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Aim of this study was to build a carrying through -method for innovative product 
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things can be enhanced in companyôs product development management? A literature 
review and a case study were used to sought answer to this problem.      
 
As a prerequisite for successful product development, a multilateral cooperation, skilled 
project management and systematic documentation were acknowledged. The preferred 
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solution for the otherwise difficult task of reviewing innovative product development 
projects.     
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1 JOHDANTO 

 

 

Tämän diplomityön tarkoituksena on kehittää GRK Infra Oy:n (myöhemmin GRK) käyttöön 

innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli. GRK on 

kaikilla infrarakentamisen osa-alueilla toimiva yritys, jonka yksi tavoitteista on päästä oman 

alansa edelläkävijän ja suunnannäyttäjän asemaan. Näiden tavoitteiden toteuttamiseen 

kuuluu olennaisena osana infrarakentamisessa käytettävän erikoiskaluston suunnittelu, 

valmistus sekä kehittäminen. GRK:n henkilöstöllä on pitkälle ulottuvat perinteet tällaisten 

maanrakennuskoneiden tuotekehityksestä. Tässä työssä on tarkoituksena koota yhteen 

kohdeyritykseen muodostuneet projektinhallinnan ja tuotekehitysprojektien parhaat 

käytännöt, täydentää niitä kirjallisuudesta löytyvällä teorialla ja lopuksi yhdistää näistä 

kohdeyrityksen tarpeisiin soveltuva innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja 

projektinhallinnan toteutusmalli. Toteutusmalli yhdistetään osaksi GRK:n 

toiminnanohjausjärjestelmää.   

 

1.1 Tavoitteet ja metodit 

Lähes kaikki GRK:n toteuttamat työt ovat projektiluonteisia, näin ollen yritykseen on 

muodostunut selkeä käsitys onnistuneen projektin rakenteesta ja toteutusmallista. Lisäksi 

yrityksellä on tämän diplomityön kirjoitushetkellä käynnissä kalustoon liittyvä 

tuotekehitysprojekti, joka toteutetaan hyväksi havaittuja toimintatapoja noudattaen. 

Tutkimuksen metodisena lähestymistapana käytetään tapaustutkimusta ja 

kirjallisuuskatsausta. Tapaustutkimuksella selvitetään tarkemmin kohdeyrityksen projektien 

toteutustapaa ja seurataan käynnissä olevaa kaluston tuotekehitysprojektia, näin saadaan 

muodostettua hyvä käsitys yritykseen muodostuneista projektinhallinnan parhaista 

käytännöistä. Kirjallisuuskatsauksessa selvitetään projektinhallinnan ja 

tuotekehitysprojektien onnistuneen toteutuksen avaintekijät ja kuinka niitä voidaan soveltaa 

yritykseen, jonka ydintehtäviin tuotekehitys ei kuulu. Tuloksena on tarkoitus saada runko ja 

ohjeistus tulevia GRK:n tuotekehitysprojekteja varten. Tutkittavan aiheen ulkopuolelle 

rajataan kaikki yksityiskohtaiset tekniset ratkaisut. 
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1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset, sekä hypoteesit 

Tutkimusongelmana on, että vaikka yrityksessä on aiempaa kokemusta 

tuotekehitysprojekteista, ei yrityksellä ole dokumentoitua ohjeistusta näiden projektien 

läpiviemiseen, eikä arviointiin. Ratkaisua lähdetään etsimään vastaamalla tärkeimpään 

tutkimuskysymykseen: 

  

Mitä kehitettävää kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien hallinnassa on?  

 

Tutkimuskysymys on jaettu pienempiin alakysymyksiin, jotka ovat: 

Mitä asioita on huomioitava infra-alan projektinhallinnassa? 

Mitä erityispiirteitä on infra-alan tuotekehitysprojektissa? 

Mitä projektinhallintaohjelmistoja kohdeyrityksessä on käytettävissä? 

Kuinka tuotekehitysprojektit johdetaan kohdeyrityksessä? 

Onko projektinhallintaohjelmistojen käyttöönotolla positiivinen vaikutus 

tuotekehitysprojektien kustannuksiin, laatuun tai aikatauluun? 

 

Hypoteeseina on, että kokemuksen kautta kaluston tuotekehitysprojekteihin on muodostunut 

paljon hyviä käytäntöjä. Uusien projektinhallintaohjelmistojen tarjoamia mahdollisuuksia ei 

todennäköisesti ole näissä projekteissa kartoitettu tarpeeksi. Suurimmat kehityskohteet 

löytyvät todennäköisesti dokumentoinnin ja projektinseurannan saralta. 
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2 TUOTEKEHITYSPROJEKTIN TEORIA 

 

 

Tässä luvussa käydään läpi tuotekehitysprojekteihin liittyvää teoriaa. Aluksi kuvataan 

lyhyesti tuotekehitysprojektin kulku yleisellä tasolla. Seuraavaksi perehdytään yhteistyön 

merkitykseen tuotekehitysprojekteissa, sekä kuvataan tuotekehitysverkostoihin liittyviä 

seikkoja. Nämä asiat halutaan tuoda esille, koska kovan kilpailun ja yritysten jatkuvan 

erikoistumisen katsotaan johtaneen onnistuneen yhteistyön korostuneeseen rooliin 

tuotekehitysprojekteissa. Verkostoituneen tuotekehitysyhteistyön eri muotoja käydään läpi, 

jotta lukijalle muodostuisi kuva tuotekehitysprojektiin eri tasoilla osallistuvista 

yhteistyökumppaneista, sekä näihin liittyvistä erityispiirteistä. Näiden 

yhteistyökumppaneiden tunnistamisen ja kategorisoimisen katsotaan myös palvelevan 

innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallin 

rakentamista.  

