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OpinnaytetyOssa selvitetaan, miten geneerisessa laakekehityksessa kannattaisi
hyodyntaa ketteria projektijohtamismenetelmia. Tyon toimeksiantaja on
|laakealan yritys, jonka tavoitteena on lanseerata uusia laakkeita nopeasti
markkinoille. Tyossa arvioidaan, voidaanko ketterien menetelmien
kayttdonotolla nopeuttaa ladkekehitysprojekteja ja mita hyotyja siitéd saadaan.

Tutkimusmenetelma oli kvalitatiivinen ja tiedonhankintamenetelmana kaytettiin
puolistrukturoituja haastatteluja. Haastattelujen tavoitteena oli luoda
kokonaiskuva geneerisen laakekehitysprosessin nykytilasta ja kehityskohteista.
Haastatteluihin ja tutkimuskirjallisuuteen pohjautuen pohdittiin perinteisen,
ketteran ja hybridiprojektijohtamisen soveltuvuutta geneeriseen
ladkekehitykseen.

Valmista projektijohtamismallia, joka kannattaisi ottaa kayttddn geneerisen
ladkekehityksen ei ole olemassa. Jokainen projekti on jo maaritelmansa
mukaan uniikki ja vaatii esimerkiksi riskitason takia erilaista projektijohtamista.
Geneerisessa laakekehityksessa kannattaisi kokeilla hybridiprojektijohtamista,
joka toisi tehokkuutta kehitysprojekteihin ja ainakin teoriassa nopeuttaisi niita.
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Agile project management implementation to generic
drug development

-a threat or an opportunity?

The aim of the thesis was to find out how agile project management methods
could be used in generic drug development. The client is a pharmaceutical
company that aims to launch new drugs on the market as quickly as possible. It
will therefore evaluate whether the use of agile project management methods
can speed up drug development projects and what other benefits can be
gained.

The research methodology was qualitative and semi-structured interviews were
used as a data collection method. The aim of the interviews was to provide an
overview of the status of the generic drug development process and areas for
improvement. Based on the interviews and research literature, the suitability of
traditional, agile and hybrid project management for generic drug development
was discussed.

There is no ready-made project management model worth implementing for
generic drug development. Each project is unique and requires different project
management, for example due to the level of risk. In generic drug development,
it would be worth experimenting hybrid project management. This would bring
efficiency to development projects and, at least in theory, speed them up.
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1 Johdanto

Nykypaivan dynaamisessa ja arvaamattomassa projektiymparistossa yritysten
on kyettava hallitsemaan muutoksia nopeasti ja tehokkaasti. Perinteiset
suunnitteluun keskittyvat projektinhallintatavat eivat ole enaa tehokkaita ja
yritykset ovat joutuvat omaksumaan uusia toimintatapoja, kuten
ohjelmistokehitykseen alun perin luotua ketteraa projektijohtamista. Ketterien
menetelmien kayttoonotto vaatii kuitenkin panostusta ja se ei ole aina
mahdollista. Tehokkuuden saavuttamiseksi ketteria
projektinjohtamismenetelmia on yhdistelty perinteiseen projektijohtamiseen,

jolloin puhutaan hybridiprojektijohtamisesta. (Zuzek ym. 2020b, 1.)

Laaketeollisuuden projektijohtaminen on perustunut perinteiseen
projektijohtamismalliin. Talla hetkella jokainen l1aakeyhtio pyrkii tuomaan
markkinoille uusia potilaita hyodyttavia, laadukkaita ja turvallisia Iaakkeita
mahdollisimman nopeasti ja edullisesti. Laakekehitysprojektien hallinta on
haastavaa, koska siihen liittyy monia tunnettuja ja tuntemattomia
epavarmuuksia. Taman takia laaketeollisuudessa pohditaan vaihtoehtoisten

projektinjohtamismenetelmien kayttéonottoa. (Shah 2017, 7-8.)

Opinnaytetyon toimeksiantajana on laakealan yritys, jonka tavoitteena on saada
geneeriset laakkeet mahdollisimman nopeasti apteekin hyllylle yrityksen
kassavirran lisaamiseksi. Geneerisella |ladkekehityksella tarkoitetaan yleensa
ladkevalmisteiden kehittamista patentista vapautuneista laakeaineista.
Toimeksiannossa haluttiin selvittaa, voidaanko ketterien
projektijohtamismenetelmien kayttoonotolla nopeuttaa geneerisia
laakekehitysprojekteja, ja jos voidaan, niin miten se kannattaisi tehda. Lisaksi
haluttiin selvittda, mitd muita hyotyja ketterien projektijohtamismenetelmien
implementointi toisi geneeriselle 1adkekehitykselle. Yrityksen geneerisen
laakekehityksen nykyinen projektijohtamismalli pohjautuu perinteiseen

vesiputousmalliin.

Opinnaytetyon tutkimusongelmana on, miten ketteria

projektijohtamismenetelmia kannattaa implementoida geneeriseen
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ladkekehitykseen, jotta siita saadaan suurin mahdollinen hyoty suhteessa
tarvittavaan panokseen. Tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset

ovat:

o Mita hyotya ketterien projektijohtamismenetelmien implementoinnista on
geneerisessa laakekehityksessa?
o Miten ketteria projektijohtamismenetelmia kannattaa implementoida

geneeriseen laakekehitykseen?

Opinnaytety0ssa on ensimmaisen johdantoluvun lisaksi nelja lukua. Toisessa
luvussa perehdytaan kirjallisuuden avulla ketteraan projektijohtamiseen ja sen
soveltamiseen. Kolmannessa luvussa kuvataan kvalitatiivisen
haastattelututkimuksen tekeminen seka haastattelujen tulokset. Neljannessa
luvussa pohditaan kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta, minkalainen
projektijohtamismalli geneeriseen laakekehitykseen kannattaisi implementoida.

Viimeisessa luvussa esitetaan keskeisimmat havainnot ja johtopaatokset.

Opinnaytetyon kaytanndn osuudessa haastateltiin geneerisessa kehityksessa
eri rooleissa tyoskentelevia ihmisia. Tiedonhankintamenetelmaksi valittiin
haastattelut, koska niissa ollaan suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa. Haastatteluissa on mahdollista saada selville vastausten taustalla
olevia motiiveja seka syventaa saatuja tietoja jatkokysymyksilla. (Hirsjarvi &
Hurme 2022, 32.) Haastattelujen tavoitteena oli luoda kokonaiskuva

laakekehitysprosessin nykytilasta ja kehityskohteista.

Tutkimuskirjallisuuden ja haastattelujen perusteella pohdittiin perinteisen,
ketteran ja hybridiprojektijohtamisen soveltamista geneeriseen
laakekehitykseen. Tavoitteena oli selvittaa minkalainen projektijohtamismalli
kannattaisi implementoida geneeriseen laakekehitykseen, jotta projekti olisi
mahdollisimman nopea ja jotta siihen kaytetylla panostuksella saataisiin suurin
mahdollinen hyoty. Opinnaytetydssa haluttiin selvittaa, onko kettera

projektijohtaminen uhka vai mahdollisuus geneeriselle laakekehitykselle.

Turun AMK:n opinnaytetyd | Miia Koskinen



2 Kettera projektijohtaminen ja sen soveltaminen

Tassa luvussa perehdytaan tutkimuskirjallisuuden avulla ketteraan ja
perinteiseen projektijohtamiseen seka niiden yhdistelmaan eli
hybridiprojektijohtamiseen. Ensimmaisessa alaluvussa pohditaan perinteisen ja
ketteran projektijohtamisen eroavaisuuksia, vahvuuksia ja erilaisia
soveltamiskohteita. Toisessa ja kolmannessa alaluvussa keskitytaan ketteran
projektijohtamisen filosofiaan, viitekehykseen ja menetelmiin. Viimeisessa

alaluvussa tutustutaan hybridiprojektijohtamiseen ja sen soveltamiseen.

2.1 Ketteran ja perinteisen projektijohtamisen erot

Perinteinen suunnitelmavetoinen projektihallinta perustuu yleensa tarkasti
maariteltyihin lopputuotteen vaatimuksiin, joiden perusteella projektitiimi laatii
kustannusarvion ja aikataulusuunnitelman. Suunnitelmat ovat yleensa pitavia ja
niiden merkittavat muutokset ovat harvinaisia. Jos merkittava muutos tapahtuu,

se vaikuttaa yleensa projektin kustannuksiin ja aikatauluun. (Cobb 2015, 101.)

Perinteista projektijohtamista kutsutaan usein vesiputousmalliksi.
Vesiputousmalli kuvaa projektijohtamismallia, joka koostuu perakkaisista
vaiheista. Jokaiselle vaiheelle on asetettu omat tavoitteet. Kun kehitysvaihe on
saatu paatokseen, projekti etenee seuraavaan vaiheeseen, eika paluuta
edelliseen ole. Malli toimii kuten vesiputous. Kun vesi on valunut kallion reunan
yli ja aloittanut matkansa alas vuoren kylkea, se ei voi kdantya enaa takaisin.
(Cobb 2015, 4.) Vesiputousmallin ongelma on se, etta prosessi on perakkainen.
Esimerkiksi projektin varhaisessa vaiheessa tehty virhe saatetaan huomata
vasta projektin lopussa, jolloin sen korjaus vaatii valtavan maaran tyota. Tasta
syysta on alettu kehittaa iteratiivisempia lahestymistapoja. (Cobb 2015, 19.)

Perinteisen ja ketteran projektijohtamisen isoimmat erot voidaan jakaa neljaan
ryhmaan, jotka ovat vaatimusten maarittely, projektin aikataulutus ja
suunnitelman laatiminen, yhteisty0 asiakkaan kanssa seka tiimityo (Stare 2014,

303). Perinteisessa projektijohtamisessa korostuu tarkka asiakasvaatimusten
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maarittely seka perusteellinen projektin suunnittelu ennen projektin aloitusta.
Malli perustuu oletukseen, etta olosuhteet projektin ymparilla ovat ennustettavat
ja asiakas pystyy maarittelemaan vaatimukset selkeasti projektin alussa.

Yleensa nain ole, vaan muutoksia tapahtuu. (Ciric ym., 2019, 1408.)

Kettera projektinjohtamismalli on lahtokohdaltaan erilainen, koska vaatimukset
eivat ole tarkasti maariteltyja ja muutos on pikemminkin saanto kuin poikkeus.
Ketteran projektin kustannuksia ja aikataulua on vaikea arvioida, koska
vaatimukset muuttuvat projektin aikana. Arvion tarkkuustaso onkin yhteydessa
projektin epavarmuustasoon. (Cobb 2015, 101.) Kettera projektijohtaminen on
perinteista projektijohtamista dynaamisempaa ja se pystyy vastaamaan

paremmin muutoksiin (Ciric ym., 2019, 1408).

Projektin suunnitteluvaiheessa tehtava projektisuunnitelma on erilainen
perinteisessa ja ketterassa projektijohtamistavassa. Ketterassa
lahestymistavassa tehdaan karkean tason suunnitelma. (Stare 2014, 303.)
Projektisuunnitelma on laadittava hankkeen epavarmuustaso huomioiden.
Oikean tasapainon saavuttamiseen hallinnan ja ketteryyden valilla on monia
tapoja. Esimerkiksi ennen hankkeen aloittamista ylatason vaatimukset voidaan
maaritella ja vain yksityiskohtia tarvitsee tarkentaa projektin edetessa. Tallaisen
lahestymistavan etuna on projektin nopeampi kdynnistyminen, koska
yksityiskohtaisten vaatimusten maarittelyyn kuluu vahemman aikaa. (Cobb
2015, 5-6.)

Perinteisessa projektijohtamistavassa asiakas ei juurikaan osallistu
projektitydhon, kun taas ketterassa lahestymistavassa asiakas on osa
projektitimia (Stare 2014, 303). Asiakas tekee yhteistyota projektitiimin kanssa,
ja voi pyytaa haluamiaan muutoksia vaatimuksiin projektin edetessa. Asiakkaan
suorempi osallistuminen projektin suunnitteluprosessiin ja toteutukseen tuottaa
todennakoisemmin paremman lopputuloksen ja vastaa kayttajien tarpeita.
(Cobb 2015, 5-6.) Jos asiakas toimii, seka projektin tuloksena toteutettavan
tuotteen kayttajana ettd sen maksajana, silla voi itsellaankin olla ristiriitaisia
odotuksia. Maksajan roolissa omistaja haluaa alhaisia kustannuksia ja
investoinnilleen tuottoa, kun taas kayttajan roolissa han voi haluta kalliita

Turun AMK:n opinnaytetyd | Miia Koskinen



kayttdominaisuuksia, toimivuutta ja laatua. (Artto 2008, 46.) Ketteran ja

perinteisen projektijohtamisen muita erovaisuuksia on listattu alla olevaan
taulukkoon 1 (Spundak 2014, 945).

10

Taulukko 1. Perinteisen ja ketteran projektijohtamismallin erot (Spundak 2014,

945).

