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‘Lean Projekti’ -tuotekehityshankkeen yhteydessd. Tuotekehityshankkeessa luodaan
LEAN System ® toiminnanohjausjarjestelmén projektinhallinnan
jarjestelmakomponentit.
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Diplomitydn teoriaosuus perustuu alan kirjallisuuteen sekd Dialogos-Team Oy:n
kokemukseen projektinhallintajdrjestelmien toteuttamisesta. Sovellusosuus pohjautuu
tuotekehityshankkeessa luotuihin suunnitelmiin seké ohjelmistoihin.
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1 Johdanto

1.1 Tyon taustaa

Projektitoiminta on muodostunut yleiseksi toimintamuodoksi useimmissa yrityksissa.
Teknolggian nopea kehitys, yhi asiakaskohtaisemmat ja monimutkaisemmat tuotteet
ja tuotteiden lyhentyneet elinkaaret ovat ajaneet yritykset tilanteeseen, jossa
organisaation tulee pystyd mukautumaan nopeasti muuttuviin olosuhteisiin.
Tulevaisuutta ei voida endd suunnitella jatkuvan tasaisen kysynndn ennusteisiin
pohjautuen. Organisaatio joka pystyy tehokkaasti, resursseja séddstden, tuottamaan
asiakaskohtaisia ja monimutkaisia tuotteita tulee olemaan vahvoilla my&s
tulevaisuudessa. Tehokas projektien hallinta on yksi menetelmd, jonka avulla voidaan
hallita epdvarmaa ja nopeaa toimintaympéristod.

Projektitoiminnan perustana on véliaikaisen organisaation luominen tiettyé tavoitetta
varten. Projektin avulla voidaan tehokkaasti toteuttaa ainutkertaisia hankkeita.

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Diplomity6 ‘Toiminnanohjausjdrjestelmdn projektinhallinnan komponentit’ on tehty
Dialogos-Team Oy:lle. Dialogos-Team Oy on Tieto-konserniin kuuluva yritysten
toiminnanohjaukseen erikoistunut ohjelmistotalo, joka toimittaa LEAN System ®-
tuoteperheeseen kuuluvia valmisohjelmistoja sekd asiakaskohtaisia tuotannonohjauk-
sen ohjelmistoja.

Tyé on tehty yrityksen ‘Lean Projekti’ -tuotekehityshankkeen yhteydessi.
Tuotekehityshankkeessa luodaan Dialogos-Team Oy:n kehittiméin LEAN System
toiminnanohjausjérjestelmdén  projektinhallinnan ~ komponentit. Hankkeessa
toteutettavien  jarjestelmidkomponenttien  avulla  varmistetaan  jérjestelmén
soveltuminen projektityyppistd toimintaa harjoittaville organisaatioille.

Diplomityd keskittyy erityisesti projektiohjautuvan teollisen tuotannonohjaamisen
ongelmakenttdén, jolle on keskeistd projektinhallinnan ja tuotannonohjauksen
integrointi sekd liitynndt muihin organisaation operatiivisiin jirjestelmiin.
Projektiohjautuvan tuotannon tehokas hallinta vaatii ohjausjérjestelmén, joka
pohjautuu projektinhallintajirjestelméén. Tavalliset projektinhallintajirjestelmét eivit
kuitenkaan kapasiteetiltaan riitd kokonaisvaltaiseen organisaation
toiminnanohjaukseen, tavoitteeseen mihin tuotekehityshankkeessa toteutettavalla
tuotteella pyritddn. Tavallisilla graafisilla tydasema-projektinhallintaohjelmien avulla
voidaan tehokkaasti suunnitella projekteja sekd seurata niiden edistymistd, mutta
kokonaistoiminnan hallintaan niitd ei ole tarkoitettu. ‘Lean Projekti’ -hankkeessa
toteuttavan systeemi tulee tarjoamaan joustavan yhteyden myds nidihin niin
sanottuihin ‘pakettiprojektinhallinta’ ohjelmistoihin.




Diplomityd pyrkii hahmottamaan toimintaympériston asettamia vaatimuksia
projektinhallintakomponentille sekd arvioimaan kehitettévén jirjestelmdkomponentin
vastaavuutta ndihin vaatimuksiin. Diplomitydssa ei tulla esittdméén vield varsinaisen
jéarjestelman kaikkia ominaisuuksia.

Tutkimusmenetelmind diplomitydssd on kdytetty paddasiassa teoreettisid menetelmid.
Diplomity6n teoriaosuus on koottu kirjallisuudesta ja varsinaisen uuden jarjestelmén
piirteet on koottu tuotekehityshankkeessa syntyneistd dokumenteista sekd sen
yhteydessd pidetyissd palavereissa. TyOssd on sovellettu Dialogos-Team Oy:n
aikaisemmista projektinhallintajérjestelmien toimituksista organisaatioon kertynyttd
projektinhallintaosaamista.

1.3 Sisalto

Johdannossa on esitetty taustaa tutkimukselle. Lisdksi johdannossa kuvataan
tutkimuksen tavoitteita seké rajataan tutkimuksen aihepiirié.

Luvussa kaksi (Projektinhallinta) pyritddn selvittdd projektinhallinnan keskeisid
késitteitd ja menetelmia.

Luvuissa kolmesta viiteen pyritdin hahmottamaan jéarjestelmén toimintaympéristod
sekd etsimddn ympdriston asettamat vaatimukset jérjestelmille. Luvussa kolme
(Moniprojektiympdristo) on kuvattu moniprojektiympéristod sekd sen aiheuttamia
erityistarpeita projektinhallintajarjestelmaille. Neljas luku (Projektiorganisaatiot -
moniyritysympdristo) esittelee organisaatiomalleja, joita projektiympéristossd on
kdytossd. Luvussa neljd pyritddn erityisesti etsim@in ‘moniyritysorganisaation’
ominaispiirteitd ja sen vaatimia projektinhallintajarjestelmén ominaisuuksia. Luvussa
viisi (Integroitu projektinhallinta) on Kuvattu projektinhallinnan yhtymékohtia
yrityksen operatiivisiin toimintoihin ja jérjestelmiin sekd esitetty projektinhallinnan ja
muiden jérjestelmien integroinnista aiheutuvia erityistarpeita
projektinhallintajirjestelmalle.

Luvussa kuusi (LEAN System) on esitelty kevyen ja joustavan tuotannonohjauksen
filosofiaa sekd esitetty Dialogos-Team Oy:n LEAN System
toiminnanohjausjérjestelmaa seké sen ohjausperiaatteita.

Luvuissa seitsemdn ja kahdeksan kuvataan tyon varsinaisia tuloksia. Luvussa
seitsemédn (LEAN System - projektinhallinta) on kuvattu tuotekehityshankkeessa
toteuttavien LEAN System projektinhallinnan jarjestelmédkomponentin yleisid piirteité
sekd kayttoliittymad. Luvussa kahdeksan (Arviointi) on pyritty arviomaan
projektinhallintakomponentia toimintaympériston vaatimuksiin ndhden. Lisdksi
luvussa on soveltamisesimerkin avulla pyritty arvioimaan jirjestelmén soveltuvuutta
todelliselle organisaatiolle.

L]

Viimeisessd luvussa, luvussa yhdeksdn (Johtop#dtokset) arvioidaan tutkimuksen
tuloksia seka esitetdédn johtopaatoksia.




2 Projektinhallinta

Seuraavassa esitetddn projektitoiminnan keskeisié késitteita.

2.1 Projekti

Projektilla [TKK95] tarkoitetaan kertaluonteista tyoté,
e jolla on selvisti rajattu tavoite
jolla on nimetty méairdaikainen organisaatio
jolla on kustannusarvio
ja joka toteutetaan tietyin menetelmin ja tietylld systematiikalla

Harold Kerzner [Kerzner94| méérittelee projektin sarjana toimintoja ja tehtdvid, jolla
on selked tavoite, aikataulu, kustannusrajat, ja joka kuluttaa resursseja (rahaa,
henkil6stod, vilineitd, jne.).

Projekti on siis kertaluonteinen suoritus, jonka tehtdvénd on tavoitteiden tdyttiminen
annettujen resurssien avulla.

2.2 Projektinhallinta

Projektinhallintaan kuuluu projektin suunnittelu ja etenemisen seuranta [Kerzner94].
Projektinhallinta on projektiin kuuluvien tehtdvien suunnittelua, ajoittamista ja
ohjausta, joiden avulla varmistetaan projektin tavoitteisiin paasy [Lewis95].

Projektien onnistuneen toteuttamisen perusta on projektin tavoitteiden ymmartdminen
ja projektiin liittyvien riskien tunnistaminen. Projektien toteuttaminen kannattavasti
vaatii projekteissa kiytettdvien resurssien kuormituksen suunnittelua sekd
taloudellisten tekijoiden (kustannukset ja tuotot) seurantaa. Projektien toteuttamiselle
tulee suunnitella aikataulu sekd maddritelld seurattavat tarkastuspisteet.
Projektinhallinnalla pyritddn hallitsemaan edelld esitettyjd projektien kriittisid
tekijoitd.

Projektin tavoitteet voidaan esittdd kuvan 2-1 raameissa. Projektin pyrkimyksend on
annetuilla resursseilla kustannusten, aikataulun ja toiminnallisten vaatimusten
puitteissa saavuttaa tavoitteet sekd samalla hyvien asiakassuhteiden sdilyttaminen.




Hyviit asiakkassuhteet siilyttien

Aikataulu

Toiminnalliset
vaatimukset

Kuva 2-1. Projektin viitekehys [Kerzner94].

Projektinhallinta voidaan maédrittdd tapana, jolla organisaatio toteuttaa
projektitoimintaa. Projektinhallinta on projektitoimintaorganisaatioiden johtamistapa.
Kerznerin [Kerzner94] mukaan projektinhallinta on

organisaation resurssien kdyton suunnittelua, organisointia, ohjausta sekd
seurantaa  verrattain  lyhytaikaisten  tavoitteiden  saavuttamiseksi.
Projektinhallinta  kdyttdd jarjestelmallista  johtamistapaa funktionaalisen
organisaation  (horisontaalinen  hierarkia)  resurssien  hallitsemiseksi
projekteissa (vertikaalinen hierarkia).

Kerznerin [Kerzner94] mukaan projektinhallinnan avulla voidaan saavuttaa seuraavia
etuja:
e varmuus ettd kaikki projektiin kuuluvat tehtdvdt on huomioitu sekéd jaettu,
jolloin projektin onnistuminen ei ole yhdestd ihmisesté kiinni.
jatkuvan raportoinnin tarve vdhenee
tarkat aikataulut sekéd aikataulun kriittiset tekijét
projektin onnistumisen kriteerien tunnistaminen
projektien etenemisen seuranta selkedd
ongelmat saadaan aikaisin selville
tulevien, uusien projektin suunnittelu helpottuu
tavoitteisiin padsyé voidaan seurata

Projektinhallinta on epavarmuuden hallitsemista. Projektinhallinnan avulla hallitaan
muutosta [Barnes93]. Projektitoiminnan avulla organisaatio pystyy nopeasti
mukautumaan muutoksiin, toimintaympéristossddn tai teknologiassa. Onkin
luonnollista, ettd projektitoiminta on yleinen toimintatapa nykyisessd liike-eldaméss,
jossa vain muutos on pysyvéd ja aika on tarkein kilpailuvaltti [Stalk93].




2.3 Projektin suunnittelu

Suunnittelulla tarkoitetaan tavoitteiden asettamista ja niiden saavuttamiseksi
tarvittavien toimien hahmottelua. Projektin suunnittelu on ennustusten perusteella
luodun toimintaketjun maarittdmista.

Projektin suunnittelun tulee olla systemaattista, joustavaa ja kurinalaista. Projektin
suunnittelun tulee pystyd késittelemddn useasta eri ldhteestd tulevaa tietoa
[Kerzner94]. Projektin suunnittelu on iteratiivinen prosessi, joka jatkuu ldpi projektin
elinkaaren.

Projektin suunnittelussa pyritddn luomaan kattava suunnitelma kaikista projektiin
kuuluvista tehtdvistd ja niiden aikatauluista. Tehtdvien suunnittelu on tarpeen
projektiympéristdssd, silld projektien téiden etukéteen suunnittelulla voidaan aikataulu
suunnitella ennakkoon sekd ennakoida projektissa eri vaiheissa tarvittavat resurssit ja
vihentdd projektin kuluessa tulevia yllatyksia [Kerzner94].

Seuraavassa on esitetty tarkemmin projektin suunnittelun eri toimintoja.

2.3.1 Tavoitteiden asettaminen

Projektin tavoitteiden ymmairtdminen on ldhtokohta projektin onnistuneelle
toteuttamiselle [Kerzner94]. Projekteille asetetut tavoitteet ovat usein riippuvaisia
keskendin ja ne saattavat olla jopa toisensa pois sulkevia. Usein ei ole mahdollista
toteuttaa kaikkia projekteille asetettuja tavoitteita, tdlloin asetetuille tavoitteille tulee
madrittdd tirkeysjdrjestys. Projektin tavoitteet tulee olla kaikkien projektiin
osallistuvien hyvaksymia.

2.3.2 Suunnittelun dokumentit

Projektinsuunnittelun yhteydessé tuotetaan tyypillisesti seuraavanlaisia dokumentteja:
Tehtdvan kuvaus (Statement of work)

Projektin maaritykset (specifications)

Aikataulu ja tarkastuspisteet

Projektirakenne.

Tehtdvan kuvaus (Statement of Work)

Tehtdvin kuvaus on joko projektin tilaajan tekemé esiselvitys projektista tai projektin
toimittajan tuottama dokumentti, joka hyviksytetddn asiakkaalla [Kerzner94].
Tehtdavdin kuvaus esittdd projektin tavoitteet, lyhyen kuvauksen projektin
toteuttamiseen tarvittavista toistd, mahdollisista taloudellisista reunaehdoista ja
médrityksistd projektin aikataulun. Tehtdvan kuvauksen laajuus riippuu luonnollisesti
projektin laajuudesta ja luonteesta.




Projektin maaritykset (Specifications)

Projektin maédrityksissd luodaan projektin toteutuksen tavoitteet. Projektin
maédrityksen avulla pyritddn saamaan selville tarkat arviot projektin tarvitsemista
resursseista, vilineistd ja materiaaleista. Projektin méérityksen onnistumisesta riippuu
usein koko projektin onnistuminen: pienetkin muutokset alkuperdisiin méérityksen
myOhemmissd projektin vaiheissa saattavat aiheuttaa suuria lisdkustannuksia.
Projektin mdéritykset voidaan esittdd osana tehtdvin kuvausta tai omana
dokumenttinaan.

Projektin méirityksen tavoitteena on saavuttaa yhteisymmarrys projektin tavoitteista
projektin tilaajan ja toteuttajan vilille. Projektin hinnoittelu pohjautuu usein projektin
maédritykseen.

Aikataulu ja tarkastuspisteet (Milestone)

Projektin aikataulu ja siihen sidotut tarkastuspisteet tulee selvittid jo
suunnitteluvaiheessa. Projektin etenemisen seuranta ja poikkeamisten havainnointi
helpottuu, kun selvilld tarkat aikataulut projektin vaiheille. Tarkastuspisteisiin kuuluu
yleensd projektin aloitus- ja lopetusajankohdat, katselmusten ja testausten ajankohdat
sekd erilaisten dokumenttien luovutushetket.

2.3.3Projektin suunnittelun menetelmat

Seuraavassa on esitetty perinteisid projektisuunnittelun menetelmid, joihin
projektinhallintajarjestelmaét yleisesti pohjautuvat.

Projektirakenne (Work breakdown structure)

Projektin rakenteen muodostamisessa jaetaan projekti osatehtdviin. Projekti tulee
jakaa pienempiin osiin jotka ovat [Kerzner94]:

helpommin hallittavia, jolloin tehtdvien delegointi ja vastuujakaminen helpottuu
toisistaan riippumattomia, jolloin niitd voidaan toteuttaa vaiheittain
yhdistettdvid, joista kokonaisuus voidaan hahmottaa

mitattavia, joiden edistymistd on mahdollista seurata.

Projektirakenteen hierarkia kuvaa projektin tehtdvid sekd niiden riippuvuuksia.
Projektirakenne on usein sidoksissa projektin aikatauluun, projektissa tuotettavan
laitteiston/jarjestelmén konfiguraation hallintaan, sopimuksiin ja teknillistd toimintaa
kuvaaviin parametreihin [Kerzner94].

Projektirakenteen avulla voidaan projekti jakaa osiin, joiden hallinta on helpompaa ja
toisaalta voidaan projektijohdolle tarjota mahdollisuus seurata kokonaisuutta
puuttumatta yksityiskohtaisuuksiin. Projektirakenteen avulla voidaan hallita projektin
kokonaisuutta sekid yksittdisid tehtdvid ja toisaalta jakaa vastuita suorittavalle tasolle.
Projektirakenteen avulla seurantaa sekd raportointia voidaan harjoittaa usealla eri
tasolla, projektin alemman tasoisten tehtdvien toteutumien summaus voidaan suorittaa
ylemmalle tasolle [Kerzner94].




Kun projektin tehtdvit on pilkottu pienemmiksi osiksi on todenndkéisempdd, ettd
kaikki tehtdvit tulevat huomioiduksi jo suunnitteluvaiheessa. Projektin ja sen osien
etenemisen seuranta ja jdljelld olevan tyon arviointi helpottuu ja sitd voidaan
harjoittaa tarkemmalla tasolla, kun projektin tehtdvdt on jaettu pienemmiksi
kokonaisuuksiksi.

Projektirakenteen muodostamiseen, projektin pilkkomiseen, voidaan antaa seuraavia
ohjeita [Kerzner94]:
e tehtévilld tulee olla selvit alku- ja loppuajankohdat
e tehtdvien tulee olla toteuttamiskelpoisia ja niiden avulla tulee voida arvioida
kokonaisuudenkin edistymista.
e tehtdvien tyomadrit tulee arvioida niiden keston/kuorman mukaan (ei aloitus- ja
lopetusajankohdan)
e rakenteen tulee olla sellainen, ettd mahdollisimman védhdn ylimédrdista
raportointia tarvitaan ylemmille tasoille
o tehtdvilld tulee olla selkeit ja mitattavissa olevat tavoitteet.

Alla on esitetty kolmitasoinen projektirakenne.

Kuva 2-2. Projektirakenne.

Projektirakennne on tapana esittdd hierarkiana, jossa hierarkian olioilla on oma wbs-
koodi (work breakdown structure), joka kertoo kunkin projektin osion hierarkiatason.
Whbs-koodin avulla voidaan esimerkiksi raportoinnissa esittdé eritasoille kumuloituja
summia sekd esittdd ndmé havainnollisessa muodossa. Taulukossa 2-2 (kohdassa 2.4.1
Kustannusseuranta) on esitetty esimerkki projektirakenteeseen ja wbs-koodiin
pohjautuvasta raportista.

Kustannusten seuranta voidaan projektirakenteessa ulottaa aina alimmalle
mahdolliselle tasolle, mutta tdstd saattaa aiheutua ylimdirdistd tyotd, josta ei saada
panokseen néhden riittdvaa lisdarvoa.

Projektirakenteen alimmille osille voidaan antaa vield alitavoitteita, joiden avulla
tehtdvad voidaan selkeyttdd. Kun projektin rakenne ja tehtdvit ovat selkeitd, helposti
ymmarrettévid, projektin henkildston motivaatio ja usko tavoitteiden saavuttamiseen
kasvaa [Kerzner94].




Projektirakennetta muodostettaessa on huomioitava se, ettd kun projektirakenne on
kerran luotu saattaa sen muuttaminen kesken projektia olla hankalaa. Tdmi aiheutuu
siitd ettd kustannusseuranta sekd joissakin tapauksissa myos projektin laskutus on
voimakkaasti sidoksissa luotuun projektirakenteeseen [Kerzner94].

Projektin toimintaverkko

Projektin toimintaverkkojen, PERT- ja CPM-tekniikoiden, avulla voidaan esittdd
projektin osien vilisid ei-hierarkisia riippuvuuksia sekd suunnitella projektin
toteutusjarjestystd ja aikatauluja. Projektin toimintaverkko tarjoaa visuaalisen ja
havainnollisen tavan esittdd projekti ajallisesti etenevdnd prosessina, jossa vaiheet
seuraavat toisiaan ennalta sdddetyssd jarjestyksessd. Projektien mallintamisella
toimintaverkoilla pyritddn kuvaamaan monimutkaisetkin projektin mahdollisimman
yksinkertaisessa ja loogisessa muodossa. Toimintaverkkomallien avulla projektin
rakenne voidaan muodostaa matemaattiseen muotoon ja kehittdd laskentasdantoja,
joilla voidaan arvioida esimerkiksi projektin kestoa erilaisilla toteutusvaihtoehdoilla.

Toimintaverkko-késite, PERT-kaavio, kehitettiin alunperin USA:n laivaston suurien
kehitysprojektien tarpeisiin 1950-luvun lopulla. Lihes samaan aikaan DuPont yhtyma
kehitti kriittisen polun menetelmdn (CPM), joka ajatuksiltaan vastaa hyvin paljon
PERT-kaaviota. Téamén jidlkeen molemmat menetelmét ovat levinneet laajasti ja
muodostuneet projektinhallinnan jokapaivaisiksi tekniikoiksi.

PERT

PERT-kaaviossa esitetdédn tapahtumia (event) sekd toimintoja (activity). Tapahtumasta
seuraavaan siirtyminen kaaviossa vaatii toiminnon suorittamisen, joka on piirretty
tehtdvien vilille.

Toimintaverkkoa piirrettdessa liitetddn yksitdiseen tehtdvddn (toimintoon)  sille
arvioitu kestoaika. Alkuperdisen PERT:n mukaan kullekin tehtévélle annetaan kolme
aika-arviota: optimistinen, todennékdinen ja pessimistinen. Nédiden aika-arvioiden ja
tehtdvien vilisten relaatioiden avulla voidaan muodostaa algoritmeja, jotka laskevat
erilaisia arvioita projektin kokonaiskestolle. Niiden avulla voidaan myds selvittdd
projektin kriittinen polku. Kriittinen polku kertoo niiden tehtdvien mukaisen polun,
jotka ovat kriittisid projektin aikataululle. Kriittiselld polulla olevan tehtdvin
myoOhéstyminen aiheuttaa koko projektin myohéastymisen.

Alla on esitetty esimerkki PERT-kaaviosta, jossa nuolet (activity) esittdvit toimintoja
ja pallot tapahtumia (event).
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Kuva 2-3. Projektin PERT-kaavio [Kerzner94].

Esimerkkikaavion tehtévien kestot on esitetty alla olevassa taulukossa. Alkuperdisen
PERT-mallin mukaan tehtédville tulisi antaa kolme kestoarviota.

Taulukko 2-1 Pert-kaavion tehtavdit

tehtivi edeltivit kesto, viikkoja
A - 1
B - 2
C A g
D B 2
E AC 2
F A,CE.B,D p.

Esimerkkiprojektille voidaan PERT-kaaviosta laskea projektin minimikesto seké
kriittinen polku. Esimerkin minimikesto on 7 viikkoa, joka on siis kriittisen polun
tehtdvien yhteenlaskettu kesto. Kriittinen polku on esimerkki PERT-kaaviossa esitetty
tummennetuin nuolin.

PERT-kaavion laskusdannot perustuvat todennékoisyyslaskentaan ja
normaalijakauman kayttoon. PERT-kaavion avulla voidaan tehdd projekteille
riskiarvioita. =~ PERT-kaaviota on  kéytetty  perinteisesti  tutkimus- ja
tuotekehitysprojektien suunnittelun tyokaluna, eli projekteissa joissa tehtdvien
kestoaikaa on ennalta vaikea arvioida ja joissa tehtdvidn valmiusasteen arviointi ilman
tarkastuspisteitd on miltei mahdotonta. PERT-kaavio on tapahtumakeskeinen, jossa
tarkastuspisteiden avulla hahmotetaan projektin kulku.

PERT-kaavion avulla saadaan selville ne kohdat projektissa, joiden aikataulussa
pysyminen on kriittistd projektin aikataululle. Toinen PERT-tekniikan tarjoama hyoty
on mahdollisuus ennustaa aikatauluissa pysymisen todennikdisyys vaihtoehtoisilla
suunnitelmilla. Lisdksi PERT-mallin avulla saadaan selville muutosten aiheuttamatta
vaikutukset koko projektille, voidaan esimerkiksi ennustaa mitd vaikuttaa
kokonaisprojektille tietyn alihankinnan myohédstyminen viikolla.

Projektin kriittinen polku - CPM

Kriittisen polun menetelméd (CPM) eroaa PERT-menetelmastd ldhinni kasitteelliselld
tasolla. CPM-kaavio kuvaa tehtévid ja niiden vilisia riippuvuuksia.
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Kuva 2-4. Projektin CPM-kaavio [Kerzner94].

CPM-mallissa oletetaan, etti tehtivin kesto voidaan arvioida suoraan. CPM-mallissa
kuvataan tehtdvit, joille annetaan arvioitu kestoaika sekd tehtdvien viliset
riippuvuudet. CPM-menetelmidn avulla voidaan tutkia muunmuassa projektin
vaiheiden nopeuttamisen kustannuksia ja vaikutuksia sekd optimoida projektin
kestoaikaa kustannusten funktiona. Jotta edelld kuvattuja analysointia voidaan
suorittaa tulee kunkin projektin tehtivdn odotettu kestoaika sekd sitd vastaavat
kustannukset tuntea.

Kuvassa 2-5 on esimerkki siitd, miten CPM-mallia on késitelty Microsoftin Ms-
Project 4.0 -projektinhallintajirjestelmassa.

t Project - PROJECT1.MPP

Toteutus-A rtegraatio-testaus

a Jod 5 [od
12696  [97.96 10796 [237.96

Maartys

1 Jod Tod 3 Tod
10496  [304.96 159  [2859 29596  [11696

Kuva 2-5. CPM-kaavio MS-Project4.0 jarjestelmdissd.

CPM-menetelmi on tehtdvikeskeinen, CPM-menetelmai kéytettdessd projektin kulku
ja sen hetkinen tila voidaan hahmottaa tehtdvien ja niiden valmiusasteiden perusteella.
CPM-menetelmé@i on perinteisesti sovellettu aloilla, joissa tehtdvdn valmiusasteen
tunnistaminen on helppoa kuten esimerkiksi prosessi- ja rakennusteollisuuden
projekteissa [Kerzner94].

Projektin janakaavio - Gant

Projektin asiakas ja toimittaja ovat yleensi kiinnostuneita projektin edetessd kolmesta
tekijdstid: ajasta, kustannuksista ja saavutetuista tuloksista. Raportoinnin tulee pyrkii
vastaamaan kysymyksiin, jotka liittyvédt ndihin tekijoihin sekd niiden vilisiin
suhteisiin [Kerzner94].
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Gant-kaavio on saanut nimensi Henry Ganttin mukaa, joka ensimmadisend kaytti
mallia 1900-luvun alussa.

Gant-kaavio esittdd projektin tehtdvit janoina, joiden pituus médrdytyy tehtdvin
keston tai sen hinnan mukaan. Aikatasossa esitetty janakaavio voidaan esittdd
kalenteriin sidottuna, jolloin tehtdvien alku- ja loppuaika on sidottu tiettyyn
ajanhetkeen ja tehtdvin kesto kohdistuu nédiden viliselle ajalle.

tammi helmi maalis huhti
Médritys
Esisu_unn.
Maéiritys

Toteutus

Toteutus-A
Toteutus-B

Testaus

Testaus-A
Testaus-B
Interg.test.

Kuva 2-6. Projektin Gant-kaavio.

Kuvassa 2-6 on esimerkki projektin Gant-kaaviosta. Gant-kaavioiden avulla voidaan
esittdd projektin etenemistd. Sen avulla voidaan suunnitella projektia ja sen aikataulua.

Gant-kaavio tarjoaa helposti ymmarrettivin tavan esittdd projekti. Nykyisilld
projektin suunnittelun graafisilla jarjestelmilld Gant-kaavioiden yllépitdminen on
verrattain  kevyt  operaatio. Kun suunniteltu  Gant-kaavio  yhdistetdédn
toteutumatietoihin projektin etenemisestd, voidaan helposti hahmottaa projektin
tehtdvien edistyminen ja analysoida koko projektin aikataulua.

Gant-kaavion puutteena voidaan pitédd sitd, ettei se pysty kuvaamaan tehtdvien vélisid
riippuvuuksia, jolloin esimerkiksi yhden tehtdvin myo6hdstymisen vaikutusta koko
projektiin ei pystytd analysoimaan pelkédstdan Gant-kaavion avulla. Lisdksi Gant-
kaavion puutteena voidaan pitdd tehtdvien epdvarmuuden esittimisen
mahdottomuutta.

Huolimatta Gant-kaavion rajoituksista, se tarjoaa helpon ja havainnollisen tavan
hahmottaa projekti. Kdyttamailld Gant-kaavion rinnalla toimintaverkkoa voidaan Gant-
kaavion rajoitukset vilttdad. Alla on esitetty Microsoftin projektinhallinta jérjestelmén
MS-Project 4.0 Gant-kaavio, jossa on alkuperdisen Gant-malliin lisdtty myos
tehtdvien vilisten riippuvuuksien esittimisen mahdollisuus.
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oft Project - PROJECT1.MPP

Kuva 2-7. Gant-kaavio MsProject4.0 jarjestelmdssd.

2.4 Projektin ohjaus ja seuranta

Projektin ohjaus tarkoittaa projektisuunnitelman toteuttamista sekd toteutuneen
tilanteen vertaamista suunnitelmiin. Projektin ohjauksen tavoitteena on varmistaa
asetettujen tavoitteisiin padsy myOs muuttuvissa olosuhteissa. Projektin seurannan
avulla organisaatio saa selville projektien ja sitd kautta toimintansa kannattavuuden.

Projektin ohjattavuutta helpottaa tarkka ja huolellisesti laadittu suunnitelma, jossa on
selkedsti maédritelty projektin tavoitteet sekd suunnitelman pohjalta luotu
projektirakenne alaprojekteineen sekd toimintoineen. Projektin seurannan onnistunut
toteutus vaatii sen, ettd projektille on médritelty konkreettisia tarkastuspisteitd, joiden
avulla voidaan todeta projektin senhetkinen tila (valmiusaste).

Projektin ohjaus- ja seurantajirjestelméén ohjesdidntéind voidaan pitdaa [Lewis95]:

e Tyon edistymistd valvotaan, ei tekijoitd (tavoitteena tehtdvan suorittaminen, ei
tyontekijoiden valvonta). Projektin ohjaamisen avulla tyontekijdt pystyvit
tehostamaan tydskentelyéén.

e Etenemisen arviointi perustuu valmistuneeseen tyohon. Monimutkaiset tehtaviét
tulee jakaa selkeisiin osiin, joilla on kaikilla tarkkaan mééritellyt tulokset
(output) ja tehtdvilld tulee olla selkedt standardeihin perustuvat menetelmiit,
joiden avulla etenemistéd voidaan seurata.

e Monimutkaisten tehtdvien ohjaus (valvonta) perustuu motivointiin ja
itsekontrolliin (self-control). Projektin tehtdvien ohjaaminen onnistuu usein
parhaiten tehtévén suorittavalta henkil6ltd. Jotta tehtévien itsendinen ohjaus olisi
mahdollista, tulee tyontekijoiden olla motivoituneita, sitoutuneita projektin
tavoitteisiin ja heilld tulee olla selvé kisitys omista valtuuksistaan.

e TyOmenetelmit tulevat olla sellaisia, ettd tehtdvien ohjaus on mahdollista.
Tehtdvdd suorittavan henkilolld tulee olla selked kuva senhetkisestd tehtidvin
tilasta.

e Projektin etenemisestd tuleva palaute tulee antaa tehtidvin suorittajille.
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e Projektin ohjausjirjestelmén tulee palvella rutiinitilanteita. Ohjausjdrjestelmén
tarkoituksena ei ole ratkaista kaikkia poikkeustilanteita, vaan tarjota palautetta
projektien rutiiniomaisesta etenemisesté.

e Monimutkaisten prosessien ohjaus on hierarkinen prosessi. Alempien tasojen
poikkeustilanteet eivit vilttimattd ole ylemmille tasoille merkittdvid asioita.
Poikkeustilanteidenkin hoito voidaan delegoida toteuttavalle tasolle.

2.4.1 Kustannusseuranta

Projektin seurannassa tarkastellaan projektin tavoitteisiin péddsyd sekd projektin
toteutuksesta syntyneitd kustannuksia. Projektin seurannassa on usein pddpaino sen
taloudellisessa seurannassa; halutaan verrata projektin raportoitua etenemistid ja
projektista aiheutuneita kustannuksia suunnitelmiin.

Kustannusten kohdistaminen

Projektin kustannusseurannassa halutaan tutkia projektista aiheutuneita kustannuksia
sekd kohdistaa niitd projektin suunnitelluille osille. Projektin kustannusseuranta vaatii
jérjestelmén, joka kerdd projektiin kohdistuneita kustannuksia. Yksinkertaisimmillaan
kustannusten keruu tapahtuu projektien toteutumaraportointiin pohjautuen ja
toteutuneiden tuntien hinnoitteluun. Toteutumaraportoinnissa syotetddn projektiin
tehdyt tyot (tuntikirjaukset) sekd muut projektista aiheutuneet kustannukset, joita
voivat olla esimerkiksi materiaalien, alihankintojen tai laitteistojen ostot sekéd
erilaisten koneiden kdytdstéd aiheutuneet kustannukset.

Mitd tarkemmalla tasolla toteutumaraportointi tapahtuu sitd tarkemmalla tasolla
voidaan seurantaa harjoittaa. Projektiin tehdylle tydlle voidaan laskea arvo
esimerkiksi henkiloiden tuntipalkan tai henkilostd aiheutuneen omakustannushinnan
perusteella.

Kuvassa 2-8 on esimerkki projektin toteutumaraportista, raportissa on esitetty
projektin suunnitellut seka toteutuneet tyomaarit ja kustannukset.
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Tunnit suun. Tunnittot.  Kustann.s Kustann. Tot.

Projekti 1 1050 1200 317 000 394 000

Mddritys 300 270 80 000 102 400
Esisuunnittelu 100 120 32 000 38 400
Mdritys 200 150 48 000 64 000

Toteutus 600 700 192 000 224 000

Toteutus-A 450 450 144 000 144 000
Toteutus-B 150 250 48 000 80 000
Testaus 150 230 45 000 69 000
Testaus-A 50 50 15 000 15 000
Testaus-B 50 100 15 000 30 000
Integraatio t. 50 80 15000 24 000

Kuva 2-8. Projektin toteutumaraportti.

Projektin kustannusseurannan tarkkuus on sidoksissa projektin rakenteeseen seké
raportoinnin tarkkuuteen. Joissain tapauksissa projektin rakenne voi olla kustannusten
seurannan kannalta liian karkea, kun taas toisaalta se voi olla liian yksityiskohtainen.
Projektirakenteen rinnalle voidaan rakentaa erillinen kustannusrakenne [Kerzner94|,
joka on oma erillinen projektihierarkia.

Ansaitun arvon menetelmi

Projektin etenemisen arvioinnin menetelméni voidaan kéyttdd ansaitun arvon metodia
[Lewis95]. Ansaitun arvon menetelmd perustuu varianssianalyysin kayttoon
projektinhallinnan ongelmatilanteiden etsimiseen. Varianssianalyysin avulla voidaan
16ytdd poikkeamat projektin  suunnitelmista sekd reagoida poikkeamiin
mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. Jotta ansaitun arvon menetelmdd voidaan
onnistuneesti kayttdd tulee projektin valmistumisasteen arviointi olla selkedd, tima
voidaan saavuttaa selkeiden tarkastuspisteiden ja katselmuksien avulla.

Ansaitun arvon menetelmén avulla voidaan projektien aikataulu- ja kustannusten
tavoitteissa pysymistd arvioida seuraavien termien avulla:
e Kustannuspoikkeama (cost variance) vertaa budjetoituja ja toteutuneita
kustannuksia.
e Aikataulupoikkeama (schedule variance) vertaa suunniteltuja tyomairid
toteutuneisiin tyomaéariin. Aikataulupoikkeama voidaan esittdd tyoméidrin
perusteella laskettuna rahayksikdissa.

Jotta kustannus- ja aikataulupoikkeamat voidaan méérittd4 mitattavissa olevin suurein
tulee seuraavat suureet muodostaa:
e Budjetoidun tyon kustannukset, jotka kertovat aikajaksolle suunniteltujen
toiden kustannukset. Tamd on projektin toteutuksen tavoitteena oleva
suunniteltu tyomaara.
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e Valmistuneen tyon budjetoitu arvo, joka kertoo valmistuneen tydn arvon eli
projektin ansaidun arvon. Tamé suure kertoo todellisuudessa valmistuneen
tyOmééran.

e Toteutuneen tyon kustannukset, jotka kertovat projektista ajanjaksolla
aiheutuneet todelliset kustannukset. Tdmé suure ilmoittaa sen rahaméérén, joka
on kéytetty ajanjaksolla valmistuneen tyon toteuttamiseen.

Seuraavassa on esimerkin avulla selvitetty ansaitun arvon menetelmaa.

Esimerkki projektissa on suunniteltu jaksolle (kuukausi) tyomaird, joka on yhteensd
73 600 mk. Tyomééri (budjetoidun tyén kustannukset) muodostuu seuraavasti:

suunnittelijat 400 h * 120 mk/h =48 000 mk
projektipaillikko 160 h * 160 mk/h =25 600 mk

Todellisuudessa jaksolla valmistuneen tyon arvoa tarkastettaessa huomataan, ettd
yhden kolmesta suunnittelukohteesta (tyoméaardarvio 100 h) valmiusaste on vasta 60
% jaksolle suunnitellusta, mutta toisaalta projektipaéllikkd on aloittanut jo seuraavalle
jaksolle suunniteltuja toitd. Valmistuneen tyon arvo vastaa seuraavaa:

suunnittelijat 60% * 100h * 120 mk/h =7200 mk
suunnittelijat 100% * 300h * 120 mk/h =36 000 mk
projektipaallikko 110 % * 160h* 160 mk/h =28 160 mk

Yhteensd valmistuneen tydon arvo on 71 360 mk. Seuraavaksi voidaan médritelld
projektin kustannus- ja aikataulupoikkeamat suunnitelmista.

Jaksolla tehtyjen toiden todelliset kustannukset poikkeavat suunnitteluista, silld osa
kriittisistd suunnittelukohteista on jouduttu tekeméén ylit6ind, jolloin suunnittelijoiden
keskituntipalkka on noussut 140 mk/h:iin.

suunnittelijat 400 h * 140 mk/h =56 000 mk
projektipaallikkd 160 h * 160 mk/h =25 600 mk

Yhteensa tehdyistd téistd on aiheutunut kustannuksia 81 600 mk.
Kustannuspoikkeama = budjetoidun tyon kustannus - todellisen tyon kustannus

Aikataulupoikkeama = valmistuneen tyon arvo - budjetoidun tyon kustannukset

Esimerkin kustannuspoikkeamaksi saadaan -8 000 mk (73 600 mk -81 600 mk) seka
aikataulupoikkeamaksi -2 240 mk (71 360 mk - 73 600 mk). Esimerkki projektista on
ndinollen aiheutunut kustannuksia huomattavasti suunniteltuja enemmén, toisaalta
silti ollaan jéljessd aikataulusta. Tarkemmin tilannetta tutkittaessa huomataan, etti
tyoméérdarviot ovat pitdneet paikkaansa, mutta projektin ulkoisten tekijoiden (muut
projektit, resurssipula) takia ollaan jouduttu tekemddn osa toistd ylitoinid, jolloin
palkkakustannukset ovat esimerkisséd poikenneet suunnitelluista.

Projektin ansaitun arvon kehitystd voidaan havainnollistaa summakéyrien avulla
[Lewis95]. S-kdyra kuvaa projektin kumulatiivista kustannuskertyméii. Kuvassa 2-9
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on esimerkki projektin suunniteltuja kumulatiivisia kustannuksia esittdvistd s-
kayrasta.

Ansaittu arvo
700
% 600 |
2 o
2 500 | /
s o
2 400 | o
S
2 300 |
>
=
S 200 |
E
X 100 &
0 ! !
1 2 3 4 5 6
Aika, kuukaudet

Kuva 2-9. Projektin ansaittu arvo.

S-kdyrien avulla voidaan analysoida projektin poikkeamia suunnittelusta, mikéa
tapahtuu siten, ettd suunnitellun s-kdyrdn rinnalla ndytetddn toteutuneen tilanteen s-
kdyrdad. Kuvassa 2-10 olevassa kaaviossa on esitetty ansaitun arvon menetelmén
suureet kumulatiivisessa kdyrdssd. Edelld laskennallisesti médritetyt poikkeamat
voidaan nyt havaita kaaviosta tutkimalla tietyssd tarkastuspisteessd olevien kdyrien
arvoja.
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Kuva 2-10. Ansaitun arvon menetelmd yhdistettynd toteutumatietoihin.

Kuvasta 2-10 voidaan havaita, ettd projektin todelliset kustannukset ovat olleet
selvdsti suuremmat kuin on suunniteltu, mutta toisaalta projekti on edelld aikataulua
(valmistuneen tyon arvo on suurempi kuin jaksolle suunniteltu). Kaavion avulla
voidaan trendianalyysilla ennustaa projektin kokonaiskustannuksia.

Ansaitun arvon menetelmai tarjoaa projektipdillikolle vilineen, jonka avulla voidaan
ennustaa projektin todellisia kokonaiskustannuksia [Véliméki95]. Ansaitun arvon
menetelmdn avulla voidaan jo projektin alkutaipaleella saada ensimmaéisid
ennusmerkkejé projektin lopullisista kustannuksista.
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3 Moniprojektiymparisto

Moniprojektiympéristossd toimivassa organisaatiossa on samanaikaisesti useita
projekteja kdynnissd. Moniprojektinhallinta tuo oman ulottuvuutensa organisaation
ohjaukseen: organisaation tulee hallita paitsi kaikki yksittdiset projektit niin myos
projekteista ~ muodostuva  kokonaisuus, projektiverkko [Scheinberg94].
Moniprojektiorganisaation optimaalinen suoritus ei useinkaan synny kaikkien
yksittdisten projektien optimaalisesta suorittamisesta. Eri projekteilla saattaa olla jopa
ristiriitaisia tavoitteita, jolloin moniprojektinhallinnan tulee 16ytdd kokonaisuuden
kannalta onnistunein ratkaisu.

Moniprojektinhallinta on monimutkaista tasapainoilua eri osapuolten erilaisten
tavoitteiden tdyttdmisessd. Se siséltdd ldpimenoaikojen, resurssien kuormituksen ja
kustannusten rinnakkaista hallintaa [Scheinberg94]. Moniprojektinhallinta on
yhteispelid, jossa tavoitteena on tdyttdd yleisjohdon asettamat tavoitteet siten, ettd
my0s yksittdisten projektien ja yksikoiden tavoitteet tulevat huomioiduksi.

Kuva 3-1. Ohjaustarpeet moniprojektiympdristossd [Platje93].

Moniprojektiympéristossd rinnakkaiset projektit kilpailevat rajatuista resursseista.
Mikali organisaatiossa ei yhteisesti sovittuja pelisddntdjd sekd menetelmid projektien
ja niiden vélisten ongelmien ratkaisemiseksi, on projektien onnistunut toteutus sekd
resurssien jarkevd kuormitus vaikeaa.

3.1 Moniprojektiympariston ongelmat

3.1.1 Osaamisen kumuloituminen

Moniprojektiymparistossd projektien toteutuksessa on vaarana, ettd samoja ongelmia
ratkaistaan toistuvasti eri projekteissa. Tallainen tilanne aiheutuu esimerkiksi, jos
useissa rinnakkaisissa projekteissa ollaan kohdattu samantyyppinen tekninen ongelma
ja projektien vililld ei ole koordinointia tai sujuvaa kommunikointiyhteytti.
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Osaamisen kumuloituminen on pyritty varmistamaan matriisiorganisaatiorakenteen
avulla. Matriisiorganisaatiosta onkin muodostunut vakiintunut organisaatiomuoto
moniprojektiympéristossd. Matriisiorganisaation avulla voidaan yksikoissd keskittyd
ongelmien koordinoimiseen ja osaamisen kumuloimiseen siten, ettd Kkaikilla
projekteilla olisi kédytossd sama tietimys erilaisista ratkaisutavoista. (Erilaisia
organisaatiomalleja on esitelty tarkemmin luvussa 4.)

3.1.2Resurssien kuormittaminen

Moniprojektiympériston resurssien kuormituksessa on tavoitteena 10ytdd optimi
projektien toteutukselle kdytettdvissd olevan kapasiteetin rajoissa. Kuvassa 3-2 on
esitetty esimerkki moniprojektiympériston resurssien kuormituksen suunnittelusta.
Kaavion aikajakso on esitetty viikkoina sekd varaukset on kuvattu henkil6tarpeina
koko viikolle (yksikko on siis henkilotyoviikko). Projektipaillikdiden suunnitelmien
pohjalta on luotu suunnittelijaresurssien tarpeista kaavio. Jos esimerkin
organisaatiossa suunnittelijoita on kdytossa vdhemmin kuin kahdeksan kappaletta,
tulee projektien aikatauluja muuttamalla (tai henkilokapasiteettia nostamalla) 16ytaa
ratkaisu, jossa olemassaolevalla kapasiteetilla voidaan toteuttaa projektien tavoitteet
kokonaisuuden kannalta mahdollisimman onnistuneesti.

Suunnittelijoiden varaukset

‘OProjekti4
5 \OProjekti3 |
- ‘@Projekti 2|
* @Projekti 1|

Viikko

Kuva 3-2. Resurssivaraukset moniprojektiympdristossd.

3.1.3Projektien viliset riippuvuudet

Moniprojektiympéristdssd projektin menestyksellinen suorittaminen vaatii seki
projektin, ettd projektikokonaisuuksien ohjausta. Projektin suunnittelussa tunnistetaan
tyypillisesti projektin vaiheiden viliset riippuvuudet, mutta moniprojektiympéristossi
voi projekteilla olla riippuvuuksia myds muihin projekteihin. Projektit saattavat
tarvita yhteisid rajattuja resursseja, joka voi olla samanaikaisesti vain toisen
kédytettdvissd, kuten esimerkiksi neuvotteluhuone tai Kkriittinen henkilSresurssi.
Kahden projektin vilinen riippuvuus voi olla my6s aikataulullinen seuraaja-edeltdji
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riippuvuus, jossa  projektin aloittaminen voi vaatia aiemman valmistumista.
Esimerkkind edellisestd voidaan esittdd tuotekehitys- ja asiakasprojektin vilinen
riippuvuus, jossa asiakasprojekti voi kdynnistyd vasta, kun tuotekehitysprojekti on
paéttynyt.

Projektien viliset riippuvuudet ovat tyypillisesti vdhemmain sitovia kuin projektin
vaiheiden viliset, tdlloin projektien vilisten riippuvuuksien hallinnan tyovélineeksi
riittdd useimmiten esimerkiksi informatiivinen tieto riippuvuudesta ilman simulointi-
tai suunnitteluominaisuuksia PERT-kaavioineen.

Muodollisten projektinhallinnan  suunnitteluvdlineiden kayttd moniprojektien
hallintaan saattaa aiheuttaa hy6tyyn ndhden liian suuren ty6taakan.

3.2 Kustannusseuranta moniprojektiymparistossa

Moniprojektiymparistossd kustannusseurannassa halutaan saada selville projekteista
aiheutuneet todelliset kustannukset. Niin projektien avulla voidaan tarkastella
toiminnan kokonaiskannattavuutta.

Vaikeutena moniprojektiympiriston kustannusseurannalle on yhteisten resurssien
kaytostd aiheutuneiden kustannusten oikeudenmukaisen kohdistaminen. Yhteisid
resursseja ovat yhteisesti kuormitettavien projektissa varsinaisesti tydskentelevien
henkildiden lisdksi myos esimerkiksi yrityksen tilat sekd taloushallinnolliset
toiminnot. Yhteisten henkiloresurssien kdytostd syntyneiden kustannusten kohdistus
voidaan pddosin suorittaa henkilon tuntikirjauksien avulla, mutta télloinkin
ongelmaksi muodostuu se miten kohdistetaan tdllaisen henkilon loma-ajan sekd
koulutuksesta syntyneet kustannukset. Ratkaisuksi edelliseen ongelmaan voi olla
esimerkiksi ndiden kustannusten kirjaaminen ‘yleiskustannuksiin’ ja nididen
kohdistaminen projekteille.

Yleiskustannusten ~ kohdistaminen  projekteille  voi  tapahtua  perinteisen
kustannuslaskennan menetelmilld laskemalla henkildkuluille yleiskustannuslisa.
Talloin projektien kustannukset syntyvit henkildiden kdyton omakustannushinnasta
(henkilon palkkakustannuksista muodostuva henkilén kdytostd aiheutuva tuntihinta),
johon lisdtddn yleiskustannuslisd. Ongelmana yleiskustannuslisdn kdytossd on
kustannusten ep@oikeudenmukainen kohdistuminen, silld kustannuksia kohdistuu
kaikille projekteille kdytettyjen tuntimdérien suhteessa riippumatta siitd kuinka paljon
esimerkiksi taloushallinnollisia palveluja on kédytetty.

Yleiskustannusten kohdistamisessa projekteille voidaan toisaalta kiyttid Abe-
laskennan (Activity based costing) menetelmid. Abc-kustannuslaskennassa pyritidin
etsimdén kustannuskohdistimet, joiden avulla yleiskustannustyyppisid kuluja pyritdén
allokoimaan niitd kayttaville toiminnoille (projektiympiristossd projekteille)
Kurikka94. Projektiymparistossd esimerkiksi hallintokulujen kohdistamiseen voidaan
kayttdd projektin palkkakulujen perusteella muodostettuja kohdistimia. Toisaalta
voidaan projekteille kohdistaa kustannuksia niiden tyyppeihin perustuen esimerkiksi
asiakasprojekteille voidaan kohdistaa markkinointikuluja, joita organisaation siséisille
ei haluta kohdistaa.
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Projekti A palkat yhteensd 150 000 150/700 = 0,21

Projekti B palkat yhteensd 250 000 250/700 = 0,36
Projekti C palkat yhteensd 300 000 300/700 = 0,42
Vaikeutena Abc-kustannuslaskennan soveltamisesta on sopivien

kustannuskohdistimien valinta. Jos kiytetddn liian yleispatevid, kohdataan samat
ongelmat kuin kéytettdessd yleiskustannuslisid, mutta toisaalta liiallisen tarkkuuden
tavoittelu aiheuttaa ylimééridistd tyotd. On vaikea 16ytdd yleistd mallia siitd, miten
kustannusten kohdistuminen tulisi hoitaa oikeudenmukaisesti. Yksi ratkaisu
kustannuskohdistimien perustaksi on projektin tyyppiin perustuva jaottelu, jossa
esimerkki asiakas- ja tuotekehitysprojekteille kohdistettaisiin yleiskustannuksia
erilaisin metodein.

Yleiskustannusten kohdistaminen on vaikeasti ratkaistava asia
moniprojektiymparistossd. Mikili tavoitellaan mahdollisimman tarkkaa projektitason
kustannusseurantaa tulee pyrkié siihen, ettd mahdollisimman suuri osa organisaation
kustannuksista on kohdistunut jo suoraan projektille. Toisaalta yleiskustannusten
oikeudenmukainen kohdistaminen vaatii organisaation ponnistusta siind, ettd pyritidan
16ytdmadn ne mittarit, joiden avulla voidaan seurata projektien aiheuttamaa yleisten
rutiinien kuormitusta.

3.3 Projektiverkon hallitseminen - projektisalkku

Projekteista muodostuvan verkon ja resurssien projektikuormituksen hallinta on
keskeinen tekijd projektiorganisaation menestymiselle [Scheinberg94].

Keskitetyn suunnittelun ja seurannan soveltaminen projektiverkon johtamiseen saattaa
johtaa  noidankehdin, jonka tuloksena on jdykkd ja  byrokraattinen
organisaatio[Platje93]. Paitoksenteon muodollisuus ja keskittyminen
moniprojektiympéristossd vaatii muodollista raportointia ja yhteisten sdéntdjen
noudattamista tiedonsiirrossa. Muodollisuus ja byrokraattisuus johtaa tilanteeseen,
jossa projektihenkiloston sitoutuminen sekd motivoituminen saattaa vaarantua, lisdksi
keskitetty paitoksenteko johtaa organisaation hajautumiseen: yksikot sekd henkilot
keskittyvit itse tarkednd pitdmiin asioithin. Mikéli nditd seurauksia yritetddn ratkaista
tarkemmalla keskitetylld seurannalla ja suunnitelulla joudutaan byrokratian
noidankehaan.

Byrokratian noidankehd aiheutuu johdon pyrkimyksestd vdhentdd toiminnan
epdvarmuutta sekd ennustamisen vaikeutta. Toiminnan epdvarmuus on vaihtelua
yleisjohdon asettamisista tavoitteista. Mikéli organisaation toiminnasta puuttuu kaikki
epdvarmuus ja sen toiminta on tdysin ennustettavaa, ei organisaatiossa ole tilaa
innovatiivisuudelle sekd joustavuudelle. Kaoottisessa ympéristossd toimiva
organisaatio ei pysty toimimaan tdysin ennustettavasti, mikdli tdhdn pyritddn,
joudutaan edelld esitettyyn byrokratian noidankehdin. Jos organisaatiossa
hyviksytdédn toiminnan epdvarmuus, saavutetaan pédtoksentekoa delegoimalla
joustavuutta, motivoitumista seké luovuutta, johon jaykka organisaatio ei pysty.
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Menestyvin organisaation on hallittava riskejd. Mikéli organisaation toiminnassa ei
hyviksytd riskejd ei sen toiminta myoskddn tuota positiivisia ylldtyksid, joihin
innovatiivinen ja hallittuja riskej ottava organisaatio kykenee.

Platje ja Seidel esittdvian mallin, joka pohjautuu ajatukselle projektisalkusta [Platje94].
Projektisalkku on joukko projekteja, joita hallitaan suunnitelmallisesti ja
kokonaisuutena. Projektisalkun avulla voidaan hallita projekteista muodostuvaa
kokonaisuutta, varmistaen samalla osatavoitteisiin  padsy  projektitasolla.
Projektisalkku-késitteessd  kaikki vastuut on jaettu alimmalle mahdolliselle
organisaation tasolle, lisdksi tiedonsiirron merkitystd on erityisesti korostettu.
Projektisalkku  ajattelu  pohjautuu  yksittdisten projektien suunnittelu- ja
ohjaussykleihin, joiden avulla taytetddn sekéd projektijohdon, ettd yleisjohdon tarpeet.
Kytkemailld yksittdisten projektien suunnittelu- ja ohjaussyklit projektisalkkuun
saadaan muodostettua runko projektinhallinnalle moniprojektiorganisaatiossa.

Kuva 3-2 Projektisalkku [Platje94].

Platjen ja Seidel projektisalkku-mallissa moniprojektinhallinta voidaan jakaa karkeasti
kahteen rinnakkaiseen sykliin: projektinsalkun hallintaan sekd yksittdisen projektin
hallintaan. Projektisalkun hallinta (portfolio management) médrittelee suuntaviivat,
joiden mukaan yksittdisid projekteja hallitaan seké toteutetaan. Projektisalkun avulla
voidaan:

e muodostaa suotuisa projektisalkku (projektisalkku, joka tyydyttdd projektien

tavoitteet sekd johdon asettamat reunaehdot)
e sopia yhteiset tavoitteet eri osapuolten vilille
e tehostaa tiedonsiirtoa johdon, yksikdiden ja projektien vililla
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3.3.1Malli tietojarjestelmasta

Platje ja Seidel esittdvdat mallin moniprojektiymparistén tietojarjestelmastd, joka
perustuu projektisalkkuajattelulle sekd kolmelle erilliselle modulille (Kuva 3-2).
Mallin moduleina on kullekin projektisalkun suunnittelun osapuolelle omansa: back-
end systeemi projektisalkun hallinnalle sekd front-end systeemit yksikoiden
ajoitukseen ja yksittdisten projektien hallintaa. [Platje94]

PROJEKTISALKKU

YKSIKOT

PROJEKTIT

Kuva 3-3. Projeklintajdrjestelmdn kolme modulia.

Projektisalkun hallitsemisen modulin sisiltdd toimintoja, joiden avulla voidaan
analysoida eri projektien resurssitarpeita ja aikatauluja seké toisaalta tutkia yksikdiden
kuormitustilannetta. Projektisalkun hallinnan modulilla voidaan etsid ratkaisuja
moniprojektiympdriston muodostamiin ongelmiin kuten: yhteisten kriittisten
resurssien kdyton pullonkaulat tai projektien vilisten priorisointi.

Yksittidisen  projektin  hallinnan modulin  sisdlté  vastaa  perinteistd
projektinhallintajarjestelméda silld erotuksella, ettd yksittdisen projektinsuunnittelu on
pohjana projektisalkun suunnittelulle. Yksittdisten projektien resurssivaraukset ovat
pohjana projektisalkun hallinnassa tehtdville suunnitelmille ja toisaalta
projektisalkkutason suunnittelusta saattaa syntyd muutospaineita esimerkiksi projektin
aikataululle.

Yksikdiden ajoitusmodulin avulla suunnitellaan yksikon resurssien kéyttod eri
projekteissa. Yksikkotason kuormitussuunnitelmat ja kapasiteettitiedot toimivat
pohjana projektisalkkutason suunnittelulle.

NyKkyisten toiminnanohjausjérjestelmien ongelmana on pyrkimys monimutkaisuuden
tdaydelliseen hallintaan [Platje94]. Moniprojektiympériston kokonaisjirjestelmén tulee
olla kevyt ja suoraviivainen, sen tulee sallia vastuiden jakamisen suorittavalle tasolle
sekd edistda yksikdiden  ja projektien vilistad kommunikointia.
Moniprojektiympéristén jarjestelmdn ihanne on kevyt ja joustava systeemi, joka
mahdollistaa monentasoisen tiedon esittimisen seki jasentelyn rinnakkaisilla tavoilla.
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3.4 Projektinhallintajarjestelman erityistarpeet
moniprojektiymparistossa

Moniprojektiympéristén jéarjestelmdn tulee mahdollistaa rinnakkainen erilaisilla
tarkkuustasoilla tapahtuva suunnittelu. Eri projekteilla voi olla hyvinkin
eritarkkuuksille viedyt suunnittelutarpeet. Projekteista koostuvan projektisalkun
hallinnalle tulee olla omat tydkalut kuten myds yksittdisten projektien halllinnalle ja
yksikoiden aikataulutukselle.

Moniprojektiympériston projektinhallintajarjestelmén tulee pystyd hallitsemaan
projektien vilisid riippuvuuksia.

Projektien suunnittelussa useiden projektien rinnakkainen suunnittelu tulee olla
mahdollista ja resurssien kapasiteettivaraukset projektien vililld tulee pdivittyd
reaaliajassa.

Moniprojektiymparistossd tulee projektihallintajérjestelmén tarjota monipuoliset ja
erilaisilla ndkdkulmilla varustettuja raportteja, joilla voidaan seurata sekd yksittdisten
projektien ettd projektisalkun tilannetta ja 16ytdad nopeasti mahdolliset ongelmakohdat
toiminnassa.

e Projektisalkun, projektien ja yksikdiden aikataulujen hallinnan vélineet

e Projektien viliset riippuvuudet

e Suunnittelussa useiden projektien rinnakkaisuuden hallinta ja yhteisten
resurssien kuormitus

e Monitasoinen ja monipuolinen raportointi, ndkokulmia projektisalkku ja
projekti

26



4 Projektiorganisaatiot - Moniyritysymparisto

Viimeisten kymmenen vuoden aikana on kehitetty laajalti uusia organisaatiomuotoja.
Kiristynyt  kilpailu ~ markkinoilla,  tekniikan  kehitys ja  tarkemman
kustannustehokkuuden vaatimus etenkin monituoteorganisaatioissa on ajanut
yritysjohdon tilanteeseen, jossa vanha organisaatio ei pysty vastaamaan haasteisiin.
Organisaation tulee olla dynaaminen; sen tulee pystyd reagoimaan muutoksiin
toimintaymparistossé [Kerzner94].

Kerzner [Kerzner94| maddrittelee organisaation joukkona ihmisid, joiden tulee
koordinoida tekemisiddn saavuttaakseen asetetut tavoitteet. Tehtdvien koordinointi
vaatii sujuvaa tiedonkulkua ja organisaation rakenteen sekd ihmisten vilisten
suhteiden ymmartamista.

Organisaationrakenteita tarkasteltaessa olennaisin tekijd on vallan ja vastuun jako
organisaatiossa. Erityisesti projekteja toteuttavissa organisaatioissa vallan ja vastuiden
jakaminen on usein varsin vaikea tehtdvd. Seuraavassa on esitetty
organisaatiorakenteita projektin hallinnan kannalta. lisdksi on tarkasteltu
moniyritysympariston asettamia vaatimuksia projektinhallinnalle.

4.1 Funktionaalinen organisaatio

Kuva 4-1. Funktionaalinen organisaatio.

Kuvassa 4-1 esitetyn organisaatiorakenteen mukainen perinteinen organisaatiorakenne
eli funktionaalinen organisaatio on ollut vallitseva organisaatiomuoto viimeiset kaksi
sataa vuotta. Funktionaalisen organisaatiorakenteen kantavana ajatuksena on jakaa
organisaatio osiin, jotka vastaavat omasta toiminnastaan ja raportoivat ylemmille
rakenteen tasolle. Malli soveltui yrityksille, joissa oli vain yksi tai kaksi
tuotantolinjaa, jolloin myds ylemmit organisaation tasot pystyividt ohjaamaan ja
hallitsemaan toimintaa tehokkaasti. My6hemmin yritysten vélinen kilpailu on johtanut
tilanteeseen, jossa valmistettavien tuotteiden valikoima on kasvanut ja teknologia
monipuolistunut. Lisdksi teknologian kehitysvauhti on jatkuvasti nopeutunut.
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Muuttuvat olosuhteet heijastuvat perinteiseen organisaatioon konflikteina ja
organisaatiomalli on osoittautunut liian hitaaksi uusiin olosuhteisiin. [Kerzner94].

Funktionaalinen organisaatio soveltuu massatuotanto-organisaatioille ja sen hyvina
puolina on pidetty budjetoinnin ja ohjauksen helppoutta sekd selkeitd
kommunikointikanavia. Funktionaalisen organisaation heikkoutena on lisdksi
funktionaalisten linjojen vélisen toiminnan sekd erityisesti projektien hallinnan
hankaluus.

Funktionaalisessa organisaatiossa tulos mitataan osastojen/linjojen mukaan. Linjojen
vilinen kommunikaatio tapahtuu hierarkian mukaisesti. Projekteja funktionaalisessa
organisaatiossa esiintyy yleensé vain linjojen siséisina projekteina. [Kerzner94].

Kuvassa 4-2 on esitetty kaavio projektien hallinnasta funktionaalisessa
organisaatiossa. Projektit kuuluvat tietyn funktionaalisen organisaation osan
alaisuuteen (tdssd yksikkd). Projektien toteutusta seurataan tdlloin normaalisti
yksikoiden sisdlld ja yksikkotason yldpuolella ollaan kiinnostuneita ldhinnd koko
yksikon tuloksesta. Funktionaalisessa organisaatiossa vaikeutena on yksikkorajan
ylittdvdt projektit, esimerkiksi projektit, joihin kéytetddn muiden yksikoiden
resursseja. Mikili edelld kuvattu tilanne halutaan hallita projektinhallintajarjestelmén
avulla joudutaan laskentajdrjestelmissd ratkaisemaan monimutkaisia kustannusten
kohdistus perusteita. Kohdassa 4.6 (projektinhallinta moniyritysorganisaatiossa)
esitetty mallia voidaan soveltaa myds tidhén tilanteeseen.

Kuva 4-2. Projektit funktionaalisessa organisaatiossa.

4.2 Projektiorganisaatio

Kuva 4-3. Projektiorganisaatio.
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Kuvassa 4-3 on malli puhtaasta projektiorganisaatiossa, jossa ylimmén johdon
alapuolella on joukko projekteja. Projektiorganisaation kaikki toiminta tapahtuu
projektien kautta. Organisaation tulos on projektien tuloksien summa ja organisaation
resurssit on jaettu projekteihin. Projektiorganisaation hyvénd puolena on
kommunikoinnin selkeys ja projektipaéllikdiden riittdvdat valtuudet projektien
toteuttamiseen [Lewis95]. Projektiorganisaatiolla on myds hyvdt mahdollisuudet
toteuttaa projekteja nopeassa aikataulussa. Projektiorganisaation huonoina puolina
voidaan esittdd organisaation ylldpitdamisen kalleus, silld resursseja ei voida jakaa
projektien vililld, lisdksi projektiorganisaation uhkana on teknologian kehityksen
vauhdista putoaminen sekd samojen ongelmien ratkaisu moneen kertaan eri puolella
organisaatiota.

4.3 Matriisiorganisaatio.

Kuva 4-4. Matriisiorganisaatio [Lewis95].

Kuvassa 4-4 on esitetty kaavio matriisiorganisaatiosta, jossa ylimmén johdon alla on
osastoja sekd toisaalta kdynnissé olevia projekteja. Matriisiorganisaatiorakenne pyrkii
yhdistimédn sekd funktionaalisen ettd projektiorganisaation parhaat puolet.
Organisaatio pystyy toteuttaa tehokkaasti projekteja ja silti teknologinen osaamista on
mahdollista kehittdd ‘funktionaalisen’ linjan sisdlld. Matriisiorganisaatio pyrkii
hakemaan tasapainon projektien toteuttamisen ja toiminnan jatkuvuuden vilille.
Seuraavassa esitetyt asiat perustuvat viitteeseen [Robins93].

Viestinndn merkitys korostuu matriisiorganisaatiossa. Resurssien hallinta on
vaikeampaa matriisiorganisaatiossa: henkilostolld on yleensd vihintddn kaksi
henkil6d, joiden alaisuudessa hédn tydskentelee: projektipéillikon (paillikoiden) seki
linjajohtajan.

Matriisiorganisaatiomuoto on vakiintunut etenkin korkean teknologian yritysten
rakenteena, silld teknologian nopeassa kehityksessdé mukana pysyminen vaatii
jatkuvaa uuden oppimista ja omaksumista. Pelkéstddn projekteissa tapahtuva
kehityksessd on vaarana se, ettdi samoja ongelmia ratkaistaan toistuvasti seké
osaamistason ylldpitdimisen vaikeutuminen. Matriisiorganisaation avulla voidaan
hallita linjaorganisaation spesialistien ajankdyttéd mahdollisimman tehokkaasti.
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Linjajohdon vastuulla on matriisiorganisaatiossa seuraavat asiat:
e Ongelmien ratkaisujen koordinointi
e Resurssien kdyton hallinta: tyovoiman hankkiminen, koulutus, urasuunnittelu,
hallinnolliset tehtdvit (lomat, poissaolot, ym.)
e Laatustandardien ylldpito, samanlaiset menetelmét kaikissa projekteissa,
tasainen tyonjalki
e osaamisen korkean tason siilyttiminen

Projektijohto vastaa projektitoiminnan laadusta, joka voidaan seuraavien kolmen
tekijan tulona:

e Lopputuote (toiminnallisuus, luotettavuus, huollettavuus, jne.)

e Aikataulu (onko pysytty projektin aikataulussa)

e Kustannukset (onko kustannusarvio pitdnyt)

Matriisiorganisaation toiminnan tulos mitataan projektien tuloksina. Tuloksen
tekeminen on siis hyvin pitkélti projektipééllikéiden vastuulla.. Mikéli yritys ei
onnistu projektien toteuttamisessa vaikka linjaorganisaation osaamiskeskusten
osaaminen olisi huippuluokkaa on yritys vaikeuksissa. Linjaorganisaatio
(osaamiskeskukset) pyrkii jatkuvasti saavuttamaan teknologista loistokkuutta ja
kehittdmaan yha laadukkaampia tuotteita, jolloin on vaarana kustannusten kasvaminen
ja tuloksen heikkeneminen mikéli kehitys ei vastaa asiakkaiden tarpeita.

Matriisiorganisaation suurin etu on siind, ettd sen avulla voidaan sdilyttdd osaamisen
korkea taso (linjajohtajien vastuulla) ja silti luoda tilaa projekteille ja
projektipdillikoille. Matriisiorganisaation vaikeutena on jatkuva taistelu vallasta
linjajohtajien ja projektipédllikdiden valilla.

Kuva 4-5. Projekti matriisiorganisaatiossa [Robins93].
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Onnistunut projektinhallinta matriisiorganisaatiossa vaatii sen, ettd valta tulee olla
sielld missd on vastuu projektin suorittamisesta. Matriisiorganisaatiossa timé voidaan
ratkaista kuvassa 4-5 esitetyilld kahdella erilaisella ldhestymistavalla:
e resurssien alihankinnalla (resursseja varataan funktionaalisen organisaation
osastoilta projektin toteuttamiseen, kuvassa projekti A)
e tyon alihankinnalla (projektissa vaadittavat tydpanos hankitaan alihankinta
osastoilta, kuvassa projekti B)
e nididen yhdistelmélld (osa resursseista varataan projektiin, osa toistd teetetddn
hankintoina)

4.3.1 Tyon alihankinta

Muiden yksikoiden/osastojen resursseja voidaan kéyttdd alihankintatyyppisesti.
Téllsin projektin tiettyjen osien toteutus ostetaan organisaation yksikoiltéd/osastoilta
tai tdysin organisaation ulkopuolisilta tahoilta.

Alihankintana tehdyn ty6n ostaminen organisaation sisdiseltd toimittajalta
(osasto/yksikk6) vaatii aivan yhtd tarkat sddnndt kuin ulkopuoliselta toimittajalta
ostaminen, timid seikka on usein laiminlydty matriisiorganisaatiossa [Robins93].
Alihankintasopimuksen sisdllostd antaa Robins seuraavanlaisen rungon:

e Tehtdvin kuvaus

e laatu- ja toimintavaatimukset

e laatu- ja toiminnallisuuden saavuttamisen mittarit, joiden avulla voidaan seurata

edistymisté kehityshankkeissa

e mitattavissa olevat lopputuotteen ‘toiminnallisuutta’ kuvaavat suureet, joilla
voidaan todeta tavoitteet saavutetuiksi
toimituspdivamaédra ja aikataulu
aikatauluun sidotut tarkastuspisteet
myohdstymisestd aiheutuneet toimenpiteet (myShédstymissakko)
hinta (ennalta sovittu, jos mahdollista)
maksuehdot

Alihankintaa ostettaessa on projektipéddllikon tavoitteena pyrkid ennalta sidottuihin
hintoihin (kiintedhintaisiin alihankintoihin). Téll6in toteuttava yksikkd joutuu
ottamaan kaiken riskin, mikd etenkin kehityshankkeissa saattaa olla liian kova
vaatimus, jolloin seurauksena on kieltdytyminen alihankinnan tarjoamisesta
[Robins93]. Mikéli alihankintaa ostettaessa ei ole sovittuja menetelmid saattaa
projektipadllikko olla tilanteessa, jossa hinelld ei ole mahdollisuutta seurata projektin
etenemistd, ei mahdollisuutta ohjata toteutusta eikd vaikuttaa alihankinnasta
atheituneisiin kustannuksiin [Robins93].

Alihankintatyyppisesséd resurssien kdytossd on ongelmana eri yksikdiden resurssien
hallinnan vaikeus. Mikili eri yksikoiden sidokset toisiinsa ndhden ovat 16yhit, kuten
esimerkiksi verkosto-organisaation kahden eri yrityksen vélilld ei projektipaallikolld
ole yleensid valtuuksia alihankkijan resurssien hallintaan. T&ll6in resurssien hallinnan
vélineind voidaan kayttdd erilaisia sopimuksia, joista edelld esitettiin runko.
Alihankintaprojekteissa on tyypillisti kéyttdd erilaisia sanktioita muunmuassa
alihankinnan viivdastymiselle. Mikali yksik6t ovat kiinteimmin toisiinsa sidottuja
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voidaan resurssien kdyttoa suunnitella yli vastuualuerajojenkin, jolloin moniyrityksen
aiheuttama poikkeus oman vastuualueen resurssien kdyttoon on ldhinnd kustannusten
laskentaan vaikuttava.

4.3.2Resurssien alihankinta

Matriisiorganisaatiossa funktionaalisten yksikkdjen/osastojen resursseja voidaan
kayttdd varaamalla/ostamalla resurssi projektin kédyttoon. Télloin resurssi tulee olla
mahdollisimman  kokonaisvaltaisesti  projektin  kédytossdé ja olla suoraan
projektipdillikén ( tai muun projektihenkildston) alaisuudessa. Projektiin hankitun
resurssin pédividtason toiminnan ohjaaminen kuuluu projektipaéllikolle, yksikon
vastuulla on tyomenetelmien, laatuasioiden ja pidemmain tdhtdimen ajankédyton
suunnittelua. Henkilon pédiviatason ohjauksesta vastaa projektipdillikkoé, kun taas
pidemman tdhtdimen (viikko- ja kuukausitaso) suunnittelu kuuluu yksikélle.

4.3.3 Malli matriisiorganisaation tehostamisesta

Robins esittdd mallin, jonka avulla projektin hallintaa matriisiorganisaatiossa voidaan
tehostaa. Hanen mukaansa taipumus projektipdillikon valtuuksien hévidmiselle
voidaan estdd ainoastaan laskentajdrjestelmien uudelleen muotoilemisella. Mallin
mukaan projektipééllikoilld on budjetit omille projekteilleen ja valtuus paittdd siitd
miten projektien toteutus jérjestetddn (ulkoinen tai sisdinen alihankinta). Yksikdille on
niin ikddn luotu budjetit, mutta ndilld ei valtuuksia kdyttdd budjetoituja varoja, vaan
yksikoiden tulee myydé yksikon tuotteita (henkildston tyotéd/palveluksia) projekteille
kilpailussa, jossa vastapuolena on ulkopuoliset toimittajat ja konsultit. Mallin mukaa
projektipédllikoistd tulee sopimusverkon hallitsija, jolla on valtuudet vaatia
kiintedhintaisia ja  ennalta sovitun  aikataulun  mukaisia  toimituksia
mydohéstymissakkoineen tai etsid vaihtoehtoisia toimittajia organisaation ulkopuolelta.

4.4 Moniyritysorganisaatio

Moniyritys-ympdristolld tarkoitetaan organisaatiota, joka koostuu erillisistd varsin
itsendisista yksikoistd/yrityksistd. Moniyrityksestd ohjataan sekd organisaatio- ettd
yksikkétasolla. Yksikkotasolla tapahtuu talouden sekd resurssien kdytén suunnittelua
ja seurantaa. Kokonaisuuden kannalta on kiinnostavaa toiminnan taloudellisen
kannattavuuden seuranta ja sen suunnittelu. Moniyritys luo yhden ylimédrdisen
kerroksen edelld kuvattuihin organisaatiorakenteisiin.

Tyypillisesti moniyritysorganisaatio on konserni, iso osastoihin jakautunut yritys tai
pienempien yritysten muodostama verkosto. Moniyritysorganisaation koostuu useista
yksikdistd, joiden sisdinen organisaatiorakenne voi noudattaa jotain edelld esitetyistd
ja toisaalta yksikoiden vélilld voi olla organisatorisia sekd toiminnallisia eroja.

Projektitoimintaa harjoittavissa moniyritys-organisaatioissa projektit ovat osa
yrityksen/yksikon normaalia toimintaa. Projekti on yleensd mddritelty kuuluvan
tietylle yksikolle (yritys, vastuualue), jonka puitteissa sen seuranta tapahtuu. Mikili
projekti ylittdd yksikkorajan joudutaan projektinhallinnan osalta ratkaisemaan
moniyritysympariston asettamia vaatimuksia.
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4.5 Verkosto-organisaatio

Kuva 4-6. Verkosto-organisaatio.

Verkosto-organisaatio on yksittdisten yritysten/yhteiséjen liittymd. Verkoston solmut
(yritykset) toimivat vapaaehtoisessa yhteystyossd, jossa solmut antavan oman
lisdarvon verkostolle sekd hyo6tyvdt muiden solmujen palveluista. Verkostossa
tapahtuva toiminta/yhteistyd synnyttdd virtuaaliyrityksid, jotka ovat verkostosta
organisoituneita kokonaisuuksia, joiden olemassaolo perustuu tiettyyn tarpeeseen
esimerkiksi tietyn projektin toteuttamiseen, kun tarve on taytetty virtuaaliyritys hajoaa
[Ranta96]. Esimerkiksi asiakaskohtaisten hyvin spesiaalien tuotteiden valmistukseen
tarvittavia resursseja ei ole mahdollista hankkia yhteen yritykseen tilldin verkoston
yhteisty6n avulla tuotetaan alihankintoina ne komponentit, joiden itse tuottaminen ei
ole mielekéstd. Verkostoon saattaa kuulua myos yrityksid, joilla ei ole lainkaan omaa
tuotantoa vaan joiden toiminta painottuu suunnitteluun ja projektin hallintaan seké
kokonaisuuden ohjaamiseen [Mankki96].

Kuvassa 4-6 esitetyssd kaaviossa verkoston viliset ‘aktiiviset’ yhteydet on kuvattu
vahvennetuilla viivoilla.

Verkostosta organisoituneen virtuaaliyrityksen ohjaus vastaa monilta osin perinteisti
projektinhallintaa, jossa projektia varten perustetaan projektiorganisaatio. Erona
yhden yrityksen projektin hallintaan on se, ettd virtuaaliyritys koostuu usean erillisen
organisaation resursseista (vastaa alihankintaa perinteisestd projektin hallinnassa),
jolloin resurssien hallinnan vilineet ja mahdollisuudet ovat erilaiset. Verkostossa
tapahtuvan virtuaaliyrityksen hallinnan vélineend voidaan kéytt44 erilaisia sopimuksia
ja sopimusverkon (kohta 1.3.3).

4.6 Projektinhallinta moniyritysorganisaatiossa

Moniyritysorganisaatiossa projektinhallinnassa on useita eri ulottuvuuksia. Projekteja
halutaan seurata yksittdisind kokonaisuuksina lisiksi yksikét haluavat seurata omien
resurssien kdyttod projekteissa tai yksittdisessd projektissa. Kuvassa 4-7 on esitetty
malli moniyritysorganisaation projektien resurssikuormituksesta. Projekteja voidaan

33



seurata yli yksikkorajojen (2). Yksikossd ollaan kiinnostuneita yksikon resurssien
kdytostd (1), edelld olevien leikkauksesta saadaan tarkastelundkékulma, jossa
tutkitaan yksikon resurssien kdytostd tietyssd projektissa. Lisdksi halutaan tutkia
kaikkien  projektien  yhteisid  vaikutuksia, tdmd@ on esitetty luvussa
moniprojektiympéristo.

1.

-

yksikko1 yksikk62 yksikko3

|

Kuva 4-7. Moniyrityksen projektien resurssikuormitus.

4.6.1 Kustannuslaskenta - talousseuranta

Moniyritysympéristossd halutaan projektien kustannusseurannassa seurata projektien,
jotka voivat olla perdisin myos muilta yksik6iltd, jos projekti on kédyttdnyt nididen
yksikdiden resursseja. Yksikkorajan ylittdvien projektien kustannuslaskennassa
joudutaan sisdisen laskennan avulla suorittamaan oikaisuja, joiden avulla
kustannukset saadaan kohdistettua projektille ja projektin yksikolle. Sisdisen
laskennan tuottamien kustannusten laskentaperusteena kéytetddn organisaatiossa
sovittua hinnoitteluperustetta. Sisdinen veloitushinta voi pohjautua
omakustannushintaan, ulkoiseen hintaan tai muuhun sovittuun hinnoitteluperustaan.

Kuvassa 4-8 on esitetty tilanne, jossa yksikkol:n projektin toteutukseen on kiytetty
yksikk62:n resursseja. Télloin projektiin toteuttamisesta aiheutuu kustannuksia
yksikolle2 (omakustannus resurssin kiytostd), silld projektiin on kiytetty yksikon
resursseja. Jotta projektista syntyneet kustannukset saadaan kohdistettua projektin
yksikoélle, suoritetaan sisdinen laskenta, jossa yksikolle2 syntyy sisdisen laskennan
veloitus (tuloa yksikélle2) seké sisdisen laskennan kustannus yksikéllel (kustannus
yksikollel).
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yksikko1

Oka-kustannus

Sis-siirtokustannus
»

] yksikko2
A
sis-tulo

Oka-kustannus

Kuva 4-8. Sisdinen laskenta

4.6.2Projektin jakaminen

Moniyritysymparistossd on mahdollista jakaa projekti usealle eri yksikolle. Talloin
projektihierarkiassa osa projekteista kuuluu eri yksikélle kuin itse padaprojekti. Mikali
projekti on jaettu eri yksikdille tulee tapahtumien kumuloinnin huomioida timi. Kun
normaalisti tapahtumien kumulointi summaa alatason olioilta kustannukset seka
toteutumatiedot, tulee hajautetun projektin tapauksessa suorittaa kumuloinnissa
tapahtumien summaus sisdisten veloitushintojen perusteella. Tapahtumien
kumuloinnin korvaa siis ylemmidlle tasolle tehtdva sisdinen laskenta.

yksikko1

sis-kustannus
Oka-kustannus

yksikko2

sis-tulo

Oka-kustannus Oka-kustannus

Kuva 4-9. Jaettu projekti.

Kuvassa 4-9 on esitetty projekti, joka on jaettu alaprojekti-tasolla kahdelle eri
vksikélle (yksikkol ja yksikko2). Alaprojektil:n tapahtumien kumulointi ylemmiille
tasolle tapahtuu suoraviivaisesti summauksella, koska pédprojekti kuuluu samalle
yksikélle. Alaprojekti2:n tapahtumien kumulointi pédprojektille vaatii sisdisen
laskennan, jonka avulla saadaan alaprojektin kustannusvaikutukset selville.
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Alaprojekti2 kustannukset nidkyvit sen omalla vastuualueella (yksikkd 1) normaalina
omakustannushintaisena kustannuksena. Sisdisen laskennan kautta muodostuu
alaprojekti2:n tapahtumista pédprojektille ja sen yksikolle kustannus, joka pohjautuu
sisdisen laskentaperusteiden mukaisesti sovittuihin hintoihin. Yksikolle 2 muodostuu
lisdksi sisdinen tulo, joka on yksikoltd 1 veloitettavan sisdisen veloitushinnan
suuruinen (sis-kustannus = sis-tulo).

4.7 Projektinhallintajarjestelman erityistarpeet
moniyritysymparistossa

Moniyritysympériston  projektinhallintajdrjestelmédn on luonnollisesti tuettava
moniyrityskulttuuria, tieto tulee pystyd kohdistamaan tietylle yksikolle.
Tietoturvaominaisuudet ~ ovat  keskeiselld  sijalla ~ moniyritysorganisaation
tietojdrjestelmien tarpeissa. Jarjestelmdn kayttooikeudet tulee pystyd madrittiméan
yksikkokohtaisiksi, jolloin yksikdiden ulkopuoliset tahot eivit padse kasiksi yksikon
tietoihin. Konserni/yleisjohdolle tulee silti tarjota mahdollisuus koko organisaation
toimintaa mittavaan raportointi ja tuloksen seurantaan.

Moniyritysympéristossd kdytettavan projektinhallintajérjestelmén tulee hallinta edelld
kuvatut monimutkaisetkin taloudelliset laskennat, jolloin organisaation kustannusten
kertymistd ja tuloksen syntymistd voidaan seurata toiminnan kulmakivien projektin
kannalta.

Moniyritysympdristo vaatii projektinhallintajérjestelméltd kykya tarjota sekéd yksikkoa
ettd koko organisaatiota koskevaa raportointia, jonka avulla voidaan seurata sekd
suunnitella toimintaa.

¢ Yksikkokohtaiset kdyttooikeudet ja tiedon rajaaminen yksikoittdin
e Monipuolinen sisdinen laskenta
e Monipuolinen raportointi, ndkdkulmia yksikké ja koko organisaatio
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5 Integroitu projektinhallinta

Téssd on esitetty projektinhallinnan liittyméakohtia organisaation muihin operatiivisiin
jarjestelmiin. Erityisesti seuraavassa on pyritty hahmottaa projektiohjautuvan
teollisuuden ominaispirteita.

Projektiorganisaation toiminnanohjauksessa ylemmén tason ohjaus suoritetaan
projektien avulla. Projektinhallintajarjestelmd kokoaa tietoa organisaation eri osa-
alueilta, joiden avulla toimintaa voidaan suunnitella sekd seurata myos taloudellisten
mittareiden avulla. Projektinhallintajérjestelmé avulla voidaan koota esimerkiksi tyo-
ja matka ja osto/materiaalikustannuksia ja ndiden avulla seurata projektin etenemisté
ja verrata toteutunutta tilannetta alkuperdiseen suunnitelmaan (budjetti).
Projektinhallinnan avulla suunnitellaan aikatauluja, resurssien kayttoda seké
toimituksia. Projektinhallinta ohjaa prosessien toteutusta ja sen avulla voidaan ottaa
huomioon eri prosessien viliset riippuvuudet.

Lewis [Lewis95] maédrittelee termin rinnakkainen projektinhallinta (Concurrent
Project Management) seuraavasti

Rinnakkainen projektinhallinta on systemaattinen ldhestymistapa kokonaisvaltaiseen
projektin hoitamiseen, jossa yhdistyvit tuotteiden ja palveluiden rinnakkainen
suunnittelu, kehitys sekd niihin liittyvdt prosessit kuten valmistus, toimittaminen ja
tukitoiminnot (ylldpito). Projektiorganisaation vastuulla on koko projektin elinkaari
ja kaikki sen toteuttamiseen liittyvdt tekijdt, kuten laatu, kustannukset, aikataulu ja
asiakkaan vaatimukset. Rinnakkaisen projektinhallinta keskittyy asiakkaalle arvoa
tuottaviin toimintoihin ja sen mukaisesti laatu syntyy prosesseja kehittamadlla.
Rinnakkainen projektinhallinta pitdd sisdllddan ajatuksen jatkuvasta kehityksestd,
jossa projektin osaprosessien jatkuva parantaminen on projektiorganisaation
vastuulla.

Edella kuvattu rinnakkainen projektinhallinta pitdd sisédllddn samoja ajatuksia, joita
tdssd on koottu termin integroitu projektinhallinta alle.
Integroitu projektinhallinta on projektien avulla tapahtuvaa organisaation
toiminnanohjausta, jossa kokonaisvaltaiseen projektin hoitamiseen yhdistyvit
tuotteiden ja palveluiden rinnakkainen suunnittelu, kehitys sekd niihin liittyvit
prosessit kuten valmistus, toimittaminen ja tukitoiminnot.

Projektin  suunnitteluun on olemassa monia nykyaikaisia tyokaluja. Kun
projektirakenne aikatauluineen ja riippuvuuksineen on médritelty, voidaan niilld
tyokaluilla analysoidaan erilaisia aikataulu/toteutusvaihtoehtoja. Varsinaiset vaikeudet
projektinhallinnassa syntyvitkin suunnittelujérjestelmén integroimisesta organisaation
muihin tietojérjestelmiin. Jotta projektia voidaan hallita tehokkaasti ja seurata
vksityiskohtaisesti reaaliajassa, tulee projektinhallinta integroida organisaation
operatiivisiin  jérjestelmiin [Hameri95A]. Projektiohjautuva tuotanto vaatii
ohjausjérjestelméksi projektinhallintaominaisuuksilla varustetun systeemin, mutta
tavalliset projektinohjausjarjestelmédt eivdt kuitenkaan kapasiteetiltaan — riitd
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tuotannonohjaustoimintaan. Lisidksi kokonaisjérjestelmd vaatii ominaisuuksia, joita ei
perusprojektinhallintajarjestelmisté 16ydy.

5.1 Myynti: tarjoukset, laskutus ja taloudellinen seuranta,
kirjanpito

Projektiorganisaation myytdvi ‘tuote’ on yleensd projekti. Télloin laskutuksen sekd
taloudellisen seurannan yksikkond on luonnollisesti projekti tai sen osa. Projektia
myytdessd, projektin tarjousvaiheessa tulee pyrkid suunnittelemaan sekd
ennakoimaan mahdollisimman tarkoin projektin kulku. Projektin myyminen on
helpompaa, mikili projektinhallinta pystyy tuottamaan tarkan tiedon eri resurssien
kuormitustilanteesta my6s tulevaisuuden osalta. Tarjousvaiheen tyomdiérd- ja
kustannusarvioiden tekemisestd voidaan tehostaa projektinhallintajérjestelmén
tuottaman informaation avulla.

Esimerkkind projektinhallinnan ja myynnin vélisestd integrointitarpeesta voidaan
esittdd Dialogos-Team Oy, jossa myynti tapahtuu suurina projekteina.
Projektinhallinnan jérjestelmad tulee tdlloin olla tiiviissd yhteydessd myynnin
jérjestelmiin. Projektinhallintajdrjestelmén avulla voidaan tarjousvaiheessa arvioida
kapasiteetin riittdvyyttd. Kun projekti on kdynnissé, tulee projektinhallintajirjestelmén
avulla pystyd seuraamaan projektin etenemistd myos taloudellisten mittareiden avulla
(kertyneet kustannukset, keskenerédinen tyd).

Projektinhallintajérjestelmd, jolla ohjataan koko organisaation toimintaa, on usein
kirjanpidon esijdrjestelmédn roolissa. Projektinhallintajidrjestelmdn  tuottamaa
materiaalia voidaan siirtdd Kkirjanpitojarjestelmiin tai muihin taloushallinnon
jérjestelmiin (reskontrat, laskutusjérjestelmit). Projektinhallintajérjestelmén tietojen
avulla voidaan kirjanpidossa seurata ja raportoida muunmuassa keskenerdisen tyon,
tilauskannan ja saatujen tilausten kehitysta.

Projektinhallintajérjestelmédn avulla voidaan my0s tuottaa palkanlaskennan
tarvitsemaa tietoa henkildiden ajankédytostd, joka syntyy luonnostaan projekteihin
kéytettyjen tuntien kirjausten yhteydessa.

5.2 Tuotetiedonhallinta (konfiguraation hallinta)

Projektiorganisaatio, jonka projektin tuloksena on monimutkainen tekninen tuote,
synnyttdd projektin aikana (etenkin suunnittelu- ja méérittelyvaiheessa) suuren méirin
monimuotoista teknistd dokumentaatiota [Hameri95B]. Mitd monimutkaisemmasta ja
kestoltaan pidemmastd projektista on kyse, sitd tirkeimmiksi tulee tdmin tiedon
hallitseminen.

Tuotetiedonhallinnan avulla ylldpidetdan ja jaetaan projektissa syntyneitd teknisid
dokumentteja. Projektiin liittyvien tuotetiedonhallinnan dokumenttien, piirustusten ja
suunnitelmien ajankohtaiset versiot tulee olla kaikkien projektiin kuuluvien
henkildiden saatavilla koordinoidusti hallitussa tietovarastossa. Tuotetiedonhallinnan
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tietojen koordinointi on luonnollista yhdistdd projektinhallintajédrjestelméédn, johon
voidaan luoda esimerkiksi linkkejd piirustusten oikeisiin versioihin.

Tuotetiedon hallinnan ja projektinhallintajarjestelmain vélisessd integroinnissa voidaan
tuoterakenteeseen liittyvit aikatauluriippuvuudet esittidd projektin osien avulla. Lisdksi
voidaan luoda projektin osioiden ja tuotetietojen vilisid linkkejd, joilla voidaan liittéa
esimerkiksi tuotettavaa komponenttia koskevia piirustuksia, suunnitelmia ja
valmistusohjeita vastaavaan projektin vaiheeseen.

Tuotetiedonhallinnan rooli projektitoiminnassa tulee lisdéintyméédn tulevaisuudessa
yhd enemmidn [Hameri95B]. Tadmd johtuu etenkin projektien teknisen
kompleksisuuden lisddntymisestd sekd samanaikaisesti tapahtuvasta  projektien
kustannustehokkuuden ja nopeuden kasvavista vaatimuksista.

5.3 Valmistuksenohjaus ja materiaalinhallinta
(tuotannonohjaus)

Perinteisesti tuotannonohjausjérjestelmaan kuuluvat kuvassa 5-1 esitetyt osat ja niiden
viliset tietovirrat [Browne91].

Kuva 5-1. Tuotannon ohjauksen tietovirrat [Browne91].

Valmistavissa projektiorganisaatioissa valmistuksen ja materiaalitarpeiden ylemmén
tason aikataulutus tapahtuu projektin aikataulun perusteella, kun taas varsinainen
valmistus tehddén jatkuvana prosessina. Varsinaisen valmistuksen tyét saattavat
koostua usealle projektille tehtévistd samanlaisista komponenteista.

Kuvassa 5-1 esitettyjen ennusteiden merkitys on projektiohjautuvassa tuotannossa
vdhidinen. Projektiohjautuvassa tuotannossa resurssien varaaminen ja tuotannon
karkeasuunnittelu tapahtuu projektien aikataulujen perusteella. Kuvassa 5-2 on esitetty
kaavio projektiohjautuvan tuotannon ohjauksessa.

39



Kuva 5-2. Projektiohjautuvan valmistuksen ohjaus

Projekti  voi  sisdltdd  valmistettavia  nimikkeitd (materiaalitarpeet) tai
projektisuunnitelmaan voidaan siséllyttdd suoraan valmistuksen toitd. Kuvassa 5-2
projektiin  kuuluvista valmistettavista nimikkeistd muodostuu tarpeita, joita
tarvelaskennassa ja tuotannonsuunnittelussa voidaan yhdistdd usealta eri projektilta
yhdeksi valmistusty6ksi. Toisaalta kuvassa 5-2 on esitetty my0s tilanne, jossa
projektisuunnitelmaan kuuluu valmistustoitd, joita voidaan ‘karkeasuunnittelussa’
ajoittaa tarkemmalla tasolla.

Projektin aikataulun perusteella suoritetaan tarvelaskenta projektissa tarvittaville
komponenteille ja puolivalmisteille. Tarvelaskelman tuottaman tiedon perusteella
voidaan suunnitella valmistustoitdi sekd kasitelld ostoehdotuksia ostettaville
nimikkeille ja alihankinnoille.

Ei-valmistavassa toiminnassa, tuotannon suunnittelu (‘henkisen tydn suunnittelu’)
tehdddn yleensd tarkimmalle tasolle asti projektinhallintajdrjestelmélld. Thmisten
tekemédn suunnittelutydn ‘tuotannon suunnittelua’ ei tarvitse tehdd niin tarkaksi kuin
normaalin valmistusprosessin, jossa tuotanto tapahtuu koneilla tehtdavénd jatkuvana
prosessina vaan télloin voidaan tdiden toteuttamiseen jéttdid tiettyjd vapausasteita,
jolloin esimerkiksi suunnitteluty6téd tekevé suunnittelija voi pdéttda oman aikataulunsa
toiden toteutukselle projektin aikataulun sanelemissa raameissa.

Valmistuksesta aiheutuneet kustannukset tulee pystya kohdistamaan projektille, jotta
projektin todellisia kustannuksia voidaan seurata moniprojektiympéristossd. Suoraan
projektille tehtavissd valmistustdissd tdméd on suoraviivaista kun taas tdissd joissa
valmistuserd siséltdd usean projektin nimikkeitd tulee valmistuskustannukset
kohdistaa nimikkeille ja kéyttdd ndin laskennallista arvoa (esimerkiksi varastoarvo)
projektin veloittamiseen.
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5.4 Toimitusten hallinta

Projekti koostuessa useista toimituksista on toimitusten ajoituksen suunnittelu
luonnollista tehdd projektinhallintajédrjestelmén avulla. Projektinhallintajédrjestelmén
avulla  voidaan  esittdd toimitusten  vilisid  riippuvuuksia,  esimerkiksi
tietojarjestelmétoimituksessa  sovelluksia el voidaan  toimittaa  ennen
laitteistotoimituksia.

Toimitusten hallitsemiseksi projektinhallintajirjestelmélld toimitusrakenne/rakenteet
tulee sitoa projektiin tai sen osiin. Télloin voidaan projektin aikataulun avulla
projektinhallintajirjestelméssd varmistaa toimituksen aikataulussa pysyminen.
Toimitus vastaa projektin ohjauksellisesta tarkastuspistettd: jotta tietty toimitus
voidaan tehdé, tulee kaikki siihen toimitukseen kuuluvat palaset olla valmiina.

Lisdksi toimitusten kytkemiselld projektirakenteeseen voidaan reagoida projektissa
tapahtuviin muutoksiin ja niiden vaikutuksiin suunniteltuihin toimituksiin.
Esimerkiksi viivdstymiset toimitukseen kuuluvien komponenttien valmistuksessa
saadaan ajoissa selville ja voidaan reagoida myohédstymiseen mahdollisimman
aikaisessa vaiheessa.

5.5 Laadunohjaus

Organisaatiossa, jossa toiminta kumuloituu projektien suorittamiseen, on
laadunohjauksen luonnollisin painopiste projekteissa. Kun projekteja opitaan
tekeméddn paremmin, niin myds organisaation toiminta kokonaisuutena paranee.

Projektinhallintajdrjestelmd tarjoa helpon vilineen koota laadunohjauksen
lahdemateriaalia (mittaustietoa). Projektinhallintajirjestelmailld tiedon keruu voidaan
hoitaa toteumaraportoinnin yhteydessd. Toteutumaraportoinnissa esimerkiksi
projektiin kéytettyjen tuntien raportoinnissa voidaan liittdd toteutuneisiin tunteihin
laatuseurannan vaatimaa tietoja (esimerkiksi onko tehty ty6 ollut normaalia toteutusta,
virheen korjaus vai testausta). Tdmi tieto yhdistetty projektivaihejakoon tarjoaa
mahdollisuuden seurata projektin laatukustannuksia seké kehittda toimintaa.

Projektinhallintajirjestelmén avulla voidaan keréti tietoa laatupoikkeamien syistd ja
poikkeamista aiheutuneita tyomédrid. Nédiden tietojen avulla organisaatio pystyy
tunnistamaan ne kohdat, joissa toiminnassa on ongelmia sekd myds arvioimaan
poikkeamista aiheutuneita kustannuksia. Alla on esimerkki, jossa on jaoteltu projektin
toteutumatietojen tuntiméérid erilaisiin laatuluokkiin. Analysoimalla useamman
projektin osalta vastaavaa voidaan esimerkiksi tutkia miten toteutusvaiheessa
testaukseen kaytetyt ylimddrdiset tunnit korreloivat myohemmissd vaiheissa
syntyneisiin kustannuksiin.

norm. h testaus h. virhekorj. h.
Toteusvaihe 300 50 5
Testaus 100
Asennus 100 10 S50
Takuu 100 10 200
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Projektinhallinnan laadunohjaus voidaan jakaa kahtia projektinhallinta-prosessiin ja
projektin toteutus-prosessiin.

5.5.1Projektinhallinta-prosessin laadunohjaus

Projektinhallintajdrjestelmédn avulla voidaan parantaa projektinhallintaprosessin
laatua. Projektinhallintajdrjestelmédn tuottaman tiedon avulla on mahdollista
analysoida muunmuassa projektisuunnittelun laatua sekd optimoida projektin
laatukustannuksia. Projektin laatuun vaikuttavia tekijoitd ovat suunnittelun
onnistumiseen liittyvit asiat: ovatko projektin tyomddrd arviot pitdneet, onko
suunniteltu aikataulu toteutunut ja ovatko toiminnalliset tavoitteet saavutettu.

Moniprojektiympiristossi projektisuunnittelun laadun merkitys korostuu, silld yhden
projektin epdonnistunut suunnitelma ja aikataulun venyminen aiheuttaa vaikeuksia
muille samanaikaisesti kdynnissé oleville ja samoja resursseja kéyttaville projekteille.

5.5.2 Toteutus-prosessin laadunohjaus

Projektinhallintajérjestelmén avulla voidaan koota tietoa projektin toteutuksesta ja sen
laadusta.  Projektinhallintajédrjestelmidn avulla voidaan tehostaa projektien
toteuttamista ja etsid ongelmakohtia. Projektinhallintajérjestelman avulla voidaan
seurata projektissa syntyneen tyon laatua, esimerkiksi korjaustéiden maéraa seka syitd
arvioimalla pystytdédn etsimddn laadulle kriittisimmat tekijét.

Projektin laadun seurannan raportti voi yksinkertaisimmillaan perustua projektien
osien tyypitykseen, ja toteumien kerddmiseen ndille osille. Ndin voidaan esimerkiksi
analysoida suunnittelun, toteutuksen, testauksen, virhekorjauksen ja ylldpitotdiden
vilistd tyomadrien jakautumista.

5.6 Projektinhallintajarjestelman erityistarpeet
integroidussa projektinhallinnassa

Projektit  ovat  yksi ndkokulma  toiminnanohjaukseen. Integroidussa
projektinhallinnassa projektiin kumuloituu ldpi koko organisaation leikkaava
toimintoketju, jossa eri henkil6t nédkevdt projektin usein hyvin erilaisesta
nidkokulmasta. Esimerkiksi projektiin osallistuvan sdhkosuunnittelijan kokema
projekti saattaa olla hyvinkin poikkeava talousjohdon ndkemaistd projektista. Mikéli
projektinhallintajdrjestelmé tarjoaa vilineen, jonka avulla projektia voidaan jidsentdi
vaihtoehtoisilla tavoilla, voidaan projektien tarjota erilaisille intressiryhmille
havainnolliset tavat hahmottaa projekti.

Erilaiset taloudelliset liitynndt projektinhallintajérjestelmédstd kuten esimerkiksi
laskutus- ja kirjanpitojarjestelmit vaativat projektinhallintajéirjestelmélti tietynlaista
‘jaykkyyttd’. Talloin integrointivaatimukset asettavat tietovaatimuksia, jotka tdytyy
16ytyd projektilta. Esimerkiksi, jotta laskuja voidaan tehdd, tdytyy projektilta 16ytya
laskutustiedot.
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Integroitu projektinhallinta vaatii monipuolista projektiraportointia, jossa erilaiset
rinnakkaiset ndkokulmat ja projektitietojen yhdistdminen muihin jérjestelmén osa-
alueisiin on keskeisell4 sijalla.

e Erilaisten intressipiirien ndkékulmat projektiin (yleisjohto, projektijohto,
projektin tyontekijaryhmat)

e Erimuotoisen tiedon liittiminen projektiin (piirustukset, suunnitelmat,
sopimukset ja rahoituslaskelmat)

o Pakollisten tietojen aiheuttama jaykkyysvaatimus

e Monitasoinen ja monipuolinen raportointi, erilaiset nakokulmat, projektiin
ja projektitietojen liittiminen muiden osa-alueiden tietoihin
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6 LEAN System

Téssd luvussa pyritddn esitetddn Dialogos-Team Oy toiminnanohjausjérjestelmén
diplomityon kannalta keskeisid piirteitd sekd yleistd ajatusmallia. LEAN System ®
pohjautuu kevyen ja joustavan tuotannon ohjauksen (Lean tuotannon) filosofiaan, joka
on tdssd myos lyhyesti esitelty.

6.1 Kevyt ja joustava tuotanto (Lean tuotanto)

Lean tuotanto on Japanissa kehitetty tuotantofilosofia, jossa on tavoitteena karsia
tuotteesta ja tuotantoprosessista kaikki epdolennainen, kaikki mika ei tuo asiakkaalle
hyotyd eikd lisdd arvoa asiakkaan toiminnassa. Kilpailussa voiton vievit yritykset,
jotka pystyvit tyydyttdmiddn asiakkaan todellisia tarpeita nopeammin, vdhemmin
resurssein ja laadukkaammin kuin kilpailijat. Resurssien sddstiminen merkitsee
keskittymistd yksinomaan siihen, mistd on asiakkaalle hyotyd [Jarl93]. Resurssien
sadstamisessd sddstokohteina on tarpeettomat toiminnot, tarpeettomat ominaisuudet,
tarpeettomat kustannukset sekd ennenkaikkea aika. Koko yrityksen toiminta tulee
valjastaa asiakkaan palvelukseen.

Ajasta on tullut tdrked kilpailutekijd. Yritysten toiminnan arvioimisessa erilaiset
aikaansidotut mittasuuret ovat keskeiselld sijalla (lapimenoajat, vasteaika, tyostoaika,
joutoaika). Joustavuus (flexibility), monipuolisuus (variety), nopeus ja innovatiivisuus
ovat tekijét, joiden avulla erottuminen markkinoilla tapahtuu. Yritys, joka ei parjaa
kilpailussa ‘ajassa’, joutuu keskittymddn kilpailuun kustannustehokkuudessa,
kilpailuun missd henkiinjddminen saattaa vaarantua [Stalk90]. Kevyt ja joustava
tuotanto on menetelmd, jonka avulla organisaation toimintoja voidaan nopeuttaa.

Kevyen ja joustavan yrityksen jdrjestelmien on kyettivd mukautumaan jatkuvaan
muutokseen toimintaymparistossd sekd myos muutoksen yrityksen organisaatiossa tai
toimintatavoissa.

6.2 Jarjestelmakuvaus

LEAN System ® on Dialogos-Team Oy:n tekemd@ toiminnanohjauksen
tietojarjestelmd.  Jarjestelmdn toteutusperiaatteet on johdettu nykyaikaisista
organisointiperiaatteista ja nopearytmisen alatimuuttuvan toimintaympériston
vaatimuksista. LEAN System pohjautuu edelld kuvattuihin kevyen ja joustavan
tuotannonohjauksen periaatteisiin.

6.2.1 Ohjausperiaatteet [Mankki93]

LEAN System jérjestelméai ei ole pyritty rakentamaan Kattavaksi kaiken hallitsevaksi
automaatiksi vaan kadyttdjan paitoksenteko ja tilannearviot on nostettu ratkaiseviksi
ohjaustekijoiksi. Jarjestelmédn tavoitteena on tarjota kiyttdjille paitoksen tekoon
tarvittava tieto havainnollisessa muodossa.
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Jérjestelmén automaattitoiminnot on pyritty pitimédan mahdollisimman kevyinéd. Vain
perustoiminnot on automatisoitu ja mikéli automaattinen rutiini ei pysty késitteleméén
tapausta jdtetddn se suosiolla ihmisen ratkaistavaksi eikd yritetd algoritmeilld 16ytda
poikkeustilanteelle oikeaan ratkaisua.

LEAN System jarjestelmédssd noudatettavat ohjausperiaatteet on esitetty kuvassas..
Joustava jérjestelma siséltda kaksi haaraa:

e Automaattisessa haarassa (kuvassa ylemmaissd) ratkaistaan tilanteita
tietokoneen kdsittelysdéntdjen avulla ennalta maérdatylld tavalla. Tama
ratkaisutapa soveltuu rutiinimaisiin ja toistuviin tilanteisiin, jotka eivdt muutu
lilan nopeasti. Tilanteiden ratkaisuun ei kuulu inhimillisid painotuksia tai
“sumeita” péattelysaantoja.

e Manuaalisessa haarassa (kuvassa alemmassa) tietojarjestelmd keskittyy
esittimdidn  tilannetta ja  antamaan  kdyttdjdlle  tyovilineitd  eri
ratkaisuvaihtoehtojen analysoimiseen ja parhaan ratkaisun l6ytdmiseen.
Paitoksenteko on nopeaa ja joustavaa sekd voi sisédltdd myoOs “sumeita”,
inhimillisid painotuksia.

ENNAKOITAVA
RATKAISU,
MALLI

PERINTEINEN
KASITTELY

RATKAISU
SUODATIN

ALGORITMI

TIETO-
VARASTO

TRIGGERI

PAATOS

TILANTEEN
ESITTAMINEN,
SIMULOINTI

ENNAKOIMATON
RATKAISU,
SUMEUS

Kuva 6-1. Joustavan ohjausjdrjestelmdn rakenne [Mankki93].

Jarjestelmén rakenne sallii sen tosiasian, ettd ympardividssd maailmassa monet seikat
ja tiedot ovat epdvarmoja ja puutteellisia, mutta toimintaa on silti vietidvi eteenpdin.
Kapasiteettivarauksia on tehtdvd ennusteiden varassa, vield epivarmaa tilausta varten
on pidettdvd kapasiteettivarausta toimitusajan varmistamiseksi, tuote voi olla
ensimmiisiltd osiltaan jo valmistuksessa, vaikka kokoonpanosuunnitelma on vielid
piirustuslaudalla. Jarjestelmd mahdollistaa sen, etti asiat ovat kesken tai tiedot
puutteellisia, jolloin automatiikkaa ei voida kdyttdd. Ammattitaitoiset kiyttéjit tekevit
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paitokset, mutta tiedon epavarmuus ei saa olla este sen syottdmiselle jarjestelméin.
Epédvarman tiedon perusteella saadut tulokset tulee merkitd epavarmoiksi (esimerkiksi
projektin  ennusteisiin  pohjautuvat kapasiteettivaraukset). Uusia projekteja
suunnitellessa voidaan ep#dvarmatkin kapasiteettivaraukset ottaa huomioon
laskelmissa.

Jarjestelmén ohjaustapa rakentuu vastuuhenkiloiden ja vastuuorganisaatioiden varaan.
Kaikki asiat ovat jonkun vastuulla, ty6listalla. Jos asiat etenevdt suunnitelluissa
puitteissa, ei huomautuksia tai varoituksia anneta. Poikkeustilanteissa on aina
tiedossa, ketd asiasta tulee informoida. Organisaation tai toimintatavan muutos
muuttaa vastuuketjun rakennetta, mutta ei itse jérjestelmaa.

LEAN System jirjestelméd tarjoaa monipuoliset tavat esittdd tietoa. Jarjestelmin
tietokantaan on valmiiksi sijoitettu kéyttotarkoitukseltaan vapaita kenttid, joihin
voidaan sijoittaa sellaisia tietoja, joita ei ole otettu perusversiossa huomioon. Naitd
kenttid varten on olemassa valmiit ndytot. Ikkunointitekniikka antaa helpot
mahdollisuudet kdyttdd perusndyttdjen lisdksi isdntdndyttoon synkronoituja
"lisdtiedot"-tyyppisid apundyttéjd ilman jdrjestelmdn varsinaista raatdldintitarvetta.
Varsinaisten jéarjestelmdn tietokenttien liséksi jarjestelmén olioihin (tilaukset, tyot,
resurssit, ja niin edelleen) voidaan liittdd myos epdformaalia tietoa, esimerkiksi muilla
Windows-ohjelmilla tehtyjda dokumentteja.

6.2.2 Tekninen ympadristo

LEAN System jirjestelmédn teknologia pohjautuu asiakas-palvelin arkkitehtuuriin,
jossa yhteistd tietovarastoa hyodynnetddn paikallisverkon vilitykselld graafisilla
tyoasemaohjelmistoilla. Jarjestelmédn tietokantarakenne on yksinkertainen ja
suoraviivainen. Monimutkaiset asiat on ratkaistu asiakas-palvelin arkkitehtuurin
mukaisesti tehokkaissa tyOasemissa. Tietokannan tasolle ei ole viety kaikkia
kasittelysddntojd ja elementtien vilisid yhteyksid, vaan suuri osa asioiden yhdisté-
misestd tapahtuu tydasemassa. Néin tietokanta sdilyy yksinkertaisena ja kestdd hyvin
poikkeustilanteita. Samalla tietokanta on rakenteeltaan avoin: siitd on helppo tehda
otoksia kéyttdjien omiin tydkaluihin ja muihin jérjestelmiin.
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6.2.3 Jarjestelman osa-alueet

LEAN System on jaettu toiminnallisiin kokonaisuuksiin, moduleihin (Kuva 6-2).

Kuva 6-2. LEAN System ® modulit.

Asiakastoimituksissa valitaan asiakkaalle tarpeellisten modulien joukko. Useista
moduleista on olemassa liséksi toimialakohtaisia versioita. Seuraavassa on esitetty
jéarjestelmin modulit pintapuoleisesti.

Myynti

Myynnin sovellusalue sisiltdd sekd myyntitilausten hallinnan ettd lahetysasiakirjojen
luomisen toiminnot. Myyntitilaukset voivat erilasille kysynnédn muodoille (tyypeille),
joita ovat: ennusteet, tarjoukset, varsinaiset tilaukset, vuosisopimukset ja reklamaatiot.

Kapasiteetti- ja materiaalitarpeita voidaan késitelld joustavasti, erilaisia tarpeita
voidaan kasitelld samoilla rutiineilla ja silti voidaan erottaa tarpeiden ‘syntyhistoriat’
eli voidaan erottaa ennustusten pohjalta luodut tarpeet varsinaisista asiakastilauksista
syntyneisté tarpeista.

Myynnin toimituskykyd voidaan seurata varastoprofiilin tai jarjestelmaén liittdvien
Dialogos-Team Oy:n tydasematuotteiden (Palvelutybasema ja Ohjaustydasema)
avulla.

Tuotannon suunnittelu

Tuotannon suunnittelussa kasitellddn erilaisia tuotantotarpeita ja suunnitellaan niiden
perusteella valmistusta. LEAN System jérjestelmisséd tuotannon suunnittelu voidaan
toteuttaa, joko normaaleilla jérjestelmdn lomakkeille, vakiotuoteympiriston
graafisella tyovilineelld (Palvelutybasema) tai projektiohjautuvassa teollisuuden
graafisella tyovilineelld (Ohjaustydasema).

Jérjestelméssé toiden perustamisen impulsseina toimivat asiakastilaukset ja ennustetut
saldoprofiilit. Profiileisssa huomioidaan kéyttdjdn valinnan mukaan ennusteet,
tarjoukset, tilaukset, varastotdydennykset (sisdiset tilaukset), suunnitellut tyot,
aloitetut ty6t ja tuotevaraston tilanne. Asiakastilaukset ja omat puolivalmistetarpeet
ovat samanarvoisessa asemassa tuotannon impulsseina.
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Tuoterakenteiden hallinta sallii yhdelle tuotteella useita rakenneversioita. Rakenne voi
olla vakiotuotemainen tai tdysin tydkohtainen. Varauksia ja suunnitelmia voidaan
tehdd myos keskeneréisten rakenteiden perusteella.

Valmistuksen ohjaus

Valmistuksen  ohjauksen avulla hallitaan varsinaista  valmistustoimintaa.
Valmistuksenohjaus  sisédltdd  téiden  tarkkaan  suunnitteluun  (vaiheet,
materiaalivaraukset), avaamiseen (tyokortit, resurssointi), seurantaan (vaiheittaiset
valmistumiset, tuntiseuranta, materiaalitapahtumat, kustannukset) ja pééttdmiseen
liittyvit toiminnot.

Vaativissa ympéristéissd ja etenkin projektiluonteisessa toiminnassa kéytetddn
valmistuksenohjauksen vilineend Ohjaustydasemaa.

Varastonhallinta

Varastonhallinnan avulla saadaan selville varastosaldojen senhetkinen tilanne seké sen
tuottamien tietojen avulla voidaan suunnitella tuotantoa sekd hankintoja.
Varastonhallinnan sovellus sisédltdd varastojen ja varastopaikkojen hallinnan,
varastosaldojen hallinnan, inventoinnit ja varastojen sisdiset ja viliset tapahtumat.
Lisdksi mukana on varaston tulevien tapahtumien (tarpeet, saapumiset) ja todellisten
tapahtumien selaus ja hallinta.

Osto

Osto-modilin avulla hallitaan hankintojen suorittamista. Sovellusalue siséltda
ostotilausten hallinnan ja vastaanottojen suorittamisen. Ostotilauksina késitetdédn téssd
varsinaisia ostotilauksia, vuosisopimuksia, kotiinkutsuja, reklamaatioita ja ennusteita.
Ostosovelluksen hankintatarpeet syntyvét eriteltyihin hankintatarpeisiin (tilaukselle,
tyolle, huoltokohteelle), materiaaliprofiilin halytyksiin, tilauspisteisiin ja késin
syotettyihin impulsseihin pohjautuen.

Laskutus

Laskutus-modulin avulla tuotetaan myynnin perusteella laskuja. Sovellus perustuu
tilausten ja toimitusten mukaiseen laskutukseen. Useita toimituksia voidaan yhdistdi
samalle laskulle, ja laskuille voidaan lisétd sekd laskutettavia rivejd ettd tekstiriveja.
Laskutuksen jalkeiset reskontra- ja kirjanpitotoiminnot eivdt kuulu LEAN System
jarjestelmédn vaan néihin toimintoihin on toteutettu liittymérajapinnat.

Perustiedot

Perustietojen ylldpitoon on kerdtty jérjestelmin kéyttdjille yhteistdi merkitysti
omaavien tietojoukkojen ylldpito. Tietojoukot joko kopioidaan varsinaisiin
operatiivisiin tietoihin (esimerkiksi materiaalirakenteet, vaiheistukset ja tydohjeet) tai
niihin viitataan esimerkiksi osto- tai myyntitilauksilta (asiakas- ja yritystiedot).
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Perustieto-moduli siséltdd nimikkeiden, yritystietojen, nimike-toimittajasuhteiden,
rakennemallien, vaihemallien, resurssien, tiliyhdistelmien, verotietojen ja
valuuttakurssien ylldpidon toiminnot.

Yllapito

Jarjestelmédn  ylldpitosovelluksen avulla hallitaan kayttdjia, kayttdoikeuksia,
vastuualueita, ohjaustietoja, numerosarjoja ja muita jérjestelmédn tekniseen
toimivuuteen kuuluvia maarityksia.

6.2.4 Kayttoliittyman ominaisuuksia

Seuraavassa on esitetty LEAN System jérjestelmdn kayttoliittyméan yleisid piirteitd.
Jéarjestelmédssé hallitaan tietoja ensisijaisesti taululomakkeilla, joilla kéasitellddan useita
tietojoukon rivejd kerrallaan, sekéd taululomakkeisiin liittyvilld perustietolomakkeilla,
joilla kasitelldén taulukkolomakkeella valitun tietueen lisétietoja.

Taululomakkeet koostuvat vakio-osista ja -toiminnoista, joiden avulla tietojen hallinta
on yhtendistd koko jarjestelmissd [Vuorenmaa96]. Seuraavassa on kuvattu lyhyesti
taululomakkeen perusominaisuuksia (Kuva 6-3):

Laskut - DEMO

05.09.96
Lasku 2003 Rotator 05.09.96
Sisainen las! MIKROMESTA Mikromestari 04.09.96
Lasku MIKROMESTA Mikromestari 04.09.96
Sisainen las! 2003 Rotator 04.09.96
Lasku 2003 Rotator 04.09.96
Sisainen las 2003 Rotator 03.09.96
Lasku 2003 Rotator 03.09.96
Lasku 2003 Rotator 02.09.96
Lasku 2003 Rotator 02.09.96
Sisdinen las Ipoi MIKROMESTA Mikromestari 23.08.96
Lasku MIKROMESTA Mikromestar 23.08.96

Kuva 6-3. Taulukkolomake.

e Valikko. Lomakkeiden valikot ovat vakiomuotoisia eli yhteiset toiminnot
16ytyvit eri lomakkeilla samasta paikasta.

e Painikkeet. Lomakkeen yldosassa ovat toimintopainikkeet. Perustoimintojen
(Hae, Uusi, Muuta, Poista, Pyyhi, Sulje) lisdksi lomakkeella voi olla kaksi
erikoispainiketta, joiden toiminnallisuus vaihtelee lomakkeittain. Lisiksi
taululomakkeilla on taulun alapuolella ?-painike, josta avautuu sarakkeeseen
liittyvien tietojen hakuikkuna. Lomakkeen ylédlaidan painikkeet ovat aktiivisia
sen mukaan missd tilassa (katselu, pdivitys) lomake on. Painikkeista yksi on
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aina oletusarvopainike riippuen siitd, misséd tilassa ja missd kentdssd ollaan
(esimerkiksi oltaessa rajauskentdssd oletuspainikkeena on Hae-painike). ?-
painike on aktiivinen, kun ollaan sellaisessa sarakkeessa, johon tiedot voidaan
hakea hakuikkunan avulla.

Rajauskentiit. Painikkeiden alapuolella ovat haettavien tietojen rajauskentit.
Rajauskentit kohdistuvat siihen sarakkeeseen, jonka yldpuolella ne ovat. Jos
rajauskenttid on kaksi (paillekkdin), voidaan rajata tietty vili, jolta tiedot
haetaan. Esimerkiksi pdivamaira voidaan rajata halutulle aikavilille.

Taulukko. Lomakkeen taulukko-osa siséltdd tietokannassa haetut tietorivit.
Kaikkiin LEAN System ® tietojoukkoihin liittyy avaintiedon liséksi seuraavat
vakiokentdt (ITDH-toiminnot): info- (i), tekstit (t), dokumentit- (d) ja hélytykset
(h). Avaintieto esitetddn taulun vasemmassa reunassa. Vailittomasti
avainkenttien perdssd ovat i-, t-, d- ja h -sarakkeet. Sarakkeessa on kenttdd
vastaava kirjain (i, t, d tai h), kun kyseisen taulun riviin liittyy kirjaimen
mukaista tietoa. Avainkentdt ovat lukittuna ndytélle, jolloin ne pysyvét aina
ndkyvissd, vaikka taulua vieritettdisiin vaakasuorasta vierityspalkista oikealle.
Taulussa esitetdén oletusarvoisesti tirkeimmit tietokannan kentistd (ndytolle
mahtuva maaird).

Taululomakkeeseen liittyy yleensd myos perustietolomake (Kuva 6-4), jossa voidaan
ylldpitdd kaikkia tietojoukkoon liittyvii tietoja.

[ |
Tila: Katselu

Kuva 6-4. Perustietolomake.
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Peruslomakkeen ylédlaidassa ovat tietojen ylldpitopainikkeet sekd synkronoinnin
valintanelié. Kun lomakkeen vasemmassa yldkulmassa oleva valintanelio on valittuna,
synkronoidaan lomakkeen tiedot isdlomakkeen kanssa. Tieto-olioon liittyvét info (1),
tekstit (t), dokumentit (d) ja halytykset (h) avataan vastaavista painikkeista. Pakolliset
kentdt havainnollistetaan erilaisella kenttévarityksella.

Info

Tieto-olioon liittyvé info siséltdd vapaamuotoista tekstid, jolla tyypillisesti esitetddn
valittuun riviin liittyvid huomioita, lisdtietoa tai poikkeustilanteita. Info-tietoa
ylldpidetdan omassa Info teksti -ikkunassaan. Ikkuna avataan Néyté-valikon
komennolla Info tai erilliselld i-painikkeella.

Aim ™vU HUOM. Asiakas tulee koneelle.
Asiakas imoitiaa ensi vikolla. milom filmit oval velmit bk M
KSA
[Vuosisopimus 01.03.96
Ticdosto Nsyts Qhje
[R00S2 [Asiakaskoht.
E simerkhi 1/96 viopainos
TNP
0 d H
ESiM Erimeki Qlkaboed [
................ b
KPL
VSO Aot | Hilpys | Aremens| TIMO LEANADM |
Oy Esiem Ab Kisintehly [Halytys | Tiedoksi | TINO joxa | ?
1 — — . - e — S
I — — —] 1 1
,,,,, = —
R ettt Lakista matensabl
A_|Ohie Voimasss ([ 1] [1 ] [] IEinsdost _—
P I F1_| Ohie Voimassa |[| [ | [ IEi tulost

| Word
| Excel

D0O003 | Tyoohie | Voimassa (X! Asemomtiohie

DO0004 | Sis. dokun Voimassa (]| Mypnnin Mk i
D0000S | Utk dokus Voimassa |[]| Asiakkaan sahkoposti (WWW|
DDO0OE | Sis. dokun Voimassa 1.3.96 muistio

®ogEn
1000

Word

Kuva 6-5. Info-, teksti-, dokumentti- ja hdlytystiedot [Vuorenmaa96].

Tekstit

Tekstiolio sisédltdad vakiomuotoista isdolioon liittyvdd tekstitietoa. Teksteja
ylldpidetddn omassa Teksti-ikkunassaan, ja ne talletetaan tietokantaan. Ikkuna avataan
Naytd-valikon komennolla Tekstit tai erilliselld t-painikkeella.
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Dokumentit

Dokumentit sisdltdvidt olioon liitettyjd, muilla Windows-ohjelmilla tehtyja doku-
mentteja.  Liitettyjd dokumentteja  hallitaan omassa Dokumentit-ikkunassa
(Kuva 6-6). Ikkuna avataan Niytd-valikon komennolla Dokumentit tai erilliselld d-
painikkeella.

]| Myynnin tar

T T
(okou&mtlﬁ-w&‘ X
T

Kuva 6-6. Dokumentit-ikkuna [Vuorenmaa96].

Halytykset

Halytykset ovat jarjestelmén keino kiinnittdd kayttdjan huomio toimenpiteitd vaativiin
tietoihin. Hélytykset-lomakkeella (Kuva 6-7) esitetddn valittuun tieto-olioon liittyvét
hélytykset. Hélytykset ovat joko jérjestelmdn automaattisesti luomia hélytyksid
(esimerkiksi materiaalilaskennassa syntyneitd halytyksid) tai kéayttdjien késin
syottdmid halytyksid. Hélytyksiin liittyy aina vastuuhenkilo, jonka vastuulla
hélytyksen hoitaminen on.

Tieto siitéd, ettd valittuun tietoon liittyy jokin hilytys, esitetdén taululomakkeiden h-
sarakkeessa tai perustietolomakkeen h-kentdssid. Kentdssd on h, kun kaikki tietoon
liittyvit hilytykset ovat “ty6n alla” (tilassa kesken). Kentissé on H, kun tietoon liittyy
uusia, kuittaamattomia hélytyksid. Oletusarvoisesti jo kisitellyt hilytykset eivit niy
Halytykset-lomakkeella (eikd vastaavissa hilytys-kentissd ole h-kirjainta). Kaikki
tietoon liittyvét hélytykset (myds jo késitellyt) saadaan ndkyviin Naytd kaikki -
rajauksella.

Ikkuna avataan Niytéd-valikon komennolla Hilytykset, erilliselld h-painikkeella tai
kaksoiskoskettamalla h-sarakkeen otsikkoa hiirell.
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Algoritmi |Halylvs : Ajoitusmuut TIMO LEANADM
asintehty | Halytys

ajoitus muuttunut, tarkista materiaalit |

Kuva 6-7. Hdlytykset-ikkuna.

Lisdkentat

Kaikkiin tietokannan tieto-olioihin voidaan liittdd lisdtietoja, joiden kéyttd on
kdyttdjan médriteltavissd. Lisdtietoja ylldpidetddn Lisdkentét-ikkunassa, joka avataan
lomakkeen Naytéd-valikosta. Lisdtietokenttid ovat tyyppi-, tila-, luokka-, paivimadra-
ja vastuuhenkilokentdt, joita kutakin on kolme. Kenttien avulla tietoja voidaan
luokitella ja ryhmitelld halutulla tavalla asennuskohtaisesti.

Kayttooikeuksien hallinta

LEAN  System  jérjestelmdssd  kiyttooikeuksien  rajaaminen  tapahtuu
kayttdjatunnuksien ja niihin sidottujen roolien perusteella (Kuva 6-8). Kéyttdjatunnus
rajataan tietylle vastuualueelle ja toisaalta voidaan sallia, ettd kéyttdja voi vaihtaa
jarjestelmaén toiselle vastuualueelle.
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Kayttajat

edosln Muokkaa Jirjestys uﬁ Asetukel !na the Tila: Kalsel

Kuva 6-8. Kdyttdoikeuksen maddrittely.

Jérjestelmén kayttdjaroolien perustamisessa ilmoitetaan ne LEAN System ® modulit,
joita kyseiselld kdyttdjaroolilla on oikeus kdyttdd sekd ne toiminnot, joihin rooli on
oikeutettu kyseiselld modulilla (Kuva 6-9).

Kayttioik roolit

edosto Molcku Tyl{lulul ,liutys u!yl As llrkun h]e _ Tila: Katsel

Johdon kayttajarool

Rool

S O O - O - - -
~ oo --0000e
~oo-«<ooeoe

Kuva 6-9. Kayttdjaroolien maarltl.
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7 LEAN System - projektinhallinta

Téassd luvussa esitetdan LEAN System ® jarjestelmén projektinhallinta-komponentin
yleisid piirteitd sekd kayttoliittymdn ominaisuuksia. Lisdksi luvussa on esitetty
jarjestelmédn  projektien  taloudellisen suunnittelun ~ (budjetoinnin)  ja
kustannusseurannan seké projektinhallinnan ja valmistuksen integroinnin paapiirteita.

7.1 Taustaa

Vaikka tuotannon ohjaamisessa on monissa organisaatioissa sovellettu kevyen ja
joustavan tuotannon periaatteita, saattavat teknillishallinnolliset toiminnot olla silti
vanhan toimintamallin mukaisesti tehottomia ja resursseja tuhlaavia. Tuotantoon
liittyvissd  oheistoiminnoissa  (esimerkiksi ostot, tuotannon suunnittelu ja
tuotesuunnittelu) on Lean-tuotannon periaatteiden noudattaminen viahéista [Riis93].

Projektinhallinta on projektiorganisaatioiden keskein johtamistekniikka tehokkuuden
nostamisessa. Jotta projektinhallinta voidaan sdilyttdd johtamisfilosofiana, tulee sen
sisdltdd muuttaa. Projektinhallinnan tulee etsid uusia metodeja ja organisatorisia
keinoja, joiden avulla voidaan vastata entistd paremmin muuttuvan maailman
tarpeisiin. Uudistetun projektinhallinnan kevyen ja joustavan projektinhallinnan avulla
my0s projektiorganisaatiot voivat saavuttaa tehokkuuden tason, jota kevyt ja joustava
tuotanto edustaa. [Riis93].

7.2 Kasitemalli

Kaoottisen maailmankuvan mukaan maailma ei jdsenny hierarkiaksi, vaan se on
toisiinsa aktiivisesti vaikuttavien tekijoiden verkko, jossa oliot vaikuttavat toisiinsa.
‘Oliomaailma’ oliot saattavat kuulua eri tilanteissa eri kategorioihin. [Mankki93].
Kaoottisessa maailmassa mydskin projektit ovat paljon ‘monimutkaisempia’ olioita
kuin perinteisilld projektihierarkioilla voidaan esittdd. Projekti voi rakentua pienistad
palasista suureksi kokonaisuudeksi. Projektin olioiden vélilldi on erilaisia ja
erivahvuisia riippuvuuksia, joita ei aina voida pukea hierarkioiksi. Projekti rakentuu
olioista, ‘solmuista’, joille olioiden viliset suhteet antavat merkityksen (Kuva 7-1).
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Kuva 7-1. Solmut ja suhteet

7.2.1Projekti

Projekti on tietylld aikavélilld suoritettava tehtédvien kokonaisuus, joka suunnitellaan
ja ohjataan tavoitteellisesti. Suunnittelun ja ohjauksen kohteina ovat esimerkiksi
tuotteen resurssien ja materiaalien kdyton sekd ndistd aiheutuneiden kustannusten
suunnittelu. Projekti rakentuu osioista: aktiviteeteista ja osaprojekteista, joiden
tekemiseen vaaditaan resursseja (tyontekijoitd sekd materiaaleja). Projektiin kuuluvien
asioiden rinnakkainen hallinta on edellytyksend tehokkaalle projektin ohjaukselle.

Perinteisesti projektinhallintajérjestelmit perustuvat projektin hierarkiseen ositukseen
ja ne keskittyvit projektintyovaiheiden ohjaukseen. LEAN System ® projektimallin
mukaan projekti médritelldén laajemmaksi kokonaisuudeksi, joka on paitsi tdistd niin
my0s materiaaleista, suunnitelmista, tuotteista, ihmisisti ja koneista koostuva
kokonaisuus, jota on tarve hallita kokonaisuutena.

Projektin osien (solmu) vililla on vahvoja ja heikkoja riippuvuussuhteita.
Riippuvuussuhde eli ‘relaatio' méiritellddn aina kahden solmun vilille. Esimerkiksi
resurssi voidaan liittdd aktiviteettiin ajoitusrelaatiolla, joka méi#rdd, miten resurssi
kuormittaa aktiviteettia. Relaation vahvuudella voidaan ilmaista esimerkiksi onko
kahden olion vilinen riippuvuus pelkéstddn informatiivinen, kiyttdjdd avustava, vai
myds systeemin tekemddn ajoitukseen vaikuttava. Relaatiot antavat merkityksen
projektiin kuuluville solmuille. Relaatioden avulla solmuista voidaan muodostaa
merkityksellisid kokonaisuuksia, joita kdytetddn projektin suunnittelussa, ohjauksessa
sekd seurannassa.

Yhdelld projektilla voi olla useita rinnakkaisia suhdejoukkoja, joiden avulla voidaan
muodostaa projektille rinnakkaisia nikokulmia.
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7.2.2 Moniulotteisuus - nakokulmat

Sama projekti voi edustaa varsin erindkoistd oliota riippuen ndkokulmasta;
osaprojektin suunnittelija késittdd projektin eri tavalla verrattuna yritysjohtoon tai
projektin taloudellista seurantaa harjoittaviin tahoihin.

Esimerkiksi projektin seurannassa projektipaillikén kannalta (projektin ohjauksellinen
puoli) projekti voi olla jo padttynyt, mutta taloudellista seurantaa halutaan silti jatkaa
vaikkapa projektin takuuajan ylitse. LEAN System jdrjestelmd mahdollistaa projektin
esittdmisen vaihtoehtoisilla tavoilla (ndkokulmat).

Nikokulma on tietty joukko suhteita, joita on médritelty projektiin kuuluvien osien
vilille. Nakokulma rajaa projektin olioista kokonaisuuden, jota on mielekésta kasitelld
kokonaisuutena. Projektien ndkdkulmat ovat yleensd hierarkisia tai verkkomaisia
rakennekokonaisuuksia.

Tavallisimpia projektin ndkokulmia ovat projektin perushierarkia seka projektin
toimintaverkko. Projektin perushierarkia on perinteinen ‘work breakdown structure’
(WBS)-koodia hyviksikéyttava hierarkinen projektiosittelu. Projektin toimintaverkon
avulla voidaan esittdd projektissa vallitsevia aikatauluriippuvuuksia havainnollisella
tavalla. Muita ndkokulmia projektikokonaisuuteen voivat olla esimerkiksi
kustannuskertymaén tai laatuluokituksen sdéntoihin perustuvat jaottelut.

LEAN System jdrjestelmdin on mahdollista luoda samalle projektille useita
rinnakkaisia ndkokulmia, joiden avulla projekti voidaan esittdd tarkastelutason
kannalta havainnollisemmalla tavalla. Esimerkiksi projektin perushierarkian rinnalle
voidaan maddritelld vaihtoehtoinen hierarkinen ndkokulma, jossa ositus tehddén
suunnittelutehtdvien mukaan. Vaihtoehtoisessa hierarkiassa on projektin solmut
ryhmitelty erilaisella tavalla (Kuva 7-2).

Ohjausnikyma Toimintonikymi Talousnikymé

Kuva 7-2. Esimerkki projektin nikokulmista.

Projektikohtaisten vaihtoehtoisten nidkékulmien liséksi jérjestelmi hallitsee yleisiin
jaottelusdéntdihin perustuvien ndkokulmien (vakionidkokulmien) olemassaolon. Niitd
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voidaan luoda esimerkiksi budjettirakenteen, talousseurannan tai toimintojaon tarpeita
vastaaviksi.

Teknisesti vakiondkokulmat on toteutettu siten, ettd projektin otsikossa kerrotaan mita
vakiondkokulmaa projektilla on tarkoitus kayttdd ja projektin aktiviteetit on
kohdistettu tdmén nakokulman tiettyihin osioihin. Kuvassa 7-3 on esitetty vasemmalla
projekti ja oikealla projektin kdyttdma vakiondkokulma ja ndiden véliset viittaukset.

Kuva 7-3. Vakiondkokulmaviittaukset

7.3 Kayttoliittyma
Seuraavassa on esitetty LEAN System - jirjestelmén projektinhallinta-modulin
kayttoliittymén yleisid ja diplomityon kannalta keskeisid ominaisuuksia.
7.3.1Projektit

Kasiteltdvdn projektin valinta tapahtuu taululomakkeella projektit (kuva 7-4).
Projektit lomakkeella voidaan hakea kayttdjan haluamin rajauksin projekteja tai
haluttaessa kaikki organisaation projektit.

Tiedosto Muokkaa Jirjestys Niaytd Asetukset lkkuna Ohje Tila: Katselu
DEFPROJ-H PROJ_STA PROJ_TYPI
DEG 0l i x Kaynnissa Customer
LNPROM Kaynnissa R&D
OLETUSAH i t PROJ_STA PROJ_TYP|
PROJEKTIT PROJ_STA PROJ_TYP{
PROJ_001 it diH Projekti 001 i Kagnnissa :01.08.96 31.12.97 ;Bodil G ko: H R&D
PROJ_D02 i t d H PMA DTA testi Kaynnissa |01.09.96 | 31.01.97 | Anssi Piirainer Dynamic Rese Customer | 251
PROJ_006 - Testiprojekti 6 Kaynnissa i C
PROJ_007  Testiprojekti 7 Kes C
PROJ_008 | Testiprojekti 1 Kay [=
PROJ_010 i STATUS_N‘: PROJ_TYP{

Kuva 7-4. Projektit - lomake
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Projektit-lomakkeella voidaan valitusta projektista tarkastella lisédtietoja Tiedot-
valinnalla. Kuvassa 7-5 on esitetty lomake projektin tiedot.

Projektin tiedot [

Kuva 7-5. Projektin tiedot - lomake

Projektin tiedot - lomakkeessa ndkyy projektin keskeisid tietoja sekd viittaukset
projektilla kdytossd oleviin ndkokulmiin. Lomakkeen Ikkuna-valikkovalinnan alta
voidaan siirtyéd projektin aktiviteettien, resurssien, materiaalien tai suhteiden késittely
lomakkeille.

7.3.2 Aktiviteetit

Aktiviteettien ja projektin rakenteen (projektihierarkian) yllédpito ja késittely tapahtuu
aktiviteetti-lomakkeella (Kuva 7-6). Lomake néyttdd yhden projektin aktiviteetteja
valitun hierarkian mukaisesti jdsenneltynd (oletuksena kéaytetddn aina projektin
perushierarkiaa). Néytettdvdan hierarkian syvyys voidaan valita painonapeillal-5
(valinnalla 1 ndytetddn vain ylin aktiviteettitaso ja valinnalla 2 kaksi ylintd ja niin
edelleen).
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Aktiviteetit
| Tiedosto okkaa Tyikalut N#ytd Asetukset |kkuna hje

ACTIV_0212 STATUS_N:
ACTIV_D213 STATUS_N
ACTIV_0214 STATUS_N
ACTIV_0215 STATUS_N;
ACTIV_0216 STATUS_N;
PROJ_001 i Projekti 001 it Kaynnissa
ACTIV_0202 STATUS_N
ACTIV_0204 STATUS_N,

Kuva 7-6. Aktiviteetit - lomake

Lomakkeen ndppédimet [*], [+] ja [-] ovat tarkoitettu projektin hierarkian selailuun.
[*]-valinta avaa koko projektihierarkian, [+]-valinta ndyttdd valitun aktiviteetin ala-
aktiviteetit ja [—]-valinta piilottaa valitun aktiviteetin alemman tason nékyvistd.
Kuvassa 7-6 on valitttu aktiviteetti ACTIV 0203 ja painettu [+]-painiketta.

Aktiviteetit-lomakkkeella havainnollistetaan virityksen sekd sisennyksen avulla
hierarkisuutta. Valitun aktiviteetin alla olevat aktiviteetit ndytetddn ‘véritettyind’.
Hierarkian késittelyd varten on lomakkeella nuolipainikkeet. [«]-painike siirtdd
valittua aktiviteettia hierarkiassa tason ylospdin (ndytolld aktiviteetti siirtyy
vasemmalle). [—>] - painike siirtdd valitun aktiviteetin tason alaspdin (sisentdd
niytolld). [T] - ja [{] - painikkeilla liikutaan néyton riveill.

Aktiviteetti-lomakkeen tyokalut-valikossa ovat toiminnot, joiden avulla voidaan luoda
projektille uusia ndkokulmia sekd kopioida valittuja aktiviteetteja ndkokulmasta
toiseen. F

Aktiviteettien kasittelyn -lomakkeet jakaantuvat viidelle rinnakkaiselle sivulle.
Kisiteltdvin sivun valinta tapahtuu lomakkeen keskelld olevilla painikkeilla (Kuva 7-
7).
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<= Aktiviteetti Ke

Tiedosto Tyikalut Ohje Tila: Katselu

Kuva 7-7. Aktiviteetin perustiedot - lomake

Aktiviteetin perustiedot sivulla (Kuva 7-7) esitetddn aktiviteetin otsikkotason tietoja,
joita ovat esimerkiksi aktiviteetin nimi ja vetdjd sekd aktiviteetin aloitus- ja
lopetusajankohdat.

Aktiviteetti =

Tiedosto Tyiiklut hle _ Ia' atseu

Kuva 7-8. Aktiviteetin tyon ajoitus - lomake

Aktiviteetin tyon ajoitus - ndytolla (Kuva 7-8) késitellddn aktiviteetin ohjauksen
kannalta keskeisid tietoja, joita ovat esimerkiksi tyon Kkustannushinnasto,
tyOmadrdarviot ja paivamaarit.
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= Aktiviteetti [~

Tiedosto Iyikaiut  Ohje Tila: Paivitys

Kuva 7-9. Aktiviteetin kustannusohjaus - lomake

Aktiviteetin kustannusohjaus - ndytolld (Kuva 7-9) esitetddn aktiviteetin
kustannusten keruuseen liittyvid tietoja. Kustannusten ohjauksessa kerrotaan
muunmuassa voidaanko aktiviteetille syottdd tyo-, matkustus tai ostokustannuksia
sekd voidaanko aktiviteetille syottdd asiakkaalta perittavad laskutusta. Aktiviteetin
laskutushinnasto maarittda aktiviteetin asiakaslaskutuksen hinnaston.

Aktiviteetti K

Tiedosto 1yokaiui Ohje Tila )

Kuva 7-10. Aktiviteetin laskentakohteet - lomake

Laskentakohteet - niyt6lla (Kuva 7-10) ohjataan sitd, miten aktiviteetti nikyy
raportoinnin vakiondkokulmissa.
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& Aktiviteetti [~ |

Tiedosto v "~ Ohje a: Pivitys

Kuva 7-11. Aktiviteetin toteutumat - lomake

Aktiviteetin toteutumat (Kuva 7-11) - ndyt6lla esitetdén yhteenveto aktiviteetin
toteutuneista kustannuksista ja tyomaéaristd. Lomakkeella olevat toteutuneen tilanteen
kentit péivittyvit automaattisesti vastaamaan sen hetkista tilannetta. Alkuperaisid
tietoja ei voi normaalisti pdivittdd jalkeenpéin.

7.3.3 Suhteet

Suhteet - lomakkeella (Kuva 7-12) luodaan riippuvuuksia projektien aktiviteettien,
projektin osioiden ja resurssien tai projektien ja materiaalien vilille.

Riippuvuuden lisdédminen tapahtuu siten, ettd ensiksi valitaan vasemman puoleiseen
lohkoon késiteltava projekti ja ndkymd tdhdn projektiin (oletuksena perushierarkia).
Taman jdlkeen saadaan lista projektin osioista jotka kuuluvat rajattuun nakyméén.
Riippuvuuden toisen osapuolen valinta tapahtuu oikean puoleisella lohkolla. Jos
halutaan muodostaa riippuvuuksia kahden eri projektin vilille, voidaan
oikeanpuoleiseen lohkoon hakea my®s eri projektin osioita.
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Suhteet - DEMO .

edostn Muokkaa Tytikalut N#ytdi Asetukset |kkuna Ohje Tila: Katselu

Kaapelivinssi MO1A
‘Warri ex. 1796

Kuva 7-12. Prektin suhteet lomake

Projektin riippuvuuksia voidaan kayttdad hyviksi raportoinnissa sekd graafisilla
projektin suunnitteluty6kaluilla. Esimerkiksi projektille mdaériteltyjd resurssien
kuormituksia ja aktiviteettiriippuvuuksia voidaan késitelld ja jatkojalostaa
Ohjaustyoasema-ohjelmistolla (Kuva 7-13). Riippuvuuteen voidaan liittdd teksti-,
info-, dokumentti- ja hilytyslinkkeja (luku 6 Kayttoliittymadn ominaisuuksia), ndiden
avulla voidaan kuvata esimerkiksi heikkoja riippuvuussuhteita eri projektien vililla
sanallisesti sekd liittdd esimerkiksi alihankintatyyppisessd resurssin kuormituksessa
linkki vastaavaan alihankintasopimukseen.

Arkisto Muokkaus lkkunat Listat Ajoitus Esitystapa Asetukset Ohje
Projekti/aktiviteetti 37 41 45 49 1
8.96 09.09.96 07.10.96 04.11.96 02.12.96 30.12.]

Nimi Resurssi
PROJ_002 =
PMA OTA testi
ACTIV_0102 T B
Aktiv 0102 (taso 2 /1) X A
- ;
O
O

ACTIV_0107
Aktiv 0107 (taso 3 /1.1)
ACTIV_0108

Aktiv 0108 (taso 3/1.2)
ACTIV_0108

Aktiv 0108 (taso 3/1.3)
ACTIV

Aktiv

AcTivil Arkisto  Muokkaus lkkunat Listat Ajoitus Asetukset Ohje

Resurssi Kalenteri

8/1996 9/1996 10/1996 11/1996 1211996 1/1997
Vuorokalenterit 51 61352 4/336 16/368 22/336 221352 gslaﬁﬁ

g0

S

Painokone 1

TMA Peruskalenteri 5¢ 1 L CERE TE dalion

Tuomo Mattila e

e £ k teri 5¢ L

Fag
Anssi Piirainen é

Kuva 7-13. Projektin suunnittelu Ohjaustyéasema-ohjelmistolla
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7.3.4Nakokulmat - nakymat

Jéarjestelmien ndkokulmien rakentaminen perustuu oliomalliin, jossa ndkokulma
muodostaa luokan ja ndkymd on yksi tdmédn luokan ilmentyma (Kuva 7-14).
Nékokulma kertoo ndkymaén tyypin, jonka mukaan esimerkiksi raportoinnissa voidaan
sallia tai estéda tiettyjd operaatioita.

Nakyman valinta

' AKT_RAKENNE Akt. rakenne

LAATULUOKITUS Laatuluokitus

MAT_AJOITUS Mat. ajoitus
AT_RAKENNE Mat. rakenne
RUSHIERARKIA Perushi i

Kuva 7-14. Néikokulmat ja nakymdit.

Uuden projektikohtaisen ndkymén luominen projektille tapahtuu aktiviteetti-
lomakkeella. Kuvassa 7-15 on mallin uuden ndkymén luomisesta.

Kuva 7-15. Uuden ndkymdn luominen.

Nikokulmassa ndytettavat projektin  osiot valitaan aktiviteetit-lomakkeella.
Lédhtokohtana uuden nékdkulman rakentamisessa on projektin perushierarkia, johon
kuuluu kaikki projektin ‘solmut’ seké uusi ndkyma.

Yleisten vakiondkokulmien perustaminen sekd selailu tapahtuu
vakiondkokulmaotsikot-lomakkeella (Kuva 7-16), jossa madritelldsin nikokulman
tyyppl ja voimassaoloaika.
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Vakionakokulmaotsikot

VIEWTYPE_N Ei ka
VIEWTYPE_N! Aktiivi
VIEWTYPE_N; Aktiivi
VIEWTYPE_N Aktiivi
VIEWTYPE_N; Aktiivi
VIEWTYPE_N| Aktiivi
Vakionakyma | AkLiivi

uva 7— ‘ Vklotszkt

Uuden ndkymén lisdédminen valittuun vakiondkdékulmaan tapahtuu lomakkeen
tyokalut valikon ‘luo ndkymaé’ - valinnalla.

Vakiondkokulman sisdllon muokkaaminen tapahtuu vakiondkdkulma-lomakkeella
(Kuva 7-17), jonka toiminta vastaa aktiviteetti-lomakkeen toimintaa. Kun projektille
ollaan projektin otsikkotiedoissa madritelty kédytettdvin tiettyd vakiondkymaéd ja tdma
ndkymd muodostettu vakiondkokulma-lomakkeella voidaan projektin aktiviteeteille
valita se ndkokulman osio, johon ne halutaan raportoinnissa sijoittaa.

Vakiondkokulma

Test
ACTIV_0005 Aktiivi
0010 ACTIV_0010 Kapnni

ACTIV_NAME
ACTIV_NAME_0010 ACTIV_o010 Aktiivi
ACTIV_NAME_0005 STATUS_N; 0005
ACTIV_NAME_0006 STATUS_N; 0006
Viimeinen Viimei Aktiivinen  Viimei

Kuva 7-17. Vakiondkokulman ylldpito.

7.3.5Projektin materiaalit ja resurssit

Projektin materiaalit - lomakkeella (Kuva 7-18) voidaan lisdtd projektille
valmistettavia tai ostettavia nimikkeitd, joille ei ole vield luotu valmistusrakennetta.
Projektin materiaalien avulla voidaan esimerkiksi liittdd projektille tieto nimikkeista,
joita tullaan tarvitsemaan projektissa, mutta joille ei ole vieli olemassa oikeaa
aktiviteettia.
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Materiaalit

Tiedosto a Jarj Niayt etu Llsays

Kuva 7-18. Projektin materiaalit - lomake.

Projektin resurssit - lomakkeella voidaan liittdd projektille organisaation resursseja.
Projektille liitetty resurssi on pddosin informatiivinen tieto, varsinainen resurssin
kuormitus projektin toilld tehddén suhteet-lomakkeella tai erillisilld kuormitus-
sovelluksilla (esimerkiksi Ohjaustydasema).

7.4 Projektin budjetointi ja kustannusseuranta

Seuraavassa on lyhyesti pyritty esittamdin LEAN System jéirjestelméin projektien
budjetoinnin ja kustannusseurannan péépiirteita.

LEAN System jdrjestelmd tarjoaa tarkat laskelmat projektien toteutuneista
kustannuksista, joita voidaan verrata alkuperdisiin suunnitelmiin (budjetti) sekéd
ennustettuun tulevaisuuteen. Erilaisten simulointien avulla voidaan analysoida
erilaisia vaihtoehtoja tulevaisuuden osalta.

Kuvassa 7-19 on esitetty projektilaskennan yleisié késitteitd ja riippuvuuksia.
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BUDJ.SYOTTO TAP.SYOTTO

TARJ SYOTTG Laskutustiedot ,

§ it
Tyomaéarét, aikapainotus Syotetyt tunn

Kasisyotts Ostot Ostolaskut

Materiaalikayttd

Laskennalliset Materiaalitapahtumat

Kp-tapahtumat

E E Lagkennalliset
i W ﬂ;
22X
8 @ [rARJOUS | BUDJETTI SIMULOITU ENNUSTE TOTEUTUNUT
o j versiointi -
/ J
Tapahtumat
| Budjetti | Simul. Ennuste | Toteut. I
Pl * ‘ ‘ i
8:3':;2:29 Ket Tuloutus

Valmiita yhteenvetoja selaustauluissa

LASKENTATIETOJEN ESITYS: Lomakkeet, tulosteet
Kuva 7-19. Projektilaskennan yleiset periaatteet.

Projektien budjetoinnissa ja seurannassa voidaan kayttdd hyviksi projektilaskennassa
esitettyd viittd (tarjous, budjetti, simuloitu, ennuste ja toteutunut) vaihtoehtoista
esitystd samalle tiedolle. Vaihtoehtoisten tietojen avulla voidaan hallita rinnakkaisesti
projektin jatkuvaa suunnittelua ja seurantaa. Esimerkiksi tietyn aktiviteetin
tyomdédrdarviolle/kustannuksille on olemassa vaiheesta riippuen tarjouksen,
alkuperdisen suunnitelman, nykyisen suunnitelma, simuloidun tilanteen ja toteutuneet
arvot.

Projektin tarjousvaiheessa projektin suunnitelma ja budjetti tallettaa laskentakohteisiin
tarjous-vaiheen tiedoksi. Projektin varsinaisessa toteutuksessa voidaan tdmén jilkeen
verrata toteutunutta tilannetta alkuperdiseen tarjoukseen seké tarjota tarjouslaskennalle
palautetta tarjousvaiheessa tehtyjen ennustusteiden ‘hyvyydesta’.

Projektin suunnitteluvaiheessa luodaan tarkemmat suunnitelmat ja kustannusarvio,
jotka talletetaan budjetti-kenttiin (tarjous- ja alkuperdisten tietojen muuttaminen
jalkikdteen on normaalisti estetty). Alkuperdisen budjetin ja toteutuneen tilanteen
vertaamisen avulla voidaan saada arvokasta palautetta projektien suunnittelulle.

Projektin toteutusvaiheessa voidaan suunnitella simuloimalla erilaisia vaihtoehtoja.
Simuloitu tilanne talletaan simuloitu-kenttiin. Ennuste-kentissd on voimassaolevan
suunnitelman mukaiset arvot, joihin voidaan kopioida simuloitu-tilanne. Toteutunut-
kentissd esitetddan todelliset kustannukset, jotka saadaan toteutumaraportoinnin
pohjalta.

7.4.1 Budjetointi
LEAN System jérjestelmassd budjetinlaskenta voidaan suorittaa
projektisuunnitelmista (esimerkiksi projektin osioiden arvioiduista

tyomaédristd/kustannuksista) tai vaihtoehtoisesti kasinsyétetyistd budjettitiedoista.
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Budjettitiedot voidaan suunnitteluvaiheessa tallettaa alkuperdiseksi budjetiksi, jota ei
yleensi ole mahdollista pédivittdd myohemmin.

7.4.2 Toteutumat

Projektien toteutuneiden kustannusten ja tuottojen laskenta kayttdd hyvikseen
erimuotoisista veloitustapahtumia ja tuloutuksia (Kuvassa 7-18 oikealla ylhailld).
Naditd toteutumia voivat olla esimerkiksi resurssien ja materiaalien kédytostad (syotetyt
tunnit), tilojen vuokrista, ostetuista komponenteista (ostolaskut) ja koneista
aiheutuneet kustannukset sekd projektin asiakkaalle tehdyt myyntilaskut.

Toteumien perusteella voidaan laskea keskenerdisen tyon (ty6 joka tehty, mutta sitd ei
ole tuloutettu) arvo seki korkoa télle. Lisdksi toteutumatietojen avulla voidaan laskea
erilaisia korkolaskelmia muunmuassa myyntisaamisille ja maksetuille ennakoille.

7.4.3Raportointi

Projektin kustannusseurannan raportointi voidaan ryhmitelld projektin hierarkian
mukaisesti. Projektin kustannuksia voidaan raportoida paitsi projektin perushierarkian
niin myds vakiondkokulmiin perustuvilla jasentelyilld. Kuvassa 7-20 on esimerkki
talousndkokulmaa kayttavastd raportista.

Projektien kustannusseurannan apuvilineend voidaan kdyttdd projektin ansaittuun
arvoon perustuvia laskelmia (luku 2) sekd S-kéyrilld esitettdvid projektin budjetin,
toteutuneen tilanteen ja ansaitun arvon kehitystd aika-akselilla. S-kdyréd voidaan laskea
projektin toteutuneista kustannuksista tai tunneista projektin valitulle tasolle
(projektin hierarkisille nakokulmille).
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ReportWindows - i:\proj\apromyirepireports\budg_fu.qrp

e View Print
Original budget Forecast Actual
INCOME
payment positions 563 247 504 585 1422304
hour based invoicing
interest on adv payments 1173 558 -27338
563 247 1678 143 1394966
By deliverer / product group
purchase parts
spare parts
purch from E
Project management
manager work -6 000 -6 000 -16 000
manager travel -8 000 -8 000 -195
-14000 -14000 -16 195
Engineering
activity based sums
System start up
commissioning
coordination -1 000
-1000
External
freight
installation -56 880
others
-56 880
Risks
technical risk -4000 -8 000
country
bank guarantees etc.
-4000 -8 000
Commissions
internal
external
Interest
work in progress -54335
trade receivables -4322 -53556 -50397
trade payables
-4322 -5 556 -104731

Kuva 7-20. Projektin talousndkokulman raportti.

7.5 Projektien ja valmistuksen integrointi

7.5.1 Valmistus - valmistusrakenne

LEAN System jérjestelmdssd valmistuksen/tuotannonohjauksen ja projektinhallinnan
vélinen yhteys perustuu projektin valmistusrakenteisiin. Valmistusrakenne voidaan
liittdd projektiin (tai sen aktiviteettiin), jolloin valmistusrakenteen valmistustoisti
aiheutuvien tietojen kumulointi projektille tapahtuu jouhevasti.

Valmistusrakenteen  ylldpito  tapahtuu  konstruktionhallintamodulin  avulla.
Valmistusrakenteen késittely projektista irrallisena mutta silti siithen linkitettyni
oliona sallii joustavan valmistuksen ohjauksen. Tuotannossa voidaan valmistustoiti
yhdistelld eri projektien toistd seké seurata valmistusta vaiheittain.

Projektikohtaisten valmistusrakenteiden perusteella luodaan tarpeita, jotka toimivat
hankinnan impulsseina. Valmistusrakenteen tehtivit:
e Valmistusrakenne kuvaa tilaus/projektikohtaisen tuoterakenteen
(konfiguraation).
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Jokainen toimitus muodostaa oman rakennekokonaisuuden.

e Monitasoinen rakenne osa valmistusrakennetta, jokaisella vilitasolla oma
alarakenteensa.

e Kukin valmistusrakenne muodostaa “toimitushistorian™ siitd, mitd tietyn
toimituskokonaisuuden rakenne sisélsi.

Kuvassa 7-21 sekd kuvassa 7-22 on esitetty LEAN System jérjestelmén
valmistusrakenteen kisittelyn lomakkeet. Valmistusrakenne-lomakkeessa olevien
viittauksien avulla liitetdén valmistusrakenne projektiin, liséksi valmistusrakenteessa
ndkyy rakenteen valmistustydn tunnus.

Valmistusrakenne

Kotelo 239271
Kotelo 239271

Kuva 7-22. Valmistusrakenteen rivit - lomake

Projektin valmistusrakenteen muodostaminen voi tapahtua vanhojen rakenteiden
(projektien toimitushistoria) tai materiaalirakenteiden osaluetteloiden avulla.
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Varsinaisen valmistuksen ohjaus, tdiden suunnittelu ja kapasiteetin varaus tapahtuu
LEAN System jérjestelmédssd valmistusrakenteiden avulla.  Varsinaisessa
valmistuksessa  pdivittyy  valmistustoistd tiedot —muunmuassa toteutuneista
kustannuksista valmistusrakenteeseen ja téta kautta projekteille.
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8 Arviointi

Seuraavassa on esitetty sekd arvioitu ratkaisumalleja diplomity6én luvuissa kolme,
neljd ja viisi médriteltyihin toimintaympériston asettamiin vaatimuksiin. Ratkaisuina
on esitetty menetelmid, jotka pohjautuvat edellisessd luvussa esitettythin LEAN
System ® projektinhallintamodulin tai jarjestelmén yleisiin ominaisuuksiin.

Laatikoissa esitetyt vaatimukset pohjautuvat lukujen kolmesta viiteen sisaltoon.

8.1 Moniprojektiymparisto

Moniprojektiympéristd asettaa jarjestelmélle vaatimuksen dynaamisesta tavasta hallita
monimutkaisia ongelmia. Luvussa kolme esitettiin seuraavat vaatimukset
moniprojektiympériston projektinhallintajdrjestelmalle.

e Projektien viliset riippuvuudet
Suunnittelussa useiden projektien rinnakkaisuuden hallinta ja yhteisten
resurssien kuormitus

e Monitasoinen ja monipuolinen raportointi, ndkokulmina projektisalkku ja
projekti

8.1.1Projektien viliset riippuvuudet

LEAN System jarjestelméd sallii riippuvuuksien maérittdmisen myds eri projektien
(tai niiden osien) vilille (kohta 7.3.3 Suhteet). Kun kahden eri projektin osioiden
vilille on madritelty riippuvuus, voidaan jérjestelmdn avulla seurata projektia
edeltdvien projektien etenemistéd seké reagoida ajoissa mahdollisiin mydhéstymisiin.

Jarjestelmédn yleisiin ominaisuuksiin kuuluvien teksti-, info-, dokumentti- ja
hélytyslinkkien (kohta 6.2.4 Kéyttoliittymén ominaisuuksia) avulla voidaan projektien
vélisiin riippuvuuksiin liittdd myos epidformaalia, selittdvad tietoa. Lisdksi ndiden
linkkien avulla voidaan esittdd heikkoja, informatiivisia riippuvuussuhteita, joiden ei
haluta vaikuttavan ajoitusalgoritmeihin.

LEAN System jdrjestelmd tarjoaa kokonaisuudessaan varsin kattavan ratkaisun
projektien vélisten riippuvuuksien kisittelyyn. Riippuvuuksia voidaan esittdi
joustavasti sekd formaaleina linkkeind ettd epdformaaleina, sanallisessa muodossa
olevina tietoina. Jarjestelmdn kayttoliittyméssd riippuvuuksien kisittelyn lomake
saattaa olla liian vaikeaselkoinen normaalikéayttéjélle.

8.1.2 Suunnittelun rinnakkaisuus

Suunnittelun rinnakkaisuuden hallinta LEAN System jirjestelmissi perustuu
tietokannan realiaikaisuuteen sekd havainnollisten suunnittelutyokalujen kéyttoon.

73



Jarjestelmdan avoin tietovarasto ja ominaisuudet mahdollistavat rinnakkaisen
suunnittelun, mutta jarjestelmd itsessddn on varsin puutteellinen suunnittelu- ja
kuormitusominaisuuksien osalta. Projektien suunnittelun ja kuormituksen tydkaluna
voidaan kayttdad graafisia projektinsuunnitteluohjelmistoja, jotka voivat hyddyntda
LEAN System jdrjestelmin tietovarastoa. Talld hetkelld jarjestelmddn on toteutettu
liittyma Dialogos-Team Oy:n Ohjaustyéasema-ohjelmistoon (Luku 7: kuva 7-12).
Ohjaustydasema-ohjelmiston (tai muun suunnitteluvilineen) kanssa LEAN System
jarjestelma tarjoaa monipuoliset suunnitteluominaisuudet myo0s
moniprojektiympériston rinnakkaiseen suunnitteluun.

8.1.3 Moniprojektiymparistén raportointi

LEAN System jérjestelmédn tietovarasto mahdollistaa monipuolisen raportoinnin.
Jarjestelmddn voidaan haluttaessa muodostaa raportteja, joissa esitetddn usean
projektin tietoja samassa raportissa sekd summata eri projektien tietoja yhteen.
Projektien tyypittelyn avulla on mahdollista ryhmitelld projekteja esimerkiksi
tiettyihin kategorioihin (strategisesti tarkedt ja vihemmaén tirkeit projektit; asiakas ja
kehitysprojektit ja niin edelleen). Projektin ndkékulmien avulla voidaan projekteille
madritelld erilaisia tarkastelutasoja. Vakiondkokulmien avulla voidaan jaotella
projekteja yleisen tyypityksen perusteella (Kohta 7.2.2 Moniulotteisuus -
ndkokulmat).

Vaikkakin LEAN System jérjestelméd kerdd kaiken tarvittavan ldhdemateriaalin
moniprojektiympériston vaatimalle raportoinnille, jarjestelmidssa ei ole télla hetkella
valmiina juurikaan valmiita tapoja esittdd projektiympéristolle oleellisia tietoa
jasennellyssd muodossa. Raporttien toteutus jdd ndinollen toimitusprojektien varaan.

8.2 Moniyritysymparisto

Moniyritysympdristd vaatii projektinhallintajirjestelmailtd tietoturvaominaisuuksia
sekd monipuolisia laskentaominaisuuksia. Luvussa neljd 1dydettiin seuraavat
vaatimukset moniyritysympdriston projektinhallintajarjestelmalle.

e Yksikkokohtaiset kédyttooikeudet ja tiedon rajaaminen yksikdittdin
e Monipuolinen sisdinen laskenta
¢ Monipuolinen raportointi, ndkékulmina yksikko ja koko organisaatio

8.2.1 Tietoturvaominaisuudet

LEAN System jérjestelmassad kaikki tieto voidaan kohdistaa tiettyyn yritykseen ja
yksikk6on ja tiedon nidkyminen voidaan rajata yrityskohtaisesti. Jirjestelmin
kayttooikeudet ovat yksikko- ja sovellustason tietoja, jolloin kdyttdoikeudet voidaan
rajata tiettyyn yksikkoon ja sen tiettyyn sovellusalueeseen (luku 6 Kiyttoliittyméin
ominaisuuksia). Moniyritysympéristossd voidaan siis esimerkiksi taloushallinnolle
myontdd oikeudet kaikkien yksikoiden raportointiin.
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LEAN System jdrjestelmin tietoturvaominaisuudet tarjoavat riittdvédn ratkaisun
moniyritysympdariston tietoturvatarpeisiin.

8.2.2Sisainen laskenta

Sisdisen laskennan sddnnot ovat usein organisaatiokohtaisia, joten tdysin yleispatevad
sadnnostéd on mahdotonta tuotteistaa. LEAN System jérjestelméssd  sisdiseen
laskentaan on varauduttu tietovaraston rakenteen suunnittelussa sekd toteutuneiden
tapahtumien kerdyksissd (luku 7.4.2 Toteutumat), joiden perusteella sisdiset
veloitukset voidaan generoida. Lopulliset sisdisen laskennan algoritmit on tarkoitus
sovittaa organisaatiokohtaisesti toimitusprojektien yhteydessa.

LEAN System jarjestelmd kerdd tiedon, jota voidaan kayttdd sisdisen laskennan
lahdemateriaalina, mutta tdmén tiedon hyddyntévit sisdisen laskennan algoritmit on
toteuttamatta.

8.2.3 Moniyritysympariston raportointi

Kuten kohdassa 8.1.3 Moniprojektiympériston raportointi esitettiin on LEAN System
projektiympdriston raportoinnin toteutus vasta alkutekijoissd. Jarjestelmén yhteinen ja
avoin tietovarasto mahdollistaa moniprojektiympariston raportoinnin sekd yhden
yksikon ettd koko organisaation kattaviin tietoihin perustuen. Kéyttoikeuksien avulla
voidaan sallia tietyille kayttdjaryhmille koko organisaation kattavaan raportointiin ja
toisaalta voidaan estdi asiattomien paasy toisten yksikodiden tietoihin.

8.3 Integroitu projektinhallinta

Luvussa viisi esitettiin integroidusta projektinhallinnasta aiheutuvat seuraavat
projektinhallintajarjestelmén erityistarpeet.

e Erilaisten intressipiirien ndkokulmat projektiin (yleisjohto, projektijohto,
projektin tyontekijaryhmat)

e Erimuotoisen tiedon liittiminen projektiin (piirustukset, suunnitelmat,
sopimukset ja rahoituslaskelmat)

e Pakollisten tietojen aiheuttama jaykkyysvaatimus

e Monitasoinen ja monipuolinen raportointi, erilaiset ndkokulmat, projektiin
ja projektitietojen liittiminen muiden osa-alueiden tietoihin

8.3.1Erilaiset nakékulmat projekteihin

LEAN System jérjestelmédssd on mahdollista muodostaa projektista rinnakkaisia
rakenteita (Kohta 7.2.2 Moniulotteisuus - ndkdkulmat), joiden avulla voidaan esittii
projekti erilaisina kokonaisuuksina. Lisdksi jdrjestelmid tarjoaa mahdollisuuden
kéyttaa vakioituja ndkymia (vakiondkokulmat).

15



LEAN System jdrjestelmé tarjoaa kattavat, ldhes rajattomat mahdollisuudet erilaisten
ndkokulmien muodostamiseen projekteille. Nididen avulla voidaan luoda mitd
moninaisempia nidkokantoja projekteihin. Toisaalta kidyttoliittymédn tdméanhetkinen
versio saattaa riippuvuuksien ja ndkokulmien kisittelyn osalta olla peruskéyttédjélle
liian vaikeaselkoinen.

8.3.2Vapaamuotoisen tiedon liittiminen jarjestelmaan

LEAN System tarjoaa rutiinit, joilla jdrjestelmé@n oliothin voidaan liittda
vapaamuotoista tekstid sekd muilla ohjelmilla tehtyjd dokumentteja (luku 6
Kayttoliittymin ominaisuuksia). Projekteihin voidaan nidin olleen liittdd esimerkiksi
erilaisia suunnitelmia, piirustuksia ja aikatauluja. Vapaamuotoisen tiedon liittdminen
jarjestelmddn on yksi koko LEAN System jarjestelmdn keskeisimmistd
ominaisuuksista ja tdarkeimmistd kilpailuvalteista. Vapaamuotoisen tiedonliittdmisen
ominaisuudet on todettu onnistuneeksi ratkaisuksi useissa asiakasorganisaatioissa.

8.3.3 Tietovaatimukset (pakolliset tiedot)

Pakollisten tietojen vaatimus voidaan LEAN System jarjestelmassé ratkaista kayttdjaa
informoivilla kenttavarityksilla, virheviesteilld sekd hélytyksilla (Kohta 6..2.4
Kéyttoliittymén ominaisuuksia). Mikali pakollista tietoa puuttuu esimerkiksi jossakin
massaoperaatiossa voidaan hélyttdd kayttdjad lisddmédan puuttuvat tiedot ja
suorittamaan ajo uudelleen.

Tietokenttien pakollisuus on esitetty LEAN System jarjestelmédsséd havainnollisesti.
Lisédksi kdyttdjad informoivien tarkastusten ja hélytysten avulla voidaan varmistaa
pakollisuusvaatimuksen tdyttyminen. Pakollisia tietokenttid ei voida madritelld
asennus/asiakaskohtaisesti vaan kentidn pakollisuuden muuttaminen oletuksesta vaatii
aina jarjestelmén raatalointia.

8.3.4Integroidun projektinhallinnan raportointi

Kuten aiemmin esitettiin on jdrjestelmdn projektiympériston raportoinnin toteutus
vaillinainen. Integroidun projektinhallinnan vaatimalle raportoinnille LEAN System
jarjestelmédn kattava tietovarasto tarjoaa raportoinnille mahdollisuuden yhdistdi
projektien tietoja kaikkien muiden jarjestelmén osa-alueiden tietoihin.

8.4 Soveltamisesimerkki

Seuraavassa on pyritty arvioimaan LEAN System ® projektinhallintakomponentin
ominaisuuksia  sekd  etsimd@n  mahdollisia  jdrjestelmdn  ongelmakohtia
soveltamisesimerkin avulla. Soveltamisesimerkin organisaationa on Kkéytetty
Dialogos-Team Oy:n LEAN System jérjestelmin eréstd asiakasta. Téssd esitetyt asiat
perustuvat asiakasprojektin mééritysvaiheessa tehtyihin muistioihin ja niiden pohjalta
tehtyihin arvioihin.
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Esimerkkiorganisaatio on teollisuuden jdrjestelmitoimittaja, jonka toiminnan
ohjaaminen tapahtuu rinnakkaisten projektien hallitsemisella. Organisaation projektit
sisdltdvit suunnittelu- ja valmistustyotd sekd alihankintoina tehtdvid ja ostettavia
materiaaleja. Organisaation projekti muodostuu yhden
laitteen/laitteistokokonaisuuden  valmistuksesta ja  toimituksesta asiakkaalle.
Organisaatiossa hallitaan projektien avulla myods materiaalin- ja tuotannonohjauksen

tarpeita.

Esimerkkiorganisaation tulevan projektinhallintajirjestelmén tarkeimpid piirteitd ovat
myynnin ja projektiseurannan oikea ja reaaliaikainen tilanteen seuranta sekd ndiden
pohjalta tapahtuva ennusteiden ja raporttien tuottaminen. Projektinhallintajirjestelméan
tulee tuottaa myynnille ajanmukainen tilanne resurssien nykyisestd ja ennustetusta
kuormituksesta, jotta myyntivaiheessa voidaan sopia realistisista aikatauluista.
Jarjestelmédn tulee tarjota projektipaillikoille ja johdolle mahdollisuus ohjata
projekteja “early warning” -signaalien avulla, jotka voivat perustua esimerkiksi
projektin ansaitun arvon menetelmén hyvaksikayttoon.

Kuvassa 8-1 on esitetty jarjestelmén keskeisid toimintoja ja niiden vilisid tietovirtoja.
Projektien luominen tapahtuu alustavasti jo tarjouslaskelmavaiheessa mutta lopullinen
projektin avaaminen tehdédén vasta myyntitilauksen varmistuttua.
Projektisuunnitelman  perusteella  tehdddan  valmistettaville = komponenteille
valmistusrakenteet, joiden perusteella tapahtuu tuotantokapasiteetin  varaus.
Projektissa tarvittavien ostettavien ja varasto-ohjautuvien nimikkeitd varten luodaan
varauksia, jotka aiheuttavat ostoehdotuksia. Kuormitussuunnittelu ja seuranta
tapahtuu Dialogos-Team Oy:n Ohjaustydasema-ohjelmistolla, joka kayttdada LEAN
System‘n yhteistd tietovarastoa hyvikseen.

r TaRIGUS. / LASKUTUS

LASKELMA

; . !
r PROJEKTI 4—»( h"/;lYLY,;\:JE 4>r TOIMITUS
= ']

/ VALMISTUS- KUORMITUS-
RAKENNE TILANNE

. Py I

rVALMISTU& —p' TYOKORTTI |«

VARASTO

TILAUS
MATERIAALL- —»' OSTOEHDOTUS OSTOTILAUS VASTAANOTTO
VARAUS
VAIHEET

Kuva 8-1. Jarjestelmdn toiminnot.
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8.4.1 Projektin rakenne

Esimerkkiorganisaatiossa  projekti  koostuu  yhden laitteistokokonaisuuden
valmistuksesta ja toimituksesta asiakkaalle. Projektien avulla suunnitellaan toiminnan
aikatauluja ldpi koko organisaation aina konepajassa tapahtuvaan valmistukseen asti.

Projekti koostuu péédprojektista sekd sen kanssa hierarkisessa suhteessa olevista
olioista (aktiviteetti), jotka yhdessd muodostavat projektihierarkian. Projektiin
kuuluva olio identifioidaan pédprojektin (padtyonumeron) sekd solmutunnuksen
(alatyonumero/piirustusnro) avulla.

Projektin ylimmalld tasolla kuvataan projektin aktiviteetit, jotka voivat olla joko
valmistettavia osakokonaisuuksia tai esimerkiksi projektin hallinnointia, koulutusta tai
muita niinsanottuja aineettomia aktiviteetteja. Ensimmadisen tason aktiviteetteja
voidaan edelleen purkaa auki seuraavalle tasolle.

Projektin valmistusta sisdltavistd aktiviteeteista voidaan muodostaa pohja projektin
valmistusrakenteelle. Valmistusrakenne voidaan esittdd projektin rinnakkaisena
nékokulmana, johon kuuluu ainoastaan projektin valmistusta siséltavit osiot. Kuvassa
8-2 on esitetty malli yrityksen projektista, jossa on projektihierarkian rinnalla esitetty
projektissa valmistettavan laitteen valmistusrakenne (valmistuksen nakdkulma).

Projektin hierarkinen rakenne

PROJEKTI / LAITE
[ [ | I |
ENEN R EN Tyl e ]lel ]
[ [ | [ [ [ |
’J;lliﬂb—ll—;LllDa |DbHDC Ba Bbl Be IDa |Db||Dc
T
Aktiviteetti = laskelman rivi l I I l l | Nimike = piirustusnumero

JCICJC)
LD

Kuva 8-2. Projekti - valmistusrakenne esimerkkiyrityksessd.

Esimerkkiorganisaation projektit ovat monimuotoisia, ne sisiltivit perinteisid
projektin osioita aktiviteetteja ja alatoitdi mutta myds valmistusrakenteita ja
komponentteja. LEAN System mukaisesti projektiin voidaan liittda erilaisia solmuja
on soveltuva ratkaisu tdltd osin organisaation projektien hallitsemiseksi.
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8.4.2Valmistus - valmistusrakenne

Esimerkkiorganisaation = valmistus jakaantuu kahtia projekteille tehtdvidn
valmistukseen sekd varastoon tehtdvddn valmistukseen. Varastoon tehtdvéssd
valmistuksessa on kyse vakiokomponenttien tuottamisesta suurempana sarjana.
Varastoon tehtdvien nimikkeiden kéytté projekteissa tapahtuu siten, ettd projekti
varaa/tilaa nimikkeen varastosta. Varastonimikkeilld on omakustannushinta jota
kéytetddn veloitusperusteena, projekteille kohdistuu varastonimikkeiden kaytosta
kustannus, johon on laskettu valmistuksesta aiheutuneet kulut. Projekteille tehtdva
valmistus tapahtuu projektin valmistustdind (vaiheina), joiden toteutuneista kuluista
veloitetaan projektia.

Esimerkkiorganisaation projektinhallintajarjestelméan kriittisin osa on valmistuksen ja
projektinhallinnan integroinnin onnistuminen. Valmistuksen yhteys projektinhallintaa
tulee olla joustava ja silti projektinhallinnassa tulee olla jatkuvasti ajantasalla oleva
tilannekuva my0s projektiin kuuluvan valmistusty6n tilanteesta. LEAN System ®
jarjestelmassa projektikohtainen valmistus hallitaan projektikohtaisten
valmistusrakenteiden avulla ja  varastoon tehtdavd  valmistus yleisten
valmistusrakenteiden ja varastosta ottojen perusteella. Ndiden ominaisuuksien osalta
LEAN System vastaa esimerkkiorganisaation tarpeita varsin hyvin.

8.4.3 Projektin perustaminen

Esimerkkiorganisaatiossa projektin perustaminen tapahtuu tarjouslaskennan pohjalta.
Tarjouslaskenta tehddén erilliselld jéarjestelmailld, josta projektin pohjatiedot siirretddn
LEAN System jérjestelméddn. Projekti on tdssd vaiheessa yleensd varsin karkea
hahmotelma lopullisesta. Projektihierarkia tarkentuu vaiheittain suunnittelun
edistyessd.

Projektin perustamisvaiheessa voidaan tehdd materiaalivarauksia esimerkiksi pitkidn
hankinta-ajan nimikkeille, vaikka varsinaista projektin osiota, jossa Kkyseistd
komponenttia tarvitaan ei ole vield perustettu. Tétd niinsanottua hankintaluetteloa
kéytetddn tyypillisesti ostettaessa tai valmistettaessa projektille materiaalia ennen kuin
valmistusrakenne on kéytettdvissd. Hankintaluettelon avulla tapahtuvat hankinnat ovat
tyypillisesti pitkén toimitusajan omaavia komponentteja tai osia, joita on pakko tilata
ohi normaalien varausmenettelyjen.

LEAN System jérjestelma sallii joustavan tavan késitelld projektia. Projektin hierarkia
voidaan rakentaa jdlkeenpdin uudelleen seki alkuperdisen hierarkian rinnalla voidaan
luoda uusi. Hankintaluettelon muodostaminen tapahtuu LEAN System jérjestelméssi
projektin  materiaalit-lomakkeet avulla. Projektin perustamisvaiheen tarpeet
esimerkkiorganisaatiossa ~ voidaan  ratkaista LEAN  System jirjestelmin
ominaisuuksilla sekd jarjestelméan luotavilla liittymalla tarjouslaskentajérjestelmézn.

8.4.4 Suunnittelutiedon hallinta

Projektissa syntyneiden asiakirjojen ja suunnitelmien koordinoitu hallinta on tarkoitus
hoitaa  projektinhallintajarjestelmédn  avulla.  Jirjestelmédn  integroimisessa
toimintaorganisaatioon on yksi kriittisimmisté onnistumiskriteereistd
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suunnittelujdrjestelmdn  ja  projektinhallintajirjestelmédn  vélisen  yhteyden
onnistuminen. Toimitusten suunnittelu tapahtuu péddosin
projektinhallintajdrjestelmassd, toimitusten tdsmallisyys vaatii sen, ettd projekteissa
ollaan tietoisia suunnitelmien ja valmistusrakenteiden oikeista versioista.

LEAN System jarjestelmadn ominaisuudet tarjoavat perusratkaisun projektiin liittyvien
tietojen hallitsemiseen (Kohta 6.2.2 Kéyttoliittymédédn ominaisuuksia), mutta
dokumenttien hallintajérjestelmien kaikkia ominaisuuksia ei Lean System sisalla.

8.4.5Kustannusseuranta

Projektin toteutusvaiheessa kirjataan esimerkkiorganisaatiossa
projektinhallintajédrjestelmdan (LEAN  System) toteutuneet tyomdadrat sekd
ylldpidetddn mahdollisesti muuttuvia aikatauluja. Toteutusvaiheessa pyritddn
ohjaamaan projektia; tavoitteena pysya suunnitelmissa. Poikkeamien mahdollisimman
aikainen  toteaminen ja  niithin  reagointi on  ensiarvoisen  tdrkedd
moniprojektiympériston toiminnalle.

Projektin toteutusvaiheessa projektille kohdistuu kustannuksia projektin suunnittelu-
ja valmistustdistd sekd ostettavista alihankinnoista ja komponenteista ettd varastosta
otettavista komponenteista. Tuntikustannusten kohdistaminen tapahtuu resurssien
projektiin kdyttdmien tuntien ja resurssiryhmiin sidotun tuntihinnan perusteella.
Yleiskustannusten aiheuttamat kustannukset lasketaan esimerkkiorganisaatiossa
resurssien tuntihintoihin siséltyviksi. Toteutuma-ajot kumuloivat paivittdin todelliset
kustannukset projektin alat6iltd ylemmille tasoille. Kustannusseurantaa toteutetaan
esimerkkiorganisaatiossa varsinaisesti projektin kahden ylimmaén tason tarkkuudella.

Seurannan tédrkein apuviline esimerkkiorganisaatiossa on s-kdyriin ja projektin
ansaittuun arvoon perustuvat analysoinnit. S-kdyrilld kuvataan projektin budjetin,
toteutuneen tilanteen ja ansaitun arvon kehitystd aika-akselilla. S-kdyrd (luku 2)
voidaan laskea kustannusmarkoista tai tunneista projektin valitulle tasolle (koko
projekti tai osapuu). S-kdyrdn budjettitiedot haetaan alkuperidisestd projektibudjetista
ja kertyneet kustannukset summatuista toteutuneista kustannuksista.

Kustannusseurannassa voidaan kustannusten kertymistd seurata tapahtumalajeittain.
Tapahtumalaji on myynnin ja valmistuksen kédyttdmd kustannusten (ja tulojen)
erittelymalli. Tapahtumalajit muodostavat kaksitasoisen hierarkian.

e Suunnittelu
Mekaniikkasuunnittelu

Sdhkdsuunnittelu
Alihankinnat
Alihankinnat2

e Valmistus
Raskas koneistus

Kevyt koneistus
Kisityd
e Asennus

e Ostot
Materiaalit
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Ty6n alihankinta
Suunn. alihankinta

e Varasto-otto
Tunnit

Tehdashinta

e Tuotteen tehdashinta

Kustannus-, budjetointi- ja seurantamielessd kaikkia tapahtumalajeja késitellddn
markkamaddrdisind. Tapahtumien syotto- ja esitystilanteissa osa tapahtumalajeista
syoOtetddn ja ndytetddn tuntiméirdisind. Jarjestelmd huolehtii tunti- ja markkaméiran
vilisen laskennan resurssiryhmikohtaisen ty6hinnaston avulla.

Esimerkkiorganisaation projektien toteutuksen ja seurannan tarpeet voidaan tyydyttaa
LEAN System jarjestelmén laskentaominaisuuksien seké asiakasprojektissa luotavien
raporttien avulla. Tapahtumalaji voidaan LEAN System jérjestelmésséd luoda yhdeksi
vakiondkokulmaksi, jolloin  projektiosioille  kirjatut tapahtumalajit saavat
oletusarvoisesti osion tapahtumalajin, mutta titd voidaan tapahtumakirjauksessa vield
erikseen muokata. T&lloin voidaan projektien toteutusta seurata tapahtumalajeittain
ryhmiteltyné kokonaisuutena.
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9 Johtopaitokset

Tassd luvussa on arvioitu tyon tuloksia sekd esitetddn tuotekehitysprojektin tilannetta.

9.1 Yhteenveto

Diplomitydssd pyrittiin -~ analysoimaan  projektinhallintajirjestelmélle — asetettuja
vaatimuksia integroidussa moniprojekti- ja moniyritysympéristossd sekd 16ytdmaén ja
arvioimaan ratkaisumalleja esitetyille vaatimuksille. Asetuille vaatimuksille pystyttiin
esittdmdidn ainakin periaatteellinen ratkaisu joko LEAN System ® jirjestelmén
yleisilld  ominaisuuksilla  tai  tuotekehityshankkeessa  luotavien  uusien
jarjestelmdkomponenttien ominaisuuksilla.

Diplomityon aiheen luonteesta ja laajuudesta johtuen ratkaisumallien esittdmisestd ei
ole ollut mielekéstd puuttua kaikkiin yksityiskohtiin.

Lopuksi on tydssd on analysoitu LEAN System ® jérjestelmdn ominaisuuksia erdén
aslakasorganisaation projektinhallinnan ongelmakenttéén.

Tyossi saavutettuja tuloksia
e toimintaympdriston vaatimusten selvittiminen
e ratkaisumallien esittiminen toimintaympdriston vaatimuksiin ja niiden
analysointi
e esimerkkiorganisaation toiminnan analysointi kehittdvad systeemid vasten

9.2 Tulosten arviointi

Tyossd saavutettujen konkreettiset tulosten arviointi on vaikeaa johtuen
tuotekehityshankkeen tilasta; jarjestelmdn perussuunnittelu on tehty ja tekninen
toteutus on valmistumis/testausvaiheessa. Ty0ssd saavutetut konkreettiset tuloksia
voidaan arvioida vasta sitten, kun voidaan tarkastella lopullista tuotetta sekd saada
palautetta loppukéyttajalta.

Toimintaympériston analysoinnissa diplomitydssd l6ydettiin monia piirteitd, jotka
ovat keskeisid teollisuudessa toimivalle moniprojektiorganisaatiolle, joiden avulla
tydssd muodostettiin toimintaympariston vaatimukset luotaville projektinhallinnan
jarjestelmidkomponenteille. Toimintaympériston vaatimuksiin  pystyttiin  tydssi
16ytdméadn ratkaisut LEAN System jdrjestelmidn olemassaolevilla seki kehitettédvilld
ominaisuuksilla.

Moniprojektiympéristén vaatimuksien ratkaisuun on tydssd on esitetty ratkaisuksi
tuotekehityshankkeessa luotavan LEAN System projektinhallinnan komponentin
ominaisuuksia. Ndiden avulla on mahdollista muodostaa riippuvuuksia projektien
vélille sekd hallita projektien rinnakkaista suunnittelua. Jotta moniprojektiympériston
suunnittelu voidaan hoitaa jouhevasti, tulee projektien riippuvuuksien muodostamisen
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kdyttoliittymdd kehittdd havainnollisemmaksi. Toisaalta moniprojektinhallinnan
suunnitteluvilineend tullaan todenndkoisesti kdyttiméddn graafisia  ‘paketti-
projektinhallintajérjestelmid’, jotka hyodyntdvit LEAN System jérjestelmén yhteisté
tietovarastoa.

Moniyritysympériston ongelmiin ty0ssd esitetyt ratkaisut perustuvat jdrjestelmén
yleisiin  ominaisuuksiin. Moniyritysympériston vaatiman sisdisen laskennan
ongelmakenttddn on tydssd paneuduttu vain pintapuolisesti. Sisdinen laskenta on
yleensd organisaation rakenteeseen voimakkaasti sidoksissa oleva asia ja yleistéd
sdannostod on vaikea luoda.

Integroitu projektinhallinta vaatii projektinhallintajérjestelmaltéd kykyé liittdd projektin
monimuotoista tietoa sekd luoda joustavia yhteyksid projektinhallintajdrjestelmén ja
muiden organisaation jérjestelmien vilille. Tyossd kuvattu
projektinhallintajirjestelma-komponentti on osa Dialogos-Team Oy:n LEAN System
kokonaisjérjestelméd, joten integrointi muihin jérjestelmédn komponentteihin on ollut
kehityksen kulmakivena. Lisdksi jirjestelmén pohjautuu avoimeen tietovarastoon, jota
on mahdollista hyvéksikdyttdd myos muilla systeemeilld. Monimuotoisen tiedon
liittiminen jarjestelmdidn kuuluu LEAN System jérjestelmédn perusominaisuuksiin.
Tyossd ei esitetty kuvattu tekniselld tasolla jérjestelmén eri modulien vélisid
integrointeja.

Luvussa kahdeksan esitetty analysointi erdédn asiakkaan toiminnan pohjalta osoitti, ettad
jarjestelmdn ominaisuudet vastaavat ainakin karkealla tasolla asiakkaan tarpeita.
Esimerkkiasiakkaan toiminnassa keskeistd oli projektien avulla tapahtuva kapasiteetin
suunnittelu  my6s valmistuksen osalta, jolloin projektinhallintajérjestelméin
keskeisimpid vaatimuksia oli projektinhallinnan ja valmistuksen vélinen integrointi.

9.3 Kehityshankkeen tilanne

Diplomityé on tehty organisaation tuotekehityshankkeen yhteydessd. Hankkeessa
toteutetaan projektinhallinnan vaatimat jarjestelmékomponentit LEAN System
jérjestelmddn. Tuotekehityshanke on tdlld hetkelld jarjestelmin toteutusvaiheessa;
jérjestelmin perussuunnnittelu on tehty ja tekninen toteutus on valmistumisvaiheessa.

Hanke on toteutettu alkuvaiheessa puhtaasti tuotekehityksend, jossa tuotteen tulevien
asiakkaiden nakemyksen eivit ole pdédsseet ohjaamaan tuotteen yleisid ominaisuuksia.
Nédin on voitu varmistaa tuotteen yleiskelpoisuus ja integroituminen jirjestelmin
muihin komponentteihin. Toisaalta puhdas tuotekehityshanke on asettanut varsin
suuren vastuun tuotekehityksestd vastaavien henkildiden kyvykkyydelle 16ytii
keskeisimmat ja tarkeimmit piirteet projektinhallintakomponenttiin. Asiakkaiden
tarpeiden ymmartamisessd ovat auttaneet Dialogos-Team Oy:n aikaisemmista
projektinhallintajérjestelméatoimituksista omaksutut asiat sekd organisaation oman
projektikulttuurin analysointi.

Toteutusvaiheessa on tuotekehityshankkeessa ollut mukana pilottiasiakas, jonka
avulla ollaan voitu varmistua, ettd kehityshankkeessa tuotetut ominaisuudet vastaavat
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asiakkaiden tarpeita. Pilottiasiakkaan antama palaute jdrjestelmin projektinhallinta
ominaisuuksista on ollut positiivista.

LEAN System jarjestelmén projektinhallintakomponentin jatkokehityskohteita tulevat
olemaan liittymérajapintojen tekeminen yleisimpiin projektinhallinnan
tydasemaohjelmistoihin (esimerkiksi Microsoftin MS-Project) sekd kayttoliittyméan
kehitys etenkin projektien vaihtoehtoisten hierarkian késittelyn osalta. LEAN System
jarjestelmdn yleisid jatkokehitystarpeita ovat dokumenttien hallintaominaisuuksien
parantaminen (Kohta 8.4.4 Suunnittelutiedon hallinta) sekd pakollisten tietojen ja
kenttdnimien joustava parametrisointi (Kohta 8.3.3 Tietovaatimukset, pakolliset
tiedot).
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