 

Pääpaino tässä luvussa on tuotekehitysprojektin johtamisessa, sekä siihen liittyvissä 

ongelmissa ja parhaissa käytännöissä. Tuotekehitysprojektin johtamiseen perehtymällä 

pyritään löytämään avaimet onnistuneen tuotekehitysprojektin läpiviemiseen, toisaalta 

ongelmakohtiin tutustumalla pyritään välttämään tuotekehitysprojektien yleisimpiä 

karikoita. 

 

Seuraavissa alaluvuissa käy ilmi tuotekehitysprojektin onnistumisen arvioinnin vaikeus, 

erityisiä ongelmia tämä aiheuttaa innovatiivisen tuotekehitysprojektin kohdalla. Usein 

perinteisillä mittareilla arvioidut innovatiiviset tuotekehitysprojektit voivat näyttäytyä 

epäonnistuneilta. Tästä syystä kappaleen viimeisessä alaluvussa syvennytään 

innovatiivisuutta vaativan tuotekehitysprojektin tulosten arviointiin esittelemällä tähän 

soveltuva arviointimenetelmä. Innovatiivisuutta vaativan tuotekehitysprojektin 

arviointimenetelmä sisältää paljon huomioita, joiden nähdään palvelevan tämän työn 

päämäärää. 
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Toisen luvun jälkeen lukijalla on hyvä yleiskuva tuotekehitysprosessista sekä siihen 

liittyvistä erityispiirteistä. Lukija myös hahmottaa innovatiivisen tuotekehitysprojektin 

menestymiseen ja arviointiin liittyvät seikat. 

 

2.1 Yleinen tuotekehitysprojektin kulku 

Esa Hietikon oppikirjassa Tuotekehitystoiminta, kuvataan paljon käytetyn 

tuotekehitysprosessin malli. Tässä mallissa tuotekehitysprossin vaiheiksi luetaan: tarpeen 

tunnistaminen, ongelman mªªrittely, synteesi, analyysi, optimointi sekä arviointi. 

Tuotekehitysprojektit lähtevät liikkeelle aloitteentekijän, joskus suurpiirteisestikin, 

määrittelemästä tarpeesta. Tarve voi olla esimerkiksi markkinalähtöistä tai teknologisesta 

kehityksestä johtuvaa, uuden tuotteen suunnittelua tai vanhan ominaisuuksien parantamista. 

Ongelman määrittelyssä pyritään asettamaan kehitystyölle sellaiset tavoitteet, jotka 

täyttämällä voidaan vastata projektin alussa havaittuun tarpeeseen. Lisäksi, tässä kohtaa 

kartoitetaan tuotekehitysprojektin kustannukset sekä kannattavuus, näiden lisäksi 

analysoidaan tarkasti yrityksen tarpeet ja vahvuudet kilpailijoihin nähden, sekä markkinoilla 

mahdollisesti meneillään olevat muutokset. (Hietikko 2008, s.42; Kisielnicki 2014, s.58; 

Pelin 2011, s. 45) 

 

Synteesillä viitataan tuotekehitysprojektin luovaan vaiheeseen, jossa valmistuu ensimmäiset 

suunnitelmat käsillä olevan ongelman ratkaisemiseksi. Tässä vaiheessa muun muassa 

määrittelyyn, materiaalivalintoihin, tuotantokelpoisuuteen ja huollettavuuteen liittyvät ideat 

yhdistetään konseptiksi, samalla syntyy uutta tietoa ja ymmärrystä ympäröivästä 

maailmasta. Konseptin toteuttamisen tueksi puolestaan rakennetaan projektisuunnitelma. 

Konsepti pyritään toteuttamaan aikataulun, budjetin ja muiden parametrien rajoissa, 

käytettävinä tähän on erinäisiä resursseja, kuten ammattitaitoisia alihankkijoita. Projektin 

alussa annetut parametrit muuttuvat ja tarkentuvat työn edetessä. Analyysivaiheessa 

konseptin toimivuutta testataan suorittamalla muun muassa mekaanisia ja lujuusopillisia 

tarkasteluja. Näiden tarkastelujen tulosten perusteella voidaan joutua joiltain osin palaamaan 

synteesivaiheeseen. Näiden suunnittelukierrosten tuloksena konsepti saadaan pääpiirteittäin 

valmiiksi ja ensimmäiset hankinnat voidaan aloittaa. Konseptin viimeistely tapahtuu 

optimointivaiheessa, jossa ratkaistaan loput detaljitason kysymykset. Optimointivaiheen 
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jälkeen voidaan prototyyppi rakentaa ja aloittaa käytännön testaus. (Hietikko 2008, s.42; 