Ominaispiirre

Perinteinen
projektijohtamismalli

Kettera
projektijohtamismalli

Vaatimukset

selkeat lahtovaatimukset,
vahaiset muutokset

luovat, innovatiiviset,
lahtdvaatimukset epaselvat

Yhteistyd loppukayttajien /
asiakkaiden kanssa

eivat mukana

laheinen ja sdanndllinen
yhteistyo

Dokumentaatio

muodollinen dokumentaatio
tarvitaan

hiljainen tieto

Projektin koko

isot projektit

pienet projektit

Organisaation tuki

kaytetaan olemassa olevia
prosesseja, isot organisaatiot

valmiita vastaanottamaan
ketteran lahestymistavan

Projektitiimin jasenet

ei keskitssa, vaihtelevuutta
odotettavissa, hajautettu tiimi

sijaitsevat samassa
paikassa, pieni ja tiivis tiimi

Systeemin kriittisyys

systeemin virheen
vaikutukset vakavia

vahemman kriittinen

Projektisuunnitelma

lineaarinen

kompleksinen, iteroiva

2.2 Ketteran projektijohtamisen filosofia

Kettera projektijohtaminen katsotaan alkaneeksi helmikuussa 2001, kun ryhma

ohjelmistoalan ammattilaisia julkaisi "Manifesto for Agile Software Development”

vaihtoehdoksi raskaalle ja suunnitelmalahtoiselle projektijohtamismallille (Beck

ym. 2001a). Kettera projektijohtaminen luotiin vastaukseksi ohjelmistokehittajien

ongelmiin kuten nopeasti vaihtuvaan lopputuotteen vaatimuksiin. (Cooper 2017,

245). Vaikka termi "kettera" yleistyi Manifestin julkaisun jalkeen, niin ketterassa

projektijohtamisessa kaytetyt lahestymistavat ja tekniikat ovat olleet olemassa

useita vuosia tai jopa vuosikymmenia (Cobb 2015, 21; Project Institute 2017,

10).

Manifesti koostuu neljasta arvosta. Arvojen mukaan arvostetaan: Yksildita ja

kanssakaymista enemman kuin menetelmia ja tyokaluja, toimivaa ohjelmistoa
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enemman kuin kattavaa dokumentaatiota, asiakasyhteistyota enemman kuin

sopimusneuvotteluja seka vastaamista muutokseen enemman kuin pitaytymista

suunnitelmassa. (Beck ym. 2001a.)

Manifestissa on 12 periaatetta, joita noudatetaan ketterassa

ohjelmistokehityksessa. Periaatteet ovat seuraavat (Beck ym. 2001b.):

1.

Tarkein tavoitteemme on tyydyttaa asiakas toimittamalla taman tarpeet
tayttavia versioita ohjelmistosta aikaisessa vaiheessa ja saannollisesti.
Otamme vastaan muuttuvat vaatimukset myds kehityksen myohaisessa
vaiheessa. Ketterat menetelmat hydodyntavat muutosta asiakkaan
kilpailukyvyn edistamiseksi.

Toimitamme versioita toimivasta ohjelmistosta saanndllisesti, parin viikon

tai kuukauden valein, ja suosimme lyhyempaa aikavalia.

. Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittajien tulee tydoskennella

yhdessa paivittain koko projektin ajan.

Rakennamme projektit motivoituneiden yksildiden ymparille. Annamme
heille puitteet ja tuen, jonka he tarvitsevat ja luotamme siihen, etta he
saavat tyon tehtya.

Tehokkain ja toimivin tapa tiedon valittdmiseksi kehitystiimille ja tiimin

jasenten kesken on kasvokkain kaytava keskustelu.

7. Toimiva ohjelmisto on edistymisen ensisijainen mittari.

8. Ketterat menetelmat kannustavat kestavaan toimintatapaan. Hankkeen

omistajien, kehittdjien ja ohjelmiston kayttajien tulisi pystya yllapitamaan
tydtahtinsa hamaan tulevaisuuteen.
Teknisen laadun ja ohjelmiston hyvan rakenteen jatkuva huomiointi

edesauttaa ketteryytta.

10. Yksinkertaisuus - tekematta jatettavan tydn maksimointi - on oleellista.

11.Parhaat arkkitehtuurit, vaatimukset ja suunnitelmat syntyvat

itseorganisoituvissa tiimeissa.

12.Tiimi tarkastelee saanndllisesti, kuinka parantaa tehokkuuttaan, ja

mukauttaa toimintaansa sen mukaisesti.
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Ketteran ajattelutavan maarittelevat manifestin arvot, ohjaavat manifestin
periaatteet ja mahdollistavat erilaiset projektinjohtamiskaytannét (Cobb 2015,
21; Project Institute 2017, 10). Monet naista arvoista ja periaatteista soveltuvat
jollain tavalla lahes kaikkiin projekteihin. Kettera projektijohtaminen perustuu
naiden arvojen ja periaatteiden alykkaaseen soveltamiseen oikeassa
kontekstissa. (Cobb 2015, 31.) Ketteran filosofian mukaan projektitiimi tekee
mahdollisimman paljon yhteistyota asiakkaan kanssa laadukkaiden tuotteiden
kehittamiseksi. Tavoitteena on toimittaa lopputulos ajoissa asiakkaalle ja oppia

matkan varrella uutta. (Saddington 2012, 10.)

Kettera projektijohtaminen ei ole ainoastaan metodologia vaan se on muutos
ajattelutapaan ja kulttuuriin. Organisaation aina ylempaa johtoa myéten on
opeteltava ja omaksuttava uusi toimintatapa. Ketterissa projekteissa johtajat
tekevat yhteistyota projektitiimin kanssa paljon enemman kuin perinteisella
tavalla johdetussa projektissa. (Tolbert & Parente 2020, 150.) Kettera
projektijohtaminen perustuukin asiakkaan ja projektitimin kumppanuuteen.
Projektin tietoa jaetaan avoimesti ja asiakkaalla on lapinakyvyys projektiin.
Toimintatavan ansiosta projektitiimilla ja asiakkaalla on yhteinen ymmarrys
projektin riskeista, epavarmuustekijoista seka kustannus- ja aikatauluarvioiden
tarkkuustasosta. (Cobb 2015, 101.)

Ketteraan projektijohtamiseen liittyy useita myytteja kuten esimerkiksi, etta
projektia ei tarvitse suunnitella tai dokumentoida tai johtaa. Suunnittelun osalta
voidaan todeta, etta alkuvaiheessa suunnitelma ei ole niin tarkka kuin
perinteisessa projektinjohtamismallissa, mutta sita tarkennetaan useaan
otteeseen projektin aikana. Ketterat menetelmat rohkaisevat kasvokkaisiin
tapaamisiin ja keskusteluihin, mutta silti esimerkiksi kayttajavaatimukset on
dokumentoitava. YIhaalta alas annettujen toimeksiantojen sijaan projektitiimi
saa valtuudet suunnitella ja tehda tyot. Johto voi halutessaan valvoa kunkin
projektitiimin tyon tuottavuutta ja arvoa ketterilla mittaus- ja seurantatyokaluilla.
(Cooke 2012, 72.)
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2.3 Ketteran projektijohtamisen viitekehykset ja menetelmat

Ketterat Iahestymistavat ja viitekehykset ovat kattotermeja, jotka kattavat
erilaisia projektin johtamismenetelmia. Tunnetuin ketteran projektijohtamisen
viitekehys on Scrum, jota pidetaan valilla synonyymina ketteralle
projektijohtamiselle (Cobb 2015, 5). Ketteria projektijohtamismenetelmia ovat
esimerkiksi Kanban, SAFe®, Extreme Programming (XP), Feature driven
development (FDD) and Crystal methods (Project Management Institute 2017,
100). Yhteista kaikille ketterille projektinjohtamismenetelmilla on ajatus
jatkuvasta arvotoimituksesta ja reagointikyvysta muutoksiin. Menetelmat
eroavat kuitenkin toisistaan ohjauksen syvyydessa ja elinkaaren pituudessa.
(Zuzek ym. 2020a, 257.) Tassa opinnadytetydssa perehdytaan tarkemmin
ketteran projektinjohtamisen viitekehykseen nimeltd Scrum ja

projektijohtamismenetelmaan Kanban.

2.3.1 Scrum

Scrumia kutsutaan yleensa viitekehykseksi eika metodologiaksi, koska se
tarjoaa puitteet tyon organisoinnille, mutta se ei ole tarkka kuvaus siita, mita
pitda tehda. Se on maailman eniten kaytetyin kettera projektijohtamistapa ja sen
kaytto ei rajoitu ohjelmistokehitykseen, vaan sita voidaan mukauttaa
monenlaisiin projekteihin. Scrum-viitekehys koostuu maaritellyista Scrum-
rooleista, saanndllisista palavereista, tyokaluista ja sdannoista. Kuvassa 1 on
esitetty Scrum-viitekehys. (Cobb 2015, 33, 39.)
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Kuva 1. Scrum-viitekehys (Cobb 2015, 39).
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Tuotteen kehittamiseen kaytetaan iteratiivista lahestymistapaa. Kehitystyo
toteutetaan yleensa kuukauden tai sita lynyemmilla perattaisilla aikajaksoilla,
joita kutsutaan sprinteiksi. (Project Institute 2017, 101.) Sprintin pituus on
kiintea eika sita pidenneta tehtavien mukaan. (Cobb 2015, 40.) Sprintin aikana
kaikki huomio keskitetaan tyon alla oleviin ennalta maarattyihin tehtaviin, jonka
seurauksena tyon tuottavuus kasvaa. Samalla saatetaan havaita, miten paljon

aikaa normaalissa tyotavassa tuhlataan. (Cobb 2015, 90.)

Sprinttiin liittyy sdanndlliset tydtavat, kuten saanndllinen joka aamuinen 15
minuutin pituinen Scrum-palaveri. Siind kdydaan lapi, mita on tehty edellisen 24
tunnin aikana ja mita tullaan tekemaan seuraavan 24 tunnin aikana seka
keskustellaan mahdollisista ongelmista. Scrum-palaverissa koko tiimi saa
nopeasti kokonaiskuvan projektista ja auttaa toisiaan yhteisen paamaaran
saavuttamiseksi. (Cooper & Sommer 2016. 6.) Jokaisen sprintin lopussa tiimi
toimittaa tuotteen asiakkaalle arvioitavaksi ja testattavaksi. Testauksen jalkeen
asiakas antaa palautetta tuotteesta. Tata vaihetta kutsutaan sprintin

katsaukseksi. (ZuZzek ym. 2020a, 257.) Sprintin lopuksi projektitiimi pitaa
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retrospektiivisen kokouksen, jossa esimerkiksi arvioidaan sprintin tuloksia ja
suositellaan parannuksia. Seuraava sprintti alkaa uuden sprintin

suunnittelupalaverilla. (Cooper & Sommer 2016, 6.)

Ketterassa projektijohtamisessa maaritelma valmiille tydlle on erittain tarkea.
Ohjelmistokehityksessa valmis tyo on patka kirjoitettua koodia ja jokainen
sprintti tuottaa toimivan tuotteen eli ohjelmiston, jota voidaan esitella asiakkaille.
Laitekehitys poikkeaa ohjelmistokehityksesta siten, etta sprintin aikana
kehitetaan tyypillisesti jotakin laitteen osaa tai ominaisuutta, mutta lopputulosta

ei voida jakaa asiakkaalle testattavaksi. (Cooper & Sommer 2016, 10.)

Scrum-rooleja ovat tuotteen omistaja, kehitystiimi ja Scrum-mestari. Jokaisella
roolilla on omat tehtavat. Tuotteen omistaja on vastuussa tuotteen arvon
maksimoimisesta, mutta han ei osallistu jokapaivaiseen projektitydhon.
Kehitystiimi on poikkiorganisatorinen itseorganisoituva tiimi, jolla on tarvittava
osaaminen kehittaakseen toimivan tuotteen. Scrum-mestari on vastuussa siita,
ettd Scrum-prosessia noudatetaan. Han varmistaa, etta kehitystiimi noudattaa
kaytantdja ja saantdja seka valmentaa tiimia. (Project Management Institute
2017, 101.)

Sprintin backlogissa on kuvattu joukko tehtavia, jotka on suoritettava sprintin
aikana. Tama lista paatetaan sprintin alussa, eika sita muuteta sprintin aikana
(Deuff 2013, 9). Sprintin aluksi backlog puretaan pienemmiksi tehtaviksi ja ne
saatetaan esittaa taululla, joka nayttaa tehtavan suorittajan ja sen hetkisen
statuksen (Cooper & Sommer 2016, 6-7).

Tuotteen backlog on priorisoitu listaus tulevista toista ja ominaisuuksista, jotka
kehitettavaan tuotteeseen halutaan. Tuotteen omistaja priorisoi listauksen
yhdessa asiakkaan ja sidosryhmien kanssa. Tama luettelo ei ole kiveen
hakattu, vaan sita muutetaan projektin kuluessa, kun ndkemykset asiakkaiden
tarpeista kasvavat ja tuote kehittyy. (Deuff 2013, 9; Cobb 2015, 40; Cooper &
Sommer 2016 7.)
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2.3.2 Kanban

Kanban on kettera tyotaakka- ja muutoksenhallintametodologia, jota voidaan
kayttaa yksin tai yhdessa muiden ketterien menetelmien kanssa (Cooke 2012,
54). Menetelma on johdettu lean-filosofiasta. Lean-ajattelussa tunnistetaan
prosessissa oleva hukka ja tunnistamisen jalkeen tavoitteena on hukan
vahentaminen tai poistaminen (Gygi 2016, 1). Toisin kuin useimmat muut
ketterat lahestymistavat, Kanban-menetelma ei edellyta
aikalaatikkoiteraatioiden kayttéa (Project Management Institute 2017, 103-105).
Kanban on ensisijaisesti kysyntalahtdinen jatkuva virtausprosessi. Sen sijaan,
etta tyota suunniteltaisiin ja jaettaisiin sprinteiksi, tyota otetaan jatkuvasti
vastaan priorisoidusta tehtavajonosta. (Cobb 2015, 98.) Kanban-menetelmaa
voidaan soveltaa moniin ymparistoihin ja se mahdollistaa jatkuvan tyon ja arvon
siirtymisen asiakkaalle. Menetelmassa on tarkedmpaa saada tyo paatokseen
kuin aloittaa uusi tyo. Tyosta, jota ei ole saatu valmiiksi, ei tule arvoa, joten
tiimin tavoitteena on saada tyo tehdyksi. Kanban-menetelma on vahemman
ohjaava kuin muut ketterat menetelmat ja organisaatiot voivat aloittaa Kanban-
menetelmien soveltamisen suhteellisen helposti. (Project Management Institute
2017, 103-105.)

Paras hyoty Kanbanista saadaan prosesseista, jotka ovat reaktiivisia ja joita on
vaikea suunnitella etukateen (Cobb 2015, 98). Menetelma sopiikin esimerkiksi
jatkuvalle tuotehuoltotydlle ja sita kaytetaan laajimmin esimerkiksi IT-tuki- ja
yllapitotoimintojen hallintaan, jossa toiden prioriteetti voi vaihtua viikoittain,
paivittain tai jopa tunneittain. Menetelman tavoitteena on varmistaa téiden
valmistuminen, mukautumiskyky muuttuviin vaatimuksiin seka tehda tyosta
lapinakyvaa kaikille sidosryhmille viestinnan, yhteistyon ja ongelmanratkaisun
edistdmiseksi. (Cooke 2012, 54-56.)

Fyysiset kanban-taulut ovat tyokaluja, jotka visualisoivat tyon kulkua prosessin
lapi ja ovat kaikkien nahtavilla (Project Management Institute 2017, 103-105).
Esimerkiksi kettera menetelma Scrum kayttaa Kanban-tauluja sprintin tdiden

hallintaan. Kanban-taulu voi olla yksinkertaisimmillaan valkoinen taulu, jossa
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olevia kortteja liikutetaan manuaalisesti visualisoimaan tyén kulkua. (Cobb
2015, 95.) Sana Kanban on johdettu japanin sanoista Kan, joka tarkoittaa
visuaalista, ja Ban, joka tarkoittaa korttia tai taulua (Cobb 2015, 92). Kuvassa 2
on esimerkki yksinkertaisimmasta Kanban-taulusta, jossa on kolme saraketta:

tekematta, tydn alla ja valmis (Project Management Institute 2017, 103-105).

Kuva 2. Esimerkki yksinkertaisesta Kanban-taulusta.

Tekematta Tyon alla Valmis

2.4 Hybridiprojektijohtaminen

Ketteran ja perinteisen projektijohtamisen yhdistaminen tunnetaan nimella
hybridiprojektijohtaminen. Sen tavoitteena on poimia molemmista
johtamistavoista parhaat puolet seka valttaa niiden heikkoudet. (Binder ym.
2014, 184; Reiff 2022, 45; Zhao 2022, 170.) Yritykset kayttavat yha useammin
perinteista ja ketteraa projektijohtamista yhdistelevaa
hybridiprojektijohtamismallia toiminnan tehostamiseksi. Kuitenkin
hybridiprojektijohtamisesta on viela rajallisesti dokumentoitua kaytannon
kokemusta. (Zhao 2022, 170.)

Reiffin (2022) tekeman kirjallisuuskatsauksen mukaan hybridiprojektijohtaminen

voidaan maaritella kahdella eri tapaa. Ensimmaisessa maaritelmassa
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yhdistellaan ketteraa ja perinteista projektijohtamista siten, etta ketteraa
projektinjohtamismallia kaytetaan operationaalisella tasolla ja perinteista
projektijohtamismallia paatoksentekotasolla. Tassa mallissa tavoitteena on
yhdistad molempien johtamistapojen edut. Toisessa maaritelmassa
integroidaan olemassa olevaan perinteiseen projektijohtamiseen ketteria
elementteja, jolloin tavoitteena on kayttaa tilanteeseen sopivinta projektin
johtamismallia. (Reiff 2022, 49.)

Hybridiprojektijohtamismallit eivat ole huono vaihtoehto ketteralle tai
perinteiselle projektijohtamismallille, vaan pikemminkin luonnollinen kehitys
haasteisessa projektihallintamaailmassa (Gemino ym. 2020, 17).
Hybridiprojektinjohtamismallin soveltuvuutta erilaisille projekteille on tutkittu ja
sen on todettu sopivan parhaiten isoille, kompleksisille, korkean riskitason ja
innovatiivisille projekteille, joissa on esimerkiksi partneri mukana. Sen sijaan
sita ei kannata kayttaa pienille ja yksinkertaisille projekteille. (Azenha 2021,
106.) Kirjallisuudessa on esitetty erilaisia malleja, jotka yhdistavat ketteraa ja
perinteista projektinjohtamista. Esimerkiksi yhdessa mallissa kettera menetelma
Scrum on tuotu perinteisen projektijohtamisen kehitysvaiheeseen niin, etta
projektin aloitus seka lopetus toteutetaan perinteisella menetelmalla. (Reiff 2022
50).

2.4.1 Projektin elinkaarimalli ja paatdksentekopisteet

Projektin elinkaari on vaiheiden ketju, jossa ideat ja projektiin kohdistuvat
mahdollisuudet tunnistetaan, projekti toteutetaan ja sen kayttoa tuetaan. Ennen
projektin toteutusta tehdaan ideointi- ja valmisteluty6ta, ja projektin jalkeen
tuotehuoltoon liittyvaa tyota. Vaiheiden valilla tai osana on paatdskohtia, joissa
edellisen vaiheen tulokset kaydaan lapi. Jokaisella projektin osavaiheella on
omat tavoitteensa. Paatoksentekopisteessa arvioidaan projektin
etenemiskelpoisuutta ja muutostarvetta. Tyypillisesti paatoksentekopisteessa
paatetaan, jatketaanko projektia alkuperaisen vai paivitetyn suunnitelman
mukaan vai keskeytetaanko koko projekti. Kuvassa 3 on esitetty projektin
elinkaaren vaiheet. (Artto ym. 2008, 47-49.)
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Kuva 3. Projektin elinkaari ja toteutus (Artto ym. 2008, 49).

Projektin elinkaari

A
- e
Projektin toteutus
ldeginti .
' ; Kaytté
valmistelu ﬁ"-“?'ltuﬁ Suun- Toteutus P55t ;
/ Nl Ja nittelu - minen |1 st
inointi S4Fi ' Ohjaus Kaytin
I‘-ﬂ._ar‘kkmmr?h okl tukeminen
ja myynti

Cooper (2017) on jalostanut projektin elinkaarimallia tuotteen
innovointiprosessiksi nimeltaan Stage-Gate®. Malli on liiketoimintaprosessi,
jonka tarkoitus on maksimoida nopeus tuoteideasta tuotteen lanseeraukseen.
Innovointiprosessin vaiheet ovat ideointi, projektin maaritys,
liketoimintalaskelman tekeminen, toteutus, testaus ja validointi seka tuotteen
lanseeraus. Tyoskentely toteutetaan poikkiorganisatorisissa tiimeissa. Jokaisen
vaiheen aikana kerataan ennalta sovittu tarvittava tieto seuraavaa
paatoksentekopistetta varten. Vaikka prosessi on lineaarinen, tyota tehdaan
prosessin eri vaiheissa samanaikaisesti ja iteroiden. Paatoksentekopisteet on
esitetty kuvassa 4. (Cooper 2017, 163-164; 188-189.)

Kuva 4. Cooperin mallin paatdéksentekopisteet (Cooper 2017, 163).
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Paatoksentekoon osallistuu tyypillisesti edustajia eri organisaatioista ja heita
voidaankin kutsua portinvartijoiksi. Kahdessa ensimmaisessa
paatoksentekopisteessa paatokset tekee tyypillisesti keskijohto.
Resurssitarpeen kasvaessa paatoksentekopisteissa 3, 4 ja 5 paatokset tekee
resursseista vastaava ylempi johto. (Cooper 2017, 167.) Jotta paastaan
parhaaseen mahdolliseen tuloksen ja kehitysnopeuteen, pitaa projektien
resurssointi olla kohdallaan. Tutkimuksen mukaan on parasta, etta resurssit
pystyisivat omistautumaan projektiin ilman muita toita, ja etta he tyoskentelisivat

jopa samassa huoneessa. (Cooper 2017, 234.)

Oikeiden investointipaatdsten tekeminen on vaikeaa. Tutkimuksen mukaan
suurin osa yrityksista tekee paatokset epaammattimaisesti. Usein ongelmana
on se, etta projekteja on kaynnissa lilan monta ilman tarvittavia resursseja.
Tama johtaa usein siihen, etta projektit myodhastyvat ja lopputuloksen laatu on
huono. (Cooper 2017, 345.)

Innovointiprosessi edellyttaa, etta projektin lopputuloksen tavoitteet on
maaritetty ennen kehitysvaiheen alkua. Tosielamassa ymparodiva maailma
muuttuu nopeasti ja tarkkojen vaatimusten maarittaminen on haastavaa. Joskus
vaatimukset muuttuvat alun ja lopun valissa niin radikaalisti, etta alkuperaista

tuotetta ei kannata enaa lanseerata. (Cooper 2017, 203.)

2.4.2 Ketteran projektijohtamisen ja paatoksentekomallin yhdistaminen

Edellisessa kappaleessa esitetty innovointiprosessi ei ole
projektinhallintamenetelma vaan se on laajempi ja strategisempi kokonaisuus
eli ns. makroprosessi. Projektinhallinta on taas mikroprosessi, joka keskittyy
yleensa tehtavien suorittamiseen projektin paivittaisessa tyoskentelyssa.
Onnistuneen tuloksen saavuttamiseksi tarvitaan makrotason prosessi ja
mikrotason projektinhallintamenetelmat. Aiemmin innovointiprosessin
projektinhallintamenetelmana kaytettiin perinteista vesiputousmallia, mutta nyt

ketterien projektinhallintamallien kayttd on lisdantynyt. (Cooper 2017, 190.)
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Perinteisessa paatoksentekomallissa projektin toteuttamispaatosta varten
tarvitaan liiketoimintasuunnitelma, joka sisaltaa taloudellisen ja liiketoiminta-
analyysin, yksityiskohtaisen lopputuotteen kuvauksen seka yksityiskohtaisen
projektisuunnitelman. Hybridimallissa paatoksentekoa varten tarvitaan vastaava
taloudellinen ja liiketoimintalaskelma, mutta taydellista lopputuotteen kuvausta
ei tarvita, vaan se voi sisaltaa kiinteita ja muuttuvia elementteja. Monet
lopputuotteen vaatimukset eivat ole paatdksentekopisteessa selvilla, mutta
kuitenkin taman pohjalta voidaan laatia projektille ylatason projektisuunnitelma.
Kustannukset seka kehitysaika voivat muuttua projektin aikana. (Cooper 2017,
260-266.)

Ketteraa projektijohtamista ja paatoksentekomallia yhdistelevaan
hybridiprojektijohtamismalliin on poimittu Scrumin elementteja toiminnan
tehostamiseksi. Yleensa ketteria projektihallintamenetelmia, kuten Scrumia,
kaytetaan hybridimallissa tuotteen kehitysvaiheessa. Ei ole kuitenkaan mitaan
syyta, miksi ketteraa projektijohtamista ei voitaisi kayttaa aikaisemmissa
vaiheissa, kuten projektin maarityksessa tai liiketoimintalaskelman

tekemisvaiheissa. (Cooper & Sommer 2016, 9.)

Hybridimallissa on implementoitu ketteria rooleja, tydtapoja ja tydkaluja
perinteiseen projektijohtamiseen. Ketterista rooleista on otettu kayttoon tuotteen
omistaja, Scrum-mestari ja kehitystiimi, koska ne lisdavat motivaatiota, tuovat
omistajuuden tunnetta ja tehostavat viestintaa seka tiedon jakamista.
Saannolliset tydtavat kuten aikaan sidotut sprintit, paivittaiset palaverit ja
retrospektiiviset palaverit luovat projektiin syketta. Lisaksi ne mahdollistavat
muutoksenhallinnan seka oppimissyklit. Tyokaluista kaytossa olevat tuotteen ja
sprintin backlog-listat seka tehtavataulu tarjoavat projektille nakyvyytta, siita
mita pitaa tehda seuraavaksi, mita on tydn alla ja miten se edistyy. (Cooper &
Sommer ym. 2016, 7.)
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2.4.3 Kokemuksia hybridiprojektijohtamisesta

Ketterien menetelmien kokonaisvaltainen kayttdonotto vaatii yrityksessa
panostusta kuten esimerkiksi ketteran mallin osaajien palkkaamista, mahdollisia
organisaatiomuutoksia seka henkiloston koulutusta uuteen
projektijohtamistapaan. Taman rajoittaa pienten ja keskisuurten yritysten
ketterien projektijohtamismenetelmien kayttéénottoa. (Zuzek ym. 2020b, 1.)
Lisaksi on todennakdisesta, etta ketterien menetelmien kayttdonotto tulee
kohtaamaan organisaatiossa vastustusta. Ketterien menetelmien kayttoonotto
vie aikaa ja rahaa seka vaatii kulttuurin muutosta. Tasta syysta yrityksen ylin

johto pitaisi saada sitoutumaan uuteen toimintatapaan. (Ciric 2019, 1412.)

Keskisuuressa slovenialaisessa yrityksessa otettiin kayttdéon vuonna 2019
ketteria tyokaluja olemassa olevan perinteisen projektijohtamismalliin rinnalle.
Syy ketterien menetelmien kayttéonottoon oli uusi haasteellinen projekti.
Hybridiprojektijohtamisen kayttdonotto ei vaatinut organisaatiomuutosta tai
koulutusta, joten se oli helppo toteuttaa. Aiemmassa projektinjohtamismallissa
yksi projektitimin jasenista toimi projektipaallikkona ja palavereita pidettiin
ainoastaan tarvittaessa. Projektijohtamismallia muutettiin ottamalla kayttoon
paivittaiset pikapalaverit seka viikoittaiset palaverit asiakkaan kanssa ja
valkotauluseuranta. Lisaksi projektitiimi tyoskenteli samassa huoneessa tai
ainakin samassa rakennuksessa. Projektisuunnitteluun otettiin kayttoon kaksi
tasoa: tarkempi mikrotason suunnittelu seuraavalle viikolle seka makrotason

suunnittelu projektin loppuun. (Zuzek ym. 2020b, 9.)

Muutosten ansiosta johto oli tyytyvainen projektiin tulokseen ja projektin
tehokkuus kasvoi. Kommunikaatio parani seka projektitiimin sisalla etta
asiakkaan kanssa. Lisaksi joustavuus ja kyky vastata muutoksiin parani. Myos
ongelmien ratkaisu ja tiedotus sidosryhmille tehostui. Suurimmaksi haasteeksi
koettiin se, etta projektitiimilla oli muitakin velvollisuuksia ja he eivat pystyneet
omistautumaan taysilla tdhan projektiin. Tdma on kuitenkin rohkaiseva

esimerkki ketterien projektitydkalujen yhdistamisesta olemassa olevaan
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perinteiseen projektijohtamismalliin. Malli soveltuu haastaviin projekteihin, joihin

voi tulla odottamattomia vaikeuksia. (Zuzek ym. 2020b, 11-12.)

Lego yhtio kokeili vuonna 2011 menestykkaasti hybridimallia omassa
projektissaan. Tassakin tapauksessa uusi malli tarvittiin innovatiivisen ja
epavarman hankkeen johtamiseen. Dramaattisin muutos nahtiin tuottavuuden
kasvussa. Tiimin jasenet kertoivat tuottavuuden kasvun johtuvan paaasiassa
paremmasta viestinnasta ja vaarinkasityksien valttamisesta. Lisaksi tiimin
jasenet kokivat hyddyllisiksi paivittaiset Scrum-palaverit, joissa heidan sen

hetkiset ongelmat ratkottiin. (Cooper & Sommer 2016, 10.)

Molemmissa esimerkeissa kerrottiin kommunikaation parantuneen merkittavasti
tydtavan ja saanndllisten palavereiden ansiosta. Kuvassa 5 onkin esitetty

kommunikaatio perinteisessa ja ketterassa projektinjohtamismallissa.

Kuva 5. Kommunikaatio perinteisessa ja ketterassa projektitimissa (Cooper &
Sommer 2016, 9).

Perinteinen projektitiimi: Kettera projektitiimi:
Hamahakkim&inen kommunikaatio Timanttimainen kommunikaatio

Perinteisessa mallissa kommunikaatio on keskittynyt projektipaallikolle, kun
taas ketterassa mallissa ei ole projektipaallikkda vaan tiimi keskustelee
keskenaan (Cobb 2015, 120; Cooper & Sommer 2016, 19).
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Ketterissa projekteissa tiimilta odotetaan vastuunottamista sprintin aikaisten
tehtavien suunnittelusta ja organisoinnista. Todellisuudessa monien ketterien
tiimien on vaikea johtaa itsedan. Usein Scrum-mestarilla onkin tarvittavat
projektinhallintataidot toimiakseen aktiivisena johtajana. Yritykset ovatkin
yhdistaneet Scrum-mestarin roolin projektipaallikkdon ja kutsuvat sita ketteraksi
projektipaallikdksi. (Cobb 2015, 120.) Projektipaallikdt voivat toimia
fasilitaattoreina, jolloin painopiste siirtyy perinteisesta koordinoinnista
valmentamiseen ja yhteistyon luomiseen. Fasilitaattorit rohkaisevat tiimia
osallistumaan, luomaan ratkaisuja seka tekemaan parhaansa. Lisaksi
fasilitaattorit edistavat keskustelua tiimin sisalla ja ryhmien valilla seka
rohkaisevat epavirallista dialogia ja tiedon jakamista. Projektipaallikko voidaan
nahda puolueettomana sillanrakentajana ja valmentajana sen sijaan, etta han
tekisi paatoksia, joista muiden pitaisi olla vastuussa. (Project Management
Institute 2017, 35.)
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3 Geneerisen laakekehityksen nykytila ja haasteet

Tassa luvussa kerrotaan, miten tutkimuksen tiedonhankinta toteutettiin, miten
aineistoa analysoitiin ja mita tuloksia saatiin. Ensimmaisessa alaluvussa
esitellaan kaytetty tutkimusmenetelma ja toisessa alaluvussa
haastattelukysymykset. Kolmannessa alaluvussa kerrotaan geneerisen
ladkekehityksen taustaa ja viimeisessa alaluvussa esitetaan yhteenveto

haastatteluhavainnoista.

3.1 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelmana oli kirjallisen aineiston kvalitatiivinen analyysi.
Tiedonhankintamenetelmana kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jossa
kaikille haastateltaville esitettiin samat tai melkein samat kysymykset samassa
jarjestyksessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Puolistrukturoidun
haastattelun tarkoituksena oli selvittaa geneerisen ladkekehityksen nykytila
seka tuoda esille haasteet. Tiedonhankintatapa valittiin, koska puolistrukturoitu
haastattelu sopii tilanteisiin, joissa on paatetty haluttavan tietoa juuri tietyista
asioista, eika haastateltaville nain ollen haluta tai ole tarpeellista antaa kovin
suuria vapauksia haastattelutilanteessa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006).

Opinnaytety6ta varten haastateltiin kahdeksaa henkil6a, jotka tydskentelevat
geneerisen laakekehityksen eri vaiheissa ja rooleissa. Haastateltavat valittiin
siten, etta saataisiin mahdollisimman kattava kokonaiskuva geneerisen
kehityksen nykytilasta seka haasteista. Tiedonhankinnassa painotettiin
erityisesti sita, etta eri rooleissa tyoskentelevien nakokulmat tulevat
huomioiduksi. Haastateltavista yksi tydskentelee portfolion omistajan roolissa,
yksi projektin omistajan roolissa, yksi omistajan/asiakkaan edustajan roolissa,
yksi geneerisen kehitysprosessin omistajan roolissa, yksi projektipaallikkdna ja
loput kolme projektitiimilaisina geneerisen kehitysprosessin eri vaiheissa.
Haastateltavista jouduttiin tekemaan valintaa ainoastaan projektitimilaisten
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kohdalla, koska heita tyoskentelee geneerisessa laakekehityksessa enemman

kuin haastatteluja oli mahdollista toteuttaa.

Haastattelut toteutettiin Teams-yhteydella kevaalla 2022 ja ne kestivat yhta
poikkeusta lukuun ottamatta tunnin. Poikkeava haastattelu kesti kaksi ja puoli
tuntia. Jokaista haastattelua varten oli printattu omat kysymyslomakepohjat.
Haastattelujen aikana tehtiin muistiinpanoja lomakepohjille, joissa oli varattu
tilaa jokaiselle vastaukselle. Muistiinpanoissa keskityttiin oleelliseen el
avoimeen kysymykseen saatuun vastaukseen. Haastattelut tallennettiin ja niita
kuunneltiin jalkikateen, jos jokin asia jai epaselvaksi. Haastatteluhavainnoista
koostettiin yhteenveto, joka jaoteltiin geneerisen kehityksen prosessin eri
vaiheisiin ja ladkekehityksen kokonaisuuteen. Yhteenvedon perusteella

kirjoitettiin haastatteluhavainnot alalukuun 3.4.

3.2 Haastattelukysymykset

Haastattelukysymyksilla haluttiin selvittaa geneerisen laakekehityksen nykytila
seka haasteet. Kysymykset liittyivat geneerisen ladkekehityksen
kokonaisuuteen ja sen elinkaaren eri vaiheisiin. Kysymykset eivat olleet samat
kaikille haastateltaville vaan ne maaraytyivat sen mukaan, missa prosessin
vaiheessa ja milla syvyydella haastateltava on mukana geneerisessa

laékekehityksessa.

Geneerisen kehityksen portfolion ja projektin omistajan avointen kysymysten
avulla haluttiin selvittda heidan nakemyksensa siita, mitka asiat toimivat/eivat
toimi geneerisen laakekehityksen kokonaisuudessa seka prosessin eri
vaiheissa. Lisaksi haluttiin tietda, miten he kehittaisivat geneerista
ladkekehitysta ja sen eri vaiheita. Naiden kysymysten tarkoituksena oli saada

mahdollisimman kattava tilannekuva laakekehityksen nykytilasta.

Projektitydssa aktiivisesti mukana olijoilta kysyttiin portfolion ja projektin
omistajien kysymysten liséksi eri vaiheiden kaytannon toteutukseen liittyvia
kysymyksia. Projektijohtamismallipohdintoja varten haluttiin tietaa, minkalainen

tiimi tyoskentelee kussakin geneerisen prosessin vaiheessa ja miten tiimia
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johdetaan. Opinnaytetydn toimeksiannossa haluttiin selvittaa, voidaanko
geneerisia laakekehitysprojekteja nopeuttaa ottamalla kayttoon ketteria
projektijohtamismenetelmia. Sen takia haluttiin tietaa, miten kauan eri vaiheet

kestavat ja, mitka tekijat hidastavat vaiheita.

Haastatteluissa esitetyt kysymykset on koottu taulukkoon 2. Projektity0ssa
aktiivisesti mukana olijoilta kysyttiin portfolion ja projektin omistajien kysymysten

lisaksi tahdella merkityt kysymykset.

Taulukko 2. Haastattelukysymykset.

HAASTATTELUKYSYMYKSET

GENEERINEN e Mitka ovat asiat, jotka toimivat?
KEHITYKSEN e Mitk3 ovat asiat, jotka eivéat toimi?
KOKONAISUUS e Miten kehittaisit geneerista kehitysta?

IDEAN e Mitka ovat asiat, jotka toimivat ideavaiheessa?

EVALUOINTIVAIHE e Mitka ovat asiat, jotka eivat toimi tdssé ideavaiheessa?

¢ Miten kehittaisit ideavaihetta?

e Miten monta henkil6a ideavaiheeseen tyypillisesti osallistuu? *

e Onko ideavaiheelle selkea johtaja vai onko kyse
itseohjautuvasta tyosta? *

e Miten kauan ideavaihe tyypillisesti kestda? Variaatiota? *

e Mika tyd / mitka tyot tassa projektin vaiheessa kestaa
tyypillisesti pisimpaan? Mika on nopeutta rajoittava tekija? *

e Onko tassa projektin vaiheessa jotakin sellaisia
tydkokonaisuuksia, jotka kestavat aina maaratyn ajan ja joita ei
voida nopeuttaa? *

FIISIBILITYVAIHE e Mitka ovat asiat, jotka toimivat fiisibilityvaiheessa?

e Mitkd ovat asiat, jotka eivat toimi tassa fiisibilityvaiheessa?

e Miten kehittaisit fiisibilityvaihetta?

e Miten monta henkil6a fiisibilityvaiheeseen tyypillisesti
osallistuu? *

¢ Onko fiisibilityvaiheelle selkea johtaja vai onko kyse
itseohjautuvasta tyosta? *

¢ Miten kauan fiisibilityvaihe tyypillisesti kestaa? Variaatiota? *

o Mika tyd / mitka tyot tassa projektin vaiheessa kestaa
tyypillisesti pisimpaan? Mika on nopeutta rajoittava tekija? *

e Onko tassa projektin vaiheessa jotakin sellaisia
tydkokonaisuuksia, jotka kestavat aina maaratyn ajan ja joita ei
voida nopeuttaa? *

SUUNNITTELUVAIHE | « Mitka ovat asiat, jotka toimivat suunnitteluvaiheessa?
e Mitka ovat asiat, jotka eivat toimi suunnitteluvaiheessa?
e Miten kehittaisit suunnitteluvaihetta?
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HAASTATTELUKYSYMYKSET

e Miten monta henkil6d suunnitteluvaiheeseen tyypillisesti
osallistuu? *

¢ Onko suunnitteluvaiheelle selkeé johtaja vai onko kyse
itseohjautuvasta tyosta? *

e Miten kauan suunnitteluvaihe tyypillisesti kestaa? Variaatiota? *

o Mika tyd / mitka tydt tdssa projektin vaiheessa kestaa
tyypillisesti pisimpaan? Mika on nopeutta rajoittava tekija? *

e Onko tassa projektin vaiheessa jotakin sellaisia
tydkokonaisuuksia, jotka kestavat aina maaratyn ajan ja joita ei
voida nopeuttaa? *

PROJEKTIN e Mitka ovat asiat, jotka toimivat projektin toteutusvaiheessa?

TOTEUTUSVAIHE e Mitk& ovat asiat, jotka eivéat toimi projektin toteutusvaiheessa?

e Miten kehittaisit projektin toteutusvaihetta?

e Miten monta henkil6a projektin toteutusvaiheeseen tyypillisesti
osallistuu? *

e Onko projektin toteutusvaiheelle selkea johtaja vai onko kyse
itseohjautuvasta tyosta? *

e Miten kauan projektin toteutusvaihe tyypillisesti kestaa?
Variaatiota? *

e Mika tyd / mitka tyot tassa projektin vaiheessa kestaa
tyypillisesti pisimpaan? Mika on nopeutta rajoittava tekija? *

e Onko tassa projektin vaiheessa jotakin sellaisia
tydkokonaisuuksia, jotka kestavat aina maaratyn ajan ja joita ei
voida nopeuttaa? *

Projektitydssa mukana olleiden henkildiden kysymykset maaraytyivat sen
mukaan, missa geneerisen kehityksen vaiheessa he ovat mukana. Geneerisen
kehityksen prosessin omistajalta ja omistajan/asiakkaan edustajalta kysyttiin
kaikki kysymykset. Kahdelta haastateltavalta kysyttiin idea- ja
fiisibilityvaiheeseen seka geneerisen kehityksen kokonaisuuteen liittyvat
kysymykset. Yhdeltd haastateltavista kysyttiin fiisibility-, suunnittelu- ja
toteutusvaiheeseen seka geneerisen kehityksen kokonaisuuteen liittyvat
kysymykset. Projektipaallikolta kysyttiin ainoastaan suunnittelu- ja
toteutusvaiheeseen seka geneerisen kehityksen kokonaisuuteen liittyvat
kysymykset, koska han ei ole ollut mukana ideointi- tai fiisibilityvaiheessa. |dea-,
suunnittelu- ja toteutusvaiheen kysymykset kysyttiin nelja henkilolta ja

fiisibilityvaiheen kysymykset viidelta henkilolta.
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3.3 Geneerisen ladkekehitysprosessin tausta

Geneerinen laakekehitys pohjautuu perinteiseen projektijohtamiseen ja ketteria
menetelmia ei ole viela kokeiltu. Projektitimin jasenet tydskentelevat Suomessa
neljalla eri toimipaikalla ja joissain tapauksissa myos ulkomailla. Haastattelujen
aikaan kevaalla 2022 oli kdynnissa seitseman geneerista kehitysprojektia ja
niita johti kaksi projektipaallikkoa. Dokumentaatiovaatimus laaketeollisuudessa
on kova ja siella pateekin leikkimielinen sanonta: "Sitd mita ei ole dokumentoitu
ei ole tehty”. Alkuperalaakkeiden tuotekehitys on kuvattu projektijohtamisen

kasikirjaan, mutta tallainen ohjeistus puuttuu geneerisesta laakekehityksesta.

Kirjallisuuden mukaan jokaisella projektilla on aina asiakas. Yrityksen sisaisen
investointiprojektin asiakkaasta voidaan kayttaa nimitysta projektin omistaja.
Omistaja tekee tai viime kddessa valmistelee varsinaisen investointipaatoksen
ja edellyttaa, etta projekti tuottaa tuloksia ja projektiin sijoitettu raha
hyodynnetaan yrityksen kannalta oikein. (Artto ym. 2008, 44-45.) Geneerisessa
kehitysprojekteissa asiakas on projektin omistaja eli liketoimintayksikon

paallikko. Portfolion omistaja on koko lilkketoimintayksikon johtaja.

Jokaisen haastattelun aluksi kaytiin lapi muistin virkistamiseksi kuvassa 6

esitetty geneerisen ladkekehityksen prosessi.

Kuva 6. Geneerisen ladkekehityksen prosessi.

FIISIBILITY- PROJEKTIN PROJEKTIN
EVALUOINTI SUUNNITTELU TOTEUTUS

Aika
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Geneerisessa laakekehitysprosessissa on nelja paatdksentekopistetta ja
vaihetta. Ensimmaisessa vaiheessa ideaa evaluoidaan ja pohditaan, miksi se
halutaan toteuttaa. Vaihe paattyy paatoksentekopisteeseen, jossa haetaan lupa
edeta fiisibilityvaiheeseen. Termi fiisibility on vakiintunut yrityksen kayttoon ja
siksi sita ei ole suomennettu. Fiisibilityvaiheella tarkoitetaan vaihetta, jossa
tarkennetaan mita halutaan kehittaa ja pohditaan, onko kehitys toteutettavissa.
Tama vaihe paattyy paatoksentekopisteeseen, jossa haetaan lupa aloittaa
projektisuunnittelu. Projektin suunnitteluvaiheessa pohditaan, miten kehitys
tehdaan ja se paattyy paatoksentekopisteeseen, jossa saadaan lupa aloittaa

projekti. Paatoksentekopisteita kutsutaan GO, G1 ja G2 -paatoksiksi.

3.4 Haastattelujen yhteenveto

Haastatteluissa selvisi, etta geneerisen kehityksen haasteena on se, etta hyvien
ideoiden puutteen vuoksi uusia kehitysprojekteja ei saada alkamaan
tavoitteiden mukaisesti vuoden aikana neljasta kuuteen. Jos hankemaara
toteutuisi suunnitellulla tavalla, tarvittaisiin enemman resurssia jokaiselle osa-
alueelle. Toiseksi haasteeksi tunnistettiin G0-paatdksentekopisteen
toimimattomuus, joka on aiheuttanut turhan tyon tekemista, koska huonoja

ideoita on paassyt jopa suunnitteluvaiheeseen.

Kolmanneksi haasteeksi tunnistettiin geneeristen kehitysprojektien kesto.
Projektin omistajan mukaan esimerkiksi 47 kuukautta kehityksen alusta tuotteen
lanseeraukseen ei ole geneerisen tuotteen kehitykselle hyvaksyttava aika.
Haasteena on, etta myynti ei ole projektin aloituspaatosta tehtaessa
kiinnostunut tuotteesta, jos se tulee liian pitkan ajan paasta markkinoille.
Kehitysaikaa pitaisikin lyhentaa kaikilla mahdollisilla tavoilla, koska esimerkiksi

intialaiset kilpailijat pystyvat meita lyhyempiin kehitysaikoihin.

Haastateltavien mukaan geneerisen kehityksen prosessi on looginen ja selkea
kokonaisuus, mutta sita ei ole kuvattu geneerisen kehityksen projektikasikirjaan.
Haasteeksi koettiin, ettd geneerisen kehityksen prosessi on kuvattu vain

ylatasolla ja tarkempi alatason kuvaus on viela tyon alla. Haastatteluissa selvisi,
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etta vaikka ylatason kuvaus prosessista on tehty, niin sita ei aina noudateta.
Geneerisen kehityksen prosessissa tydskenteleville ei ole selvaa erilaiset roolit
ja niiden vastuut. Lisaksi tarkemmat kuvaukset paatoksentekofoorumeista ja
paatoksentekopisteista puuttuvat. Geneerisen kehitysprojektin paatepisteesta
olikin erilaisia nakemyksia. Geneerisen kehityksen prosessin omistajan mukaan
projekti loppuu, kun myyntilupa on saatu paamarkkina-alueella ja
prosessivalidointi on tehty onnistuneesti. Projektin omistaja taas maarittel

geneerisen kehitysprojektin lopuksi onnistuneen tuotteen kaupallistamisen.

Projektien ylatason raportointiin kaivattiin parannusta ja haastatteluissa
selvisikin, etta raportoinnin parantamiseen ollaan ottamassa kayttoon
portfoliohallintatydkalua. Sen toivotaan tuovan ratkaisuja raportoinnin
haasteisiin seka parantavan portfolionakymaa, jota kaipasi etenkin portfolion

omistaja.

3.4.1 |dea-evaluointivaihe

Jokaisessa haastattelussa nousi huoli siitd, mistd saadaan hyvia ideoita, joista
aloittaa kehitysprojekti. Ideoita on evaluoitu maarallisesti todella paljon, mutta
niista on lahtenyt kayntiin vain muutama projekti. Seka kehitysportfolion etta
kehitysprojektin omistajat nostivat esille, etta ideoiden tuottamisen pitaisi olla
yrityksen yhteinen asia ja innovaatiokulttuuria pitaa kehittaa. Opinnaytetyon
rajaamiseksi ideoiden etsimista ei kasitella. Ideoiden I0ytymishaaste haluttiin
kuitenkin ottaa esille, koska ilman hyvia ideoita ei ole jatkumoa geneeriselle

kehitykselle ja se vaikuttaa projektin hallintamallin valintaan.

Idean evaluointiin osallistuu tyypillisesti kahdesta kolmeen asiantuntijaa ja sen
lisaksi kaytetaan tiimin ulkopuolisia asiantuntijoita. Ideatiimin tyolla ei ole
selkeaa johtajaa vaan ty0 on itseohjautuvaa. Haastattelujen perusteella ei ole
selkaa, kuka on ideatiimin johtaja. Johtajaksi nimettiin geneerisen
kehitysprosessin omistaja ja asiakkaan edustaja.

Idean evaluointivaihe kestaa muutamista paivista viikkoihin riippuen idean

tyypista. Haastatteluissa idean evaluointityota hidastaviksi tekijoiksi nostettiin

Turun AMK:n opinnaytetyd | Miia Koskinen



32

ulkopuolisten konsulttien kayttd, hoitokaytantéjen etsiminen
Suomen/Pohjoismaiden ulkopuolelta seka alustavien aktiiviaineen hintatietojen

saaminen tuotteen valmistuskulujen laskemista varten.

Haastattelujen perusteella idean evaluointivaiheen isoimmiksi kehityskohteiksi
nousivat markkinapotentiaalin evaluoinnin tehostaminen, eteenpain vietavien

ideoiden tunnistaminen ja GO-paatoksentekopisteen teravoittaminen.

Geneerisen kehitysprosessin johtaja kertoi tavoitteekseen selkean prosessin
luomisen myyntiorganisaation kanssa, jotta saadaan riittavan tasokkaat
maakohtaiset myyntiennusteet geneerisen kehitysprosessin joka vaiheessa.
Haastatteluissa selvisi, ettd maiden myyntiennusteet ja sita kautta alue, johon
tuote halutaan lanseerata, muuttuu projektin elinkaaren ajan. Haastattelujen
perusteella kehityskohteeksi nostettiin esille se, etta eteenpain vietavat ideat
pitaisi pystya tunnistamaan paremmin. Projektien omistaja nosti esille sen, etta

jokaisesta ideasta pitaa tunnistaa se, miksi juuri tama tuote halutaan kehittaa.

Haastatteluissa selvisi, etta idean evaluointivaiheen jalkeen ei tehda GO-
paatosta, vaikka se on kuvattu geneerisen ladkekehityksen prosessissa. ldea
siirretaan evaluoitavaksi seuraavaan vaiheeseen, jos se nahdaan hyvaksi.
Taman takia jopa suunnitteluvaiheeseen on tullut ideoita, joiden evaluointi olisi
pitanyt lopettaa idean evaluointivaiheessa, koska niilla ei ollut riittavaa
myyntipotentiaalia. Tama toimintatapa nahtiin rajallisten henkiloresurssien
tuhlauksena ja kehityskohteeksi nousi GO-paatdksen teravoittaminen.
Geneerisen kehitysprojektin omistaja ehdotti paallikkdtason tiimin perustamista
ideoiden evaluoimiseksi ja GO-paatdsten tekemiseksi. Tiimin haluttaisiin
kayttavan matriisimallia, jossa ideaa katsotaan eri nakokulmista kuten
esimerkiksi aktiiviaineen hinta, kehityksen haasteellisuus, kliinisen kokeen tarve

ja myyntipotentiaali.

3.4.2 Fiisibilityvaihe

Haastattelujen perusteella fiisibilityvaiheen prosessi on teknisesti toimiva ja
tyotapojen kuvattiin olevan selkeita. Lisaksi vaiheen tavoitteet koettiin selkeiksi.
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Tyota on tehty tehokkaasti, ja maarallisesti evaluaatioiden tavoitteet on
saavutettu. Fiisibilityvaihe kestaa tyypillisesti kahdesta neljaan viikkoa. Se on
my0s portfolion omistajan mielesta hyvaksyttava aika, koska selvitys vaatii
kypsyakseen aikaa. Tyypillisesti tata vaihetta jarruttaa aktiiviaineen hinnan
saaminen tuotteen valmistuskululaskentaa varten seka maakohtaisten
myyntiennusteiden saaminen. Esimerkiksi aktiiviaineen hinnan saaminen
riippuu osto-osaston priorisoinnista. Eri aikainen ja eri prioriteeteilla asioiden

tekeminen tunnistettiin haasteeksi.

Fiisibility-arvion tekee tyypillisesti neljasta kuuteen asiantuntijaa kayttaen
apunaan ulkopuolisia asiantuntijoita. Haastatteluissa nousi esille analytiikan
edustajan puuttuminen tiimista seka resurssipula farmaseuttisessa ja
teollistamisen osaamisalueissa. Haastatteluhetkella tiimia koordinoi
rekisterointipaallikkd. Geneerisen kehityksen prosessin omistajan toiveena oli
siirtyd koordinoinnista projektivetoisempaan malliin. Johtajuuden puute nakyy
esimerkiksi fiisibilityvaiheen loppuyhteenvetojen tekemisessa. Asiantuntijat ovat
motivoituneita ja tekevat oman osuutensa, mutta yhteisen nakemyksen
summaavan yhteenvedon tekemiseen ei pystyta ja tahan on tarvittu fasilitoijaksi
prosessin omistaja. Haastatteluissa toivottiin, etta tekeminen perustuisi
kokonaisvastuun ottamiseen eika yksittaisten tehtavien tekemiseen.
Asiantuntijoiden toivottiin liputtavan tarkeita asioita ja nostamaan riskeja
yhteiseen keskusteluun. Lisaksi timin vetajan haluttiin tunnistavan, milloin on
tarve eskaloida asia ylemmalle tasolle. Geneerisen kehityksen portfolion
omistaja haluaisi seka fiisibilityprosessin seka suunnitteluvaiheen
standardoiduksi prosessiksi, jossa kaytettaisiin kehitystyon hinnan ja

aikataulujen maarittdmiseen vakiohintoja ja -aikatauluja.

Haastatteluissa nousi esille, ettd geneerisessa kehitysprosessissa on
mahdollista tehda niin sanottua hiekkalaatikkokehitysta ennen varsinaista
projektin aloituspaatosta. Hiekkalaatikkokehitys tarkoittaa sita, etta on
tunnistettu joku tuotteen ominaisuus, joka pitaa toteutua, jotta varsinainen
projekti kannattaa toteuttaa. Tallainen asia voi olla, vaikka laakkeen riittavan

hyva maku. Jotta saadaan selville, voidaanko haluttu ominaisuus saavuttaa,
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aloitetaan laboratoriossa pienimuotoinen kehitys. Tyypillisesti
hiekkalaatikkokehityksen kulut ovat murto-osa projektin

kokonaiskustannuksesta ja sen kesto vaihtelee kuukaudesta puoleen vuoteen.

Haastattelussa selvisi, etta helmikuussa oli kaynnistynyt hiekkalaatikkotestaus
formulaatioasiantuntijan koordinoimana. Aiemmat hiekkalaatikkokehitykset on
tehty projektipaallikon johdolla. Haastattelussa nousi esille akuutti tarve nimeta
projektipaallikkd johtamaan hiekkalaatikkokehitysta, koska projektin
kokonaiskuva ja tilanne on muuttunut testauksen aikana. Perusteluna
nimeamistarpeelle esitettiin se, etta projektipaallikon johdolla
hiekkalaatikkotydskentelysta tulisi jamakampaa ja se antaisi

formulaatioasiantuntijalle mahdollisuuden keskittyd omaan osaamisalueensa.

Haastatteluissa havaittiin fiisibility-evaluoinnissa olevan tehostamistarvetta,
koska valilla tartuttiin asioihin, jotka eivat ole oleellisia. Esimerkiksi
valmistuskulujen laskeminen tarkalle tasolle ei kannata, koska formulaatiota tai
valmistusprosessia ei ole viela kehitetty tuotteelle. Fiisibilityvaiheen
tarkoituksena on maalata karkea kuva hintatasosta ja seuraavassa vaiheessa

tarkentaa sita.

3.4.3 Projektin suunnitteluvaihe

Haastattelujen mukaan suunnitteluvaihe kestaa tyypillisesti kuukaudesta
kolmeen kuukauteen. Jos mukana on hiekkalaatikkokehitysta, vaihe kestaa jopa
kuusi kuukautta. Projektin omistajan mielesta kolme kuukautta
suunnitteluvaiheelle on aivan liian pitka aika, koska se antaa etumatkan
kilpailijoille. Haastatteluissa nousi esille, etta prosessi projektin aloituspaatoksen
tekemiselle on byrokraattinen ja hidas, koska ennen varsinaista johdon tekemaa
paatosta, paatdsmateriaali on esiteltava liiketoimintayksikon johdolle.

Kokonaisuudessaan tama vie suunnitteluvaiheelta aikaa kaksi viikkoa.

Suunnitteluvaiheeseen kaivattiin haastatteluissa lapinakyvyytta ja siksi
ehdotettiin, etta pitaisiko ottaa suunnitteluvaiheessa olevat projektit
vakioaiheiksi geneerisen kehityksen valkotaululle. Tama toisi sparrailuapua
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valkotaulun jasenilta seka loisi tulevaa portfolionakymaa valkotaulukokouksen

osallistuijille.

Suunnitteluvaihe on projektipaallikdn johtamaa ty6ta, jota tekee 6-10
asiantuntijaa eri organisaatiosta. He konsultoivat tarvittaessa sidosryhmia.
Haastatteluissa nostettiin esille tarve kuvata suunnitteluvaiheeseen osallistuvien

asiantuntijoiden rooli, vastuut ja tehtavat.

Haastatteluista ilmeni, etta resurssien saaminen suunnitteluvaiheeseen on
hidasta ja sita voitaisiin nopeuttaa tehokkaalla resurssoinnilla. Portfolion
omistaja ja projektipaallikké ehdottivatkin omien resurssien nimeamista
suunnitteluvaiheelle. Kokemuksen mukaan asiantuntijoilla ei ole aina aikaa
tehda vaadittuja tehtavia. Talloin projektipaallikko voi joutua venymaan oman
osaamisalueensa ulkopuolelle ja paikkaamaan asiantuntijaa tai sitten han
joutuu kyselemaan jokaista asiaa erikseen. Haastatteluissa pohdittiin myds, etta
paljonko tietoa katoaa, kun projektitiimi vaihtuu suunnittelun jalkeen projektia
toteuttavaksi tiimiksi. Jos sama tiimi suunnittelisi ja toteuttaisi projektin, niin
sitoutumisen taso nahtiin vahvempana ja tehty aikataulu pitavampana, koska
asiantuntija tekisi suunnitelman itseaan eika seuraajaa varten. Nykyisessa

resurssitilanteessa taméa nahtiin mahdottomaksi toteuttaa.

Projektin suunnitteluvaiheessa on kaytossa erilaisia tyokaluja kuten
budjetointipohja ja projektin perustamisasiakirja eli Project Charter. Nama saivat
haastatteluissa kiitosta suunnitteluvaihetta ohjaavina tydkaluina. Projektin
perustamisasiakirja otettiin tyokaluksi kaksi vuotta sitten, jotta projektin
toteutuksesta pystytaan muodostamaan kokonaiskuva projektitimilaisille ja
ohjausryhmalle. Siihen kirjataan projektin asiakasvaatimukset ja lisaksi
asiantuntijat kirjaavat ylatason suunnitelman siita, miten projekti aiotaan
toteuttaa. Tavoitteena on sitouttaa taman avulla projektitiimi tekemiseen seka
varmistaa yhteinen kasitys tehtavasta tyosta. Haastatteluissa selvisi, etta
projektin omistaja koki projektin perustamisasiakirjan turhan byrokraattiseksi ja

tydlaaksi,
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Projektin perustamisasiakirjan halutaan toimivan lahtokohtana materiaalille, jolla
haetaan G2-paatdksessa projektin aloituslupa. Siitd on tarkoitus kopioida
tarvittavat tiedot paatoksentekomateriaaliin. Haastatteluissa selvisi, etta
projektin omistajat eivat ole omaksuneet projektin perustamisasiakirjan kayttoa
vaan he haluaisivat aloittaa paatosmateriaalin teon ja vasta sitten taydentaa
projektin perustamisasiakirjaa. Suunnittelutiimi sai projektin omistajalta
palautetta siita, etta paatosmateriaalin tyosto aloitetaan liian mydhaisessa
vaiheessa. Lisaksi projektin omistaja totesi paatosmateriaalissa esitettyjen
karkeiden aikataulujen olevan liian illustratiivisia ja halusi niita tarkennettavan
tehtavatasolle aina projektin loppuun asti. Hanen mielestaan kettera
projektijohtaminen soveltuu suunnitteluvaiheeseen ja hiekkalaatikkokehityksen,

mutta ei projektin toteutusvaiheeseen.

Haastatteluissa nousi esille toistuvasti vastakkainasettelu projektin omistajan ja
suunnittelevan tiimin valilla. Taman arveltiin johtuvan luottamuksen puutteesta.

Projektisuunnitteluun kaivattiin tunnetta, etta ollaan samassa veneessa.

3.4.4 Projektin toteutusvaihe

Haastattelujen perusteella projektin toteutusvaihe kestaa tyypillisesti projektin
aloituksesta myyntiluvan saamiseen kolmesta neljaan vuoteen. Projektia
toteutettaessa on vaiheita, joita ei voida nopeuttaa. Tallaisia ovat esimerkiksi
myyntilupadokumentaation tarvittavan sailyvyysdatan saaminen (8 kk) ja
rekisterodintivaihe (12 kk). Projektin toteutusta on mahdollista nopeuttaa
ainoastaan formulaatiokehitys- ja teollistamisvaiheissa. Formulaatiokehitysta
hidastaa usein supportiivisen sailyvyysdatan odottaminen ja teollistamisvaihetta
tuotantoymparistdssa toimiminen, joka tarkoittaa raskaita toimintatapoja ja
tiukkoja dokumentointivaatimuksia. Projektiportfolion omistajan mielesta
toteutusvaihe on liian pitka, koska myyntiorganisaatiota ei kiinnosta tuotteet,

joiden lanseeraus on vuosien paasta.

Projektin toteutusvaiheessa projektia johtaa projektipaallikkd ja sita toteuttaa 6-

15 asiantuntijan tiimi. Varsinaisen projektitiimin alla voi toimia alatiimeja kuten
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teollistaminen tai kliininen kehitys. Alatiimien vetajat raportoivat
projektipaallikolle. Projektihallintamalli todettiin haastatteluissa toimivaksi ja
projekteissa tunnistettiin yhteiset tavoitteet. Haastattelujen perusteella
projektitimi on huomattavasti sitoutuneempi kuin aiemmassa
suunnitteluvaiheessa. Heidat nahtiin joustavana kokonaisuutena, joka on valmis
taistelemaan tavoitteiden puolesta. Projektitiimilaisten ajatustapaa haluttiin
muuttaa tehtavalistojen suorittamisesta kokonaisvastuun ottamiseen.
Haastatteluissa todettiin resurssikeskustelujen olevan haastavia ja niiden
hidastavan kehitysprojektia. Usein projektissa haluttiin menna taysilla
eteenpain, vaikka ei ole resurssia, joka tekee tyon. Haasteeksi nahtiin se, etta
samat asiantuntijat ovat mukana monessa projektissa. Resurssien kaytolle

haluttiin luoda malli, jolla saadaan niukat resurssit riittamaan.

Kevaalla 2021 lanseerattu ohjausryhmakaytanto sai kiitosta useilta
haastateltavilta. Toisaalta siina nahtiin kehitettavaa, koska se tuo projektille
ylimaaraista tyota. Ohjausryhman lisaksi pidetaan kuukausittain geneerisen
kehityksen valkotaulupalaveri, jossa on mahdollista keskustella projektien
haasteista sidosryhmien ja projektien omistajan kanssa. Nama kokoukset on
koettu erittain hyodyllisiksi, koska projekteista halutaan saada lapinakyva kuva
ja asioista pitda uskaltaa keskustella. Portfolion omistaja kertoi, etta nyt on lupa
puhua asioista, joista aiemmin piti vaieta. Tallaisia ovat esimerkiksi projektin
toteutukseen tarvittavat resurssit. Projektin haasteet on uskallettava eskaloida

nopeasti ja sitd varten on olemassa ylla kuvattuja kaytantoja.

Haastatteluissa haluttiin selkeampaa raportointia projektin aikataulu-,
kehityskulu-, patentti- myyntipotentiaali- ja valmistuskulumuutoksista. Naissa
tapahtuvat muutokset haluttiin kommunikoitavan selkeasti niin ohjausrynmassa
ja kuukausiraporteissa. Tieto muutoksista tarvitaan, koska projektin
kannattavuudesta pitaa olla jatkuva varmuus. Haastattelussa selvisi, etta
geneerisessa kehityksessa ei kayteta projektin hallintatydkalua. Sen sijaan
portfoliohallintaan ollaan ottamassa kayttdon uusi tyokalu.

Haastatteluissa ilmeni useaan otteeseen, etta projektin tavoite on muuttuva,

koska markkina-alue muuttuu projektin aikana. Markkina-alueen muuttuminen
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tarkoittaa taas sita, etta projektille tulee uusia maakohtaisia vaatimuksia.
Asiakkaan toivottiin selvittamaan mahdollisia markkina-alueita aktiivisesti.
Haastatteluissa nousi esille, etta asiakas saattaa haluta tuotteelle
ominaisuuksia, joiden kehittaminen vaatii pidempaa aikataulua, mutta
mahdollisuutta aikataulun pidentamiselle ei ole. Yhteistyon ja kommunikaation

asiakkaan kanssa toivottiin parantuvan useassa haastattelussa.

Yksi haastateltavista kertoi kokemuksistaan kahdessa erilaisessa
toteutusvaiheen projektissa. Toisessa projektissa on selkeat
etenemissuunnitelmat ja jokainen yksityiskohta keskustellaan huolellisesti.
Tama toimintatapa on kuormittava, mutta silla varmistetaan laadukas tuote ja
aikataulussa pysyminen. Sen sijaan toisessa projektissa aikataulua ei ole
laadittu tarkalle viikkotasolle, vaan tekeminen on laveampaa ja pohjautuu
ainoastaan suuntaviivoihin. Projektille ei ole vaihtoehtoista suunnitelmaa, vaan
haasteiden ilmetessa projektin suunnitelmaa muutetaan. Tarkemmassa
kontrollissa oleva projekti on vaikeusasteeltaan helpompi ja siina tarkeinta on
aikatauluissa pysyminen. Toinen projekti on taas vaikeustasoltaan haasteellinen
ja vaatii luovempaa ongelmanratkaisukykya seka tutkimuksellista otetta.
Haastattelussa pohdittiin, ettda kumpikaan projektinjohtamistapa ei ole
varmastikaan paras mahdollinen vaan pitaisi I0ytaa kultainen keskitie. Toisaalta
havaittiin, etta projektit ja niita toteuttavat projektitiimit ovat erilaisia, joten voiko

niiden johtamistapakin olla erilainen.
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4 Geneerisen laakekehityksen projektijohtamismalli

Tassa luvussa pohditaan vastauksia tutkimuskysymyksiin eli siihen, miten
ketteria projektijohtamismenetelmia kannattaa implementoida geneeriseen
ladkekehitykseen ja mita hyotya implementoinnista saadaan. Ensimmaisessa
alaluvussa pohditaan, miten projektijohtamista pitaisi kehittda geneerisessa
ladkekehityksessa. Toisessa alaluvussa tarkastellaan geneerisen
ladkekehityksen ominaispiirteiden kautta siihen parhaiten soveltuvaa
projektijohtamismallia. Kolmannessa alaluvussa pohditaan
laakekehitysprosessin eri vaiheisiin sopivaa projektijohtamismallia. Neljannessa
alaluvussa pohditaan hybridiprojektijohtamisen soveltamista geneeriseen
ladkekehitykseen. Lopuksi tarkastellaan opinnaytetyon validiteettia ja

luotettavuutta.

4.1 Projektijohtamisen ylatason kehityskohteet

Taman opinnaytetyon yksi keskeinen havainto oli, etta geneerisen kehityksen
projektijohtamisen peruspilareita pitaisi teravoittaa. Haastatteluissa nousi esille,
ettd geneerisen kehityksen projektijohtamista ei ole ohjeistettu kirjallisesti. Tarve
ohjeistukselle on iimeinen, koska esimerkiksi idean evaluointivaiheen
omistajaksi nostettiin kaksi eri henkilda ja projektin paatepisteesta oli erilaisia
nakemyksia. Projektijohtaminen pitaisikin kuvata vastaavaan projektijohtamisen
kasikirjaan kuin alkuperalaakkeiden kehitys on kuvattu. Kasikirjaan pitaisi
kuvata projektin elinkaarimalli paatoksentekopisteineen ja -foorumeineen seka
geneerisessa kehityksessa tyoskentelevien henkildiden ylatason rooli- ja
vastuukuvaukset. Talloin tapa toimia olisi yhdenmukainen ja lapinakyva.
Ohjeistaminen ja sen noudattaminen estaisi tilanteet, jossa esimerkiksi projektin

suunnitteluvaiheeseen paasee ideoita, joilla ei ole tarvittavaa myyntipotentiaalia.

Haastatteluissa nostettiin haasteeksi myyntiennusteiden saaminen oikea-
aikaisesti myyntiorganisaatiolta. Yrityksessa on tapahtunut haastattelujen

jalkeen organisaatiomuutos, jossa myyntiorganisaatiot sulautettiin uusiin
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businessyksikoihin. Koska muutoksesta on vahan aikaa, niin taman vaikutusta
tasokkaampiin myyntiennusteisiin ei ole viela pystytty arvioimaan. Oletuksena
on, ettda myyntiennusteiden saaminen eri maista helpottuu ja siten projektin

paatokset pystytaan perustamaan aiempaa parempaan tietopohjaan.

Haastatteluissa ilmeni, etta geneerisessa kehityksessa kaytetyn elinkaarimallin
heikkous on ensimmaisen paatoksentekopisteen vuotavuus. Tasta
paatoksentekopisteesta paasi lapi ideoita, joiden evaluointi olisi pitanyt lopettaa
idean evaluointivaiheeseen. |deat saattoivat paatya jopa suunnitteluvaiheeseen,
jolloin ennestaan tyodllistetyt asiantuntijat tekivat satoja tunteja turhaa ty6ta.
Lisaksi tarve nopeuttaa geneerista kehitysta nostettiin haastatteluissa esille

useaan otteeseen.

Nykyisessa geneerisen projektin elinkaarimallissa saatetaan selvittaa samoja
asioita kahteen kertaan seka fiisibility- etta suunnittelutimeissa. Osa asioista
olisi pitanyt selvittaa jo idean evaluointivaiheessa. Haastattelujen mukaan
fiisibilityvaihe kestaa kahdesta neljaan viikkoa ja suunnitteluvaihe neljasta

kahteentoista viikkoa, yhteensa kuudesta kuuteentoista viikkoa.

Saadun tiedon perusteella toimintaa kannattaisi kehittaa niin, etta fiisibility-
vaiheesta luovuttaisiin ja idean evaluointivaiheen jalkeen siirryttaisiin
projektipaallikén johdolla suunnitteluvaiheeseen. Suunnitteluvaiheen
edistymista raportoitaisiin saanndllisesti geneerisen kehityksen
valkotaulukokouksissa. Arvion mukaan ehdotus nopeuttaisi geneerisen projektin
alkamista ainakin kuukaudella ja se tekisi prosessista suoraviivaisemman. GO-
paatoksentekopiste kannattaisi nimeta uudelleen G1-paatdksentekopisteeksi,
jotta entuudestaan tuttu G2-paatdksentekopiste pysyisi saman nimisena.
Kuvassa 7 on esitetty ehdotus geneerisen kehitysprosessin uudeksi

elinkaarimalliksi.
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Kuva 7. Geneerisen laakekehityksen elinkaarimalli 2.0.

* K ulu

*  Valmistuskulut

| PROJEKTIN PROJEKTIN
SUUNNITTELU TOTEUTUS

Aika

Suunnittelutyon yksinkertaistamiseksi uudistuneessa G1-paatdoksessa projektin
omistaja esittaisi rajat tuotteen kehitys- ja valmistuskuluille seka aikarajan
lanseeraukselle. Lisaksi haettaisiin tarvittaessa lupa aloittaa
hiekkalaatikkokehitys. Suunnittelutiimin tehtavaksi jaisi ratkaista se, miten
tuotekehitys voitaisiin toteuttaa annetuissa reunaehdoissa. Toisin sanoen
suunnittelutiimi saisi haasteen, jossa heidan pitaisi suunnitella projekti
toteutettavaksi tietylla rahasummalla, valmistuskuluilla seka aikataululla. Jos
tuotetta ei pystyta kehittamaan nailla reunaehdoilla, niin kehitysprojektia ei
kannata aloittaa. Toimintamallia ehdotetaan, koska nykyisin kaytetaan aikaa
projektin suunnitteluun, jonka kehitysaika tai hintalappu on asiakkaalle liian
suuri. Uudella toimintatavalla projektitimi haastaisi itseaan parhaaseen

mahdolliseen suoritukseen ja projektin aloitus aikaistuisi.

4.2 Geneerisen laakekehityksen ominaispiirteet

Geneerisen laakekehityksen projektit voivat olla lahtékohdiltaan erilaisia. Valilla
kehitys perustuu olemassa olevaan tuotteeseen tai valilla se on taysin uuden
tuotteen luomista. Tallaisten projektien haasteellisuus ja riskitaso eroavat
toisistaan merkittavasti. Cobbin (2015, 5) mukaan sanonta "kettera on parempi
kuin vesiputous" on kuin sanoisi: "auto on parempi kuin vene." Kummassakaan

naista projektijohtamistavoista ei ole mitaan vikaa. Ongelma syntyy, kun
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yritetaan pakottaa projekti johonkin naista lahestymistavoista sen sijaan, etta
valittaisiin projektiin sopiva lahestymistapa. Yhta metodologiaa ei kannata
kayttaa kaikkiin mahdollisiin projekteihin. (Cobb 2015, 5.)

Ketterat projektinjohtamismallit pohjautuvat tiiviiseen asiakasyhteistydhon, kun
taas perinteisissa malleissa asiakas ei ole yhta paljon mukana projektitydossa
(Spundak 2014, 945). Nykyisessa geneerisen kehityksen
projektinjohtamismallissa yhteistyo asiakkaan kanssa muistuttaa kuvauksen
mukaan enemman perinteista kuin ketteraa projektijohtamista. Haastatteluissa
selvisi, etta yhteisty0 asiakkaan kanssa on valilla haasteellista ja se nakyy
vastakkain asetteluna projektitiimin ja asiakkaan valilla. Taman arveltiin

johtuvan luottamuksen puutteesta.

Ketterassa projektijohtamismallissa lopputuotteen vaatimukset voivat olla
projektin alussa epaselvat, kun taas perinteisessa mallissa ne ovat selvat ja
muuttumattomat (Spundak 2014, 945). Ideaalimaailmassa asiakkaan el
projektin omistajan muuttumattomat vaatimukset lopputuotteelle kuvattaisiin
geneerisen kehityksen suunnitteluvaiheessa projektin perustusasiakirjaan.
Tama perustelisi perinteisen vesiputousprojektijohtamismallin kayttoa.
Todellisuudessa kaikki vaatimukset eivat ole selvilla 1aakekehitysprojektin
suunnitteluvaiheessa. Vaatimukset, kuten esimerkiksi maat, joihin tuote
halutaan lanseerata, muuttuvat projektin elinkaaren aikana useaan otteeseen.
Jokaisella maalla on omia vaatimuksia ja tama tuo haasteen kehitystyolle.
Projektitiimin pitaa saada oikea-aikaisesti tietoa vaatimuksista ja siksi yhteistyon
asiakkaan kanssa pitaa olla toimivaa ja jatkuvaa. Geneerisen kehityksen
projektijohtamismallissa on varmistettava jatkuva keskusteluyhteys asiakkaan
kanssa. Ketterat projektijohtamismallit saanndllisine asiakaspalavereineen
toisivatkin lapinakyvyytta tekemiselle, parantaisivat yhteisty6ta ja lisaisivat

luottamusta.

Perinteisen projektijohtamismallin mukaan projektin alussa tehdaan tarkka
lineaarinen projektisuunnitelma, joka perustuu muuttumattomiin vaatimuksiin.
Sen sijaan ketterat projektisuunnitelmat ovat iteratiivisia ja alati muuttuvia.
(Spundak 2014, 945.)
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Kuten jo aiemmin todettiin, niin geneerisessa kehityksessa asiakkaan
vaatimukset muuttuvat projektin aikana. Sen lisaksi tuotekehitysprojektit ovat
usein haasteellisia ja niiden riskitaso on korkea. Tallaiselle kehitysprojektille
tarkan tason projektisuunnitelman laatiminen voidaan nahda tyoajan
tuhlauksena, koska usein jo ensimmaisten laboratoriokokeiden jalkeen
suunnitelmaa joudutaan paivittamaan. Projektin aloituslupapaatosta varten
kannattaisikin laatia ajan- ja resurssien kaytolle karkea makrotason

projektisuunnitelma ja mikrotason projektisuunnitelma lahitulevaisuudelle.

Dokumentointivaatimus ketterissa menetelmissa on miltei olematon, kun taas
perinteiset nojaavat raskaaseen ja viralliseen dokumentointiin (Spundak 2014,
945). Kettera periaate, jonka mukaan dokumentointia pitaisi minimoida on
ristiridassa laaketeollisuuden viranomaisvaatimusten kanssa. Tama ei
kuitenkaan sulje pois ketterien menetelmien kayttamista geneerisessa
kehityksessa. Tarkeinta on tunnistaa dokumentaation tuova arvo ja jos silla ei

ole arvoa, niin dokumentaatiota ei kannata tehda. (Cobb 2015, 22-23.)

Geneerisen kehityksen projektitimissa on mukana usein yksi asiantuntija
kustakin osaamisalueesta ja han tyoskentelee useissa projekteissa muun tyon
ohella. Haastatteluissa selvisi, etta geneeriselle kehitykselle on tyypillista, etta
projektitiimi vaihtuu vaiheesta toiseen. Kettera malli sopii paremmin
pienemmalle ja fyysisesti samassa paikassa tydoskentelevalle projektitiimille, kun
taas perinteinen malli sopii suuremmalle projektitiimille, joka ei valttamatta
tydskentele samassa toimitilassa (Spundak 2014, 945). Tasta lahtokohdasta
ajateltuna geneeriselle kehitykselle ei voida soveltaa ketteraa
projektinjohtamismenetelmaa, koska projektitiimin saaminen samaan paikkaan
on mahdoton ajatus. Toisaalta taas jotakin projektin osa-aluetta kuten
laboratoriotekemista voitaisiin toteuttaa saman huoneen filosofialla. Lisaksi
projektitimilaiset ovat tottuneet tydoskentelemaan virtuaalisesti, joten tiimiin
johtamiseen voisi kokeilla joka aamuista 15 minuutin palaveria. Palaverissa
kaytaisiin lyhyesti lapi tyon alla olevat asiat seka mahdolliset akuutit haasteet.
Téllaisen tyotavan on todettu lisdavan tehokkuutta (Cooper & Sommer 2016,
10).
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Toive siita, etta asiantuntijat ottaisivat kokonaisuuden haltuunsa eivatka tekisi
yksittaisia tyotehtavia nostettiin esille haastatteluissa. Perinteisessa projektissa
projektipaallikko on aktiivisessa roolissa tiimin organisoinnissa ja johtamisessa,
kun taas ketterissa projekteissa tiimilta odotetaan vastuunottamista sprintin
aikaisten tehtavien suunnittelusta ja organisoinnista (Saddington 2012, 22-23;
Cobb 2015, 120). Ketterien menetelmien kayttédnotto voisikin lisata
projektitimin kokonaisvastuunottoa ja siirtaa tyotapaa pois yksittaisten tehtavien
tekemisesta Lisaksi projektipaallikdn roolia voisi muuttaa enemman
fasilitaattorin suuntaan, jolloin painopiste siirtyisi perinteisesta koordinoinnista
yhteistyon luomiseen. Fasilitaattorit rohkaisevat tiimia tekemaan parhaansa ja
edistavat keskustelua. Heidat voidaan nahda sillanrakentajina ja valmentajina.

(Project Management Institute 2017, 35.)

4.3 Laakekehitysprosessin eri vaiheisiin sopiva projektijohtamismalli

Idean evaluointi-, fiisibility- ja suunnitteluvaiheet ovat lyhytkestoisia verrattuna
projektin toteutusvaiheeseen. Idean evaluointivaihe poikkeaa fiisibility- ja
suunnitteluvaiheesta siina mielessa, etta tyon alla olevien evaluoitavien
ideoiden maara on suuri ja niita pitaa priorisoida. Aiemmin esiteltiin ketterista
menetelmista Kanban-menetelma, jonka todettiin soveltuvan parhaiten
ymparistoon, jossa toiden prioriteetti vaihtelee. Kanban-taulun kayttdonotto
toisikin lapinakyvyytta evaluointiprosessissa oleviin ideoihin. Menetelma on
suhteellisen helppo ottaa kayttoon, joten sita voisi kokeilla idean
evaluointivaiheeseen. Toisaalta tama on uusi projektin johtamismenetelma ja se
vaatii opettelua. Koska idean evaluointivaihe koettiin haastattelujen perusteella
toimivaksi, niin uuden menetelman kayttdonotosta saatava hyoty saattaisi jaada
pieneksi suhteessa tarvittavaan panostukseen.

Fiisibility- ja suunnitteluvaiheessa tyon tekemiseen voisi kokeilla elementteja
ketterista projektinjohtamismalleista kuten Scrumista. Asiantuntijoita, jotka
tekevat pelkastaan naita vaiheita ei ole, vaan heilla on myds muita toita.

Tassakin haasteeksi nousee uusien toimintatapojen opetteluun tarvittava
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tyoaika, joka on pois muista toista. Jotta uusia toimintatapoja kannattaa

implementoida, pitaa olla hyvia ideoita ja jatkuvuutta geneeriselle kehitykselle.

Haastattelussa nousi esille kahden eri projektitimin toimintatavat. Toisen tiimin
toiminta perustui yksityiskohtaiseen suunnitteluun ja toisen luovempaan
ongelmanratkaisuun. Kehitettava tuote, joka oli suunnitelmallisen projektitiimin
tyon alla, perustui olemassa olevaan tuotteeseen ja kehityksen riskitaso oli
alhainen. Taman kaltaiselle kehitykselle voidaan projektin alussa tehda
perinteiseen vesiputousmalliin pohjautuva projektisuunnitelma, koska
oletuksena on, etta kaikki tydvaiheet menevat suunnitelman mukaan eika isoja
haasteita tule. Haastattelujen jalkeen on selvinnyt, etta tama tuote lanseerattiin
projektin aloituspaatoksessa ilmoitetussa aikataulussa. Kirjallisuuden ja
kokemuksen mukaan voidaan todeta, etta perinteinen projektijohtaminen toimii

matalan riskitason projekteissa, joissa vaatimukset eivat muutu.

Toisessa esimerkissa projektitiimilla oli selkea tavoite, mutta ei selkeaa
suunnitelmaa, miten siihen paastaan. Kehitystyo tiedettiin ennakkoon
haasteelliseksi jo siita syysta, etta aktiiviaine ei ole sailyva. Tallaiselle
kehitysprojektille on aivan mahdotonta laatia yksityiskohtaista perinteiseen
projektijohtamiseen perustuvaa projektisuunnitelmaa, koska todennakdisesti jo
ensimmaisessa vaiheessa saadaan tuloksia, jotka romuttavat tehdyn

aikataulun.

Jos geneerisessa laakekehityksessa olisi aikaa opetella uusi toimintatapa ja
enemman henkiléresurssia, kannattaisi Scrum-projektinjohtamismallin
implementointi projektin farmaseuttisen kehityksen ja teollistamisen osa-
alueeseen. Uuden projektinjohtamismallin kayttdonotto vaatii kuitenkin
perehdytysta ja kouluttautumista. Scrum-mallin kaytosta saataisiin hyotya, jos
kehitysprojekteja alkaisi saanndllisesti ja mallia pystyttaisiin toistamaan useissa
projekteissa. Talloin saadut hyodyt olisivat vaadittua satsausta isompia. Vaikka
Scrumia ei sellaisenaan kannattaisi ottaa kayttoon, niin ketteran
projektijohtamisen tyokaluja voisi kokeilla taman tyyppisen korkean riskitason ja

haasteellisen projektin johtamiseen.
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4.4 Hybridiprojektijohtamismalli geneeriseen laakekehitysprojektiin

Haastatteluissa selvisi, etta kettera projektijohtaminen on viela tuntematon asia
geneerisessa kehityksessa. Todennakoisesti ketterien menetelmien
implementointi tulisi aiheuttamaan vastustusta, koska asiantuntijoille se olisi
ylimaarainen opeteltava asia kaiken muun kiireen keskella. Lisaksi johto pitaisi
sitouttaa uuden projektijohtamismenetelman kayttdonottoon. Koska uusia
projekteja on vahan, niin nykyhetkessa ei kannata panostaa ketterien
projektinjohtamismenetelmien taysimittaiseen kayttoonottoon. Jos
projektiportfolio kasvaa merkittavasti, niin ketteriin projektinjohtamismenetelmiin

panostus kannattaa niistd saatavien lukuisien hyotyjen takia.

Vaikka projektipaallikkd ei kayttaisikaan koskaan taysin ketteraa
lahestymistapaa, tekee ketterien konseptien ja periaatteiden tunteminen
hanesta paremman projektipaallikon. Hanella on talloin enemman tyokaluja

tydkalupakissaan seka taitoa kayttaa niita. (Cobb 2015, 11.)

Projektijohtamisessa saadaan hyotya, kun yhdistetaan ketteran
projektijohtamisen elementteja perinteiseen projektijohtamiseen tilanteeseen
sopivalla tavalla. Esimerkiksi markkinoille tuloa voidaan nopeuttaa lyhentamalla
projektille vaadittavaa kaynnistysaikaa tinkimalla vaatimusten maarittelysta.
(Cobb 2015, 12.) Geneerisessa kehityksessa pitaisikin pohtia, mitka
vaatimukset on lyotava lukkoon projektin alussa ja mita vaatimuksia voidaan
taydentaa projektin aikana. Tama nopeuttaisi projektin kdynnistymista ja olisi
vastaus toimeksiannon kysymykseen voidaanko ketterien menetelmien

kayttdonotolla nopeuttaa projektia.

Tyypillisesti projektin haasteellisuus jakaa projektit kahteen kategoriaan. Jos
kehitys perustuu tunnettujen tydvaiheiden toistamiseen, niin perinteinen
projektinjohtamistapa toimii mainiosti. Jos kyse on innovatiivisesta
kehittdmisesta, jossa jokaisen vaiheen jalkeen kannattaa pohtia tulosten
perusteella, mita seuraavaksi tehda, niin projektinjohtamistavaksi kannattaa
valita kettera- tai hybridijohtaminen. Maaritelmansa mukaan jokainen projekti on

uniikki ja tastd nakokulmasta sen johtaminen vaatii uniikin
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projektijohtamismenetelman. Jatkossa projektin suunnitteluvaiheessa pitaisi
pohtia esimerkiksi projektin haasteellisuuteen ja riskitasoon perustuen,

minkalainen projektinjohtamismalli kannattaa valita.

4.5 Tyon luotettavuus ja validiteetti

Tutkimuksissa pyritdan arvioimaan tyon luotettavuutta ja validiteettia.
Luotettavuuden ja validiuden kasitteet perustuvat ajatukseen siita, etta tutkija

paasisi kasiksi objektiiviseen totuuteen. (Hirsijarvi ym. 2022, 219.)

Luotettavuudesta puhutaan silloin kuin saadaan kahdella tutkimuskerralla sama
tulos tai jos kaksi arvioitsijaa paatyy samanlaiseen tulokseen (Hirsijarvi ym.
2022, 219). Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidulla menetelmalla.
Haastateltavat oli valittu niin, etta laakekehitysprosessin eri roolit oli edustettu
kattavasti. Lisaksi haastattelujen kysymykset kattoivat koko
laakekehitysprosessin aina ideavaiheesta ensimmaisten kaupallisten erien

valmistukseen asti. Nain keratty tutkimusaineisto oli edustava ja laaja.

Tutkimuksessa keskityttiin paahavaintoja koskevan aineiston kuvaamiseen.
Tavoitteena oli saada mahdollisimman monipuolinen kokonaiskuva geneerisen
kehityksen nykytilasta ja haasteista, jotta sen pohjalta voitiin pohtia ketterien
projektijohtamismenetelmien soveltamista. Saatua haastattelutietoa jaoteltiin ja
kasiteltiin jarjestelmallisesti, jotta siita tehdyt paatelmat olisivat oikeita.
Tutkimusaineisto dokumentoitiin asianmukaisesti. Aineisto ja siita tehdyt
paatelmat jaettiin 1adkekehityksen prosessin eri vaiheisiin. Asioiden tulkinta ja
niiden ymmarrys on aina kuitenkin tutkijakohtaista, joten taydellinen

toistettavuus on epavarmaa.

Validiudella tarkoitetaan mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita,
mita on tarkoitus mitata. (Hirsijarvi ym. 2022, 219.) Tassa tapauksessa
tutkimusasetelmaan on vaikuttanut positiivisesti se, etta opinnaytetyon tekija
tydskentelee geneerisessa kehityksessa projektipaallikkona ja han tuntee
toimintaympariston seka olemassa olevat kaytannot. Tutkimusasetelman

haasteena oli tutkijan ja tutkimuskohteen rippumattomuuden vaatimus. Asia
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vahvalla dokumentaatiolla.
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5 Geneerisen laakekehityksen projektijohtamisen
tulevaisuus

Opinnaytetyossa tarkasteltiin geneerista ladkekehitysta ja pohdittiin siihen
sopivaa projektinjohtamismallia. Haastatteluissa tunnistettiin tarve teravoittaa
nykyista projektinjohtamista kuvaamalla projektinjohtaminen geneerisen
kehityksen projektikasikirjaan seka uudistamalla nykyinen geneerisen

kehityksen prosessi.

Uusien ketterien projektijohtamismenetelmien kuten Scrumin implementointi
kannattaa, jos kehitysprojekteja kaynnistyy saanndllisesti. Talldin ketterasta
menetelmasta saatava hyoty on tarvittavaa koulutuspanosta suurempi.
Kirjallisuudesta lI0ytyvien esimerkkien valossa ketterien menetelmien
kayttoonotto perinteisen projektijohtamisen rinnalle eli hybridiprojektijohtaminen
on parantanut tuottavuutta. Taman takia hybridiprojektijohtaminen nahdaan

sopivaksi projektijohtamismalliksi geneeriseen laakekehitykseen.

Koska geneeriset ladkekehitysprojektit ovat usein haastavia, niin projektin
aloituspaatosta tehtaessa ei kannata tehda yksityiskohtaista
projektisuunnitelmaa. Karkea makrotason suunnitelma on riittava, koska
aikataulu saattaa muuttua jo ensimmaisten laboratoriokokeilujen jalkeen. Sen
sijaan lahitulevaisuudelle kannattaa tehda tarkka mikrotason suunnitelma

tulevista toista.

Geneerisen laakekehitysprojektin kaikkia vaatimuksia ei pystyta maarittdmaan
projektin alussa, vaan vaatimukset kuten esimerkiksi markkina-alue muuttuu
matkan varrella. Tasta syysta geneerisessa kehityksessa kannattaisi maaritella,
mitka vaatimukset on ly6tava lukkoon projektin alussa ja mita vaatimuksia
voidaan taydentaa projektin aikana. Tama nopeuttaisi projektin kaynnistymista.
Lisaksi se on vastaus opinnaytetyon toimeksiantoon, jossa haluttiin selvittaa,
voidaanko ketterien menetelmien kayttoonotolla nopeuttaa

ladkekehitysprojektia.

Turun AMK:n opinnaytetyd | Miia Koskinen



50

Projektitiimin ja asiakkaan yhteistyon on oltava saumatonta, jotta projektitiimi
saa oikea-aikaisesti tietoonsa muuttuneet vaatimukset ja pystyy reagoimaan
niihin. Ketterien projektijohtamismenetelmien kayttoonotto parantaisi
kommunikaatiota ja lisaisi kaivattua luottamusta asiakkaan ja projektitiimin

valille.

Asiantuntijoiden haluttiin ottavan omistajuutta vastuualueestaan eika suorittavan
yksittaisia tyotehtavia. Kirjallisuudessa esitettyjen esimerkkien mukaan ketterien
menetelmien kayttoonotto perinteiseen projektijohtamisen rinnalle on lisannyt
projektitimin kommunikaatiota, vastuunottoa ja sitoutumista. Lisaksi tyoteho on
kasvanut. Perinteisessa mallissa kasky tehtavien suorittamiselle tulee usein
projektipaallikolta, jolloin samanlaista vastuunottoa ei tapahdu, koska vastuu on
projektipaallikolla eika projektitiimilla. Projektipaallikdn roolia kannattaisi
muokata valmentajaksi, joka rohkaisee tiimia tekemaan parhaansa, seka

sillanrakentajaksi, joka edistaa keskustelua tiimin sisa- ja ulkopuolella.

Valmista projektijohtamismallia, joka kannattaisi ottaa kayttdon geneerisen
kehityksen projektijohtamiseen ei ole olemassa. Jokainen projekti on jo
maaritelmansa mukaan uniikki ja vaatii esimerkiksi haasteellisuudesta ja
riskitasosta johtuen erilaista projektijohtamista. Edella esitettyjen perustelujen
vuoksi geneerisessa laakekehityksessa kannattaa kokeilla
hybridiprojektijohtamista ottamalla ketteria projektinjohtamismenetelmia
kayttoon perinteisen projektijohtamisen rinnalle. Talla voitaisiin ainakin teoriassa
nopeuttaa laakekehitysprojekteja, mutta joka tapauksessa se toisi lisaa
tehokkuutta projekteihin. Ketterat projektijohtamismenetelmat ja
hybridiprojektijohtaminen ovat ehdottomasti mahdollisuus geneeriselle

laakekehitykselle.
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