 10=Vastaa erittain hyvin tutkimuskysymykseen)

12z 3 4 5 & 7 & 9 10
OO0 0000000 O0

4. Kuinka hyvin t3ma tyd vastaa mielestdsi tutkimuskysymykseen: "Milld alueella ja mihin

kokonaisuuksiin riskit lithywats™ =
{1=Ei vastaa lainkaan tutkimuskysymykseen ... 10=Vastaa erittain hyvin tutkimuskysymykseen)

t 2 3 4 5 & 7 8 8 10
000000000

. Kuinka hyvin koet, ettd tdm3 tyd tulee tukemaan tuotekehitysprojektien riskienhallintaa? *
(1=Ei tue lainkaan .. 10=Tukee erittain paljon)

1 2 3 4 5 6 7 g 9 10

OO0 O OC O 00 0O 0O 0

6. latkokehitysideoita tuotekehitysprojektien riskienhallintaan littyen

Kirjoita vastaus

7.Vapaa palaute

Kirjoita vastaus
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LIITE D: STRUKTUROIDUN KYSELYN TULOKSET

1. Miten tirkednd koet riskienhallintaprosessin projektin onnistumisen kannalta?

Liz3tietoja

5 9.2

Vastaukset Keskiarvo

2. Kuinka hyvin t8ma3 tyd vastaa mielestisi tutkimuskysymykseen: "Millainen niskienhallintaprosessi
sapii parhaiten kohdeyrityksen tuotekehitysprojekteiller

Liz3tisto)a
Vastaukset Keskiarvo

3. Kuinka hyvin t3ma tyd vastaa mielest3si tutkimuskysymykseen: "Miten tuotekehitysprojektien
riskejd hallitazn 13113 hetkella?

Liz3tisto)a
Vastaukset Keskiarvo

4. Kuinka hyvin t2ma3 tyd vastaa mielestisi tutkimuskysymykseen: "Mill3 alueella ja mihin
kokonaisuuksiin riskit littywat?"

Liz3tisto)a

5 9

Vastaukset Keskiarvo

5. Kuinka hyvin koet, ettd tdm3 tyd tulee tukemaan tuotekehitysprojektien riskienhallintaa?

Liz3tietoja

5 9.2

Vastaukset Keskiarvo