Kisielnicki 2014, s.58; Pelin 2011, s.57)     

 

Prosessin tavoitteena on kasvattaa projektiin osallistuvien yksittäisten henkilöiden ja 

ryhmien henkistä pääomaa, jonka seurauksena aikaan saadaan teoreettisia ja käytännöllisiä 

ratkaisuja, joita soveltamalla voidaan vastata aloitteentekijän tarpeeseen, joko uuden 

palvelun tai tuotteen muodossa. Tuotekehitysprosessin viimeisessä vaiheessa suoritetaankin 

kriittinen arviointi, jossa tarkastellaan tämän tarpeen täyttymistä. Tässä kohtaa projektia 

myös kerätään yhteen lopullinen dokumentointi, sekä sarjatuotantotapauksissa aloitetaan 

tuotanto ja markkinointi. Lopputuloksena voidaan myös saada lähtökohdat uuteen 

projektiin.  (Hietikko 2008, s.42; Kisielnicki 2014, s.58; Pelin 2011, s. 57)  

 

2.2 Yhteistyön merkitys ja tuotekehitysverkostot 

Voimakkaasti globalisoituvassa ja teknologiaan nojaavassa maailmassa kilpailu on 

koventunut ja tuotekehityskustannukset nousseet. Teknologisenkasvun ylläpitäminen on 

nostanut yritystenvälisen yhteistyön keskeiseen asemaan. Yritysten tuotannon 

ulkoistamisesta alihankinnalle sekä yhteistyöverkostoille käynnistynyt trendi on yleistynyt 

myös tuotekehityksen piirissä. Yhden yksittäisen yrityksen on erittäin vaikeaa, ellei 

mahdotonta, koota itselleen monialaisten tuotekehitysprojektien vaatimaa erityisosaamista 

ja resursseja. Yhdessä jotakin uutta kehittävän innovaatioverkoston hallitseminen on 

haastava tehtävä, mutta usein ainoa tapa päästä haluttuihin tuloksiin. Tuotekehitysverkoston 

kriittisimpiä tekijöitä ovat tiedonhallinta ja -jakaminen, sekä osaamisen varmistaminen. 

(Apilo et al. 2008, s. 9 – 10; Barnes et al. 2006, s.395)  

 

Yhteistyöverkoston käyttäminen voi kohdata vastustusta yrityksessä, jossa on vahva 

tuotekehitysosaaminen sekä resurssit. Usein nämä johtuvat oman aseman ja työtehtävien 

menettämisen pelosta tai siitä, ettei osata arvostaa muiden toimijoiden osaamista. 

Kustannusten muodostuminen voi olla epäselvää, etenkin aloittelevalle yhteistyöverkostolle. 

Tähän epävarmuuteen voi hakea tukea aiheesta tehdyistä tutkimuksista, joskin tärkeämpää 

on pyrkiä tunnistamaan oman verkoston tehokkuuteen ja laatuun tuoma potentiaali. 

Yhteistyöverkoston muodostaminen ja toiminnan harjoittelu voi olla hankalaa, jos yritys 

pyrkii samalla kasvamaan voimakkaasti. Tästä helposti seuraa ristiriitoja lyhyen tähtäimen 
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tehokkuuden, sekä verkostojen pitkäaikaisen oppimisen suhteen. Tuotekehitysprojektin 

johtaminen on yleisesti ottaen hankalaa, tämä korostuu tuotekehitysverkostojen yhteydessä. 

Erityisen hankalaa tuotekehitysprojektin johtaminen on tilanteessa, jossa osapuolet tulevat 

täysin erilaisista toimintakulttuureista, kuten korkeakoulujen ja teollisuuden välisissä 

tuotekehitysprojekteissa usein on tilanne (Barnes et al. 2006, s.395). Tuotekehitysverkoston 

monimutkainen projektinhallinta vaatii erityistä verkostojohtamisen osaamista sekä 

systemaattisia toimintatapoja. Näiden lisäksi voidaan tarvita tietoteknisiä järjestelmiä. 

(Apilo et al. 2008, s. 12 – 13) 

 

Verkostossa toimivien yritysten yhteistyötä voidaan pohjustaa aiemmilla kokemuksilla sekä 

sopimuskäytännöillä, mutta hitaasti rakentuva luottamus syntyy vain yhteisten projektien 

kautta. Ennen verkostomaiseen kehitystyöhön ryhtymistä on varmistuttava siitä, että 

yrityksen sisäinen tiimityö toimii, eikä kehitystyötä nähdä yksilösuorituksena. 

Tiimityöskentelyn harjoittelu usean yrityksen kesken on ajan ja rahan tuhlausta. Verkostoon 

osallistuvilta yrityksiltä ei vaadita yhteisiä prosesseja, vaan riittää kun yrityksen sisäiset 

toimintatavat ovat kunnossa ja yhteistyön vaatimat rajapinnat selvillä. Onnistunut 

verkostoyhteistyö vaatii kommunikointia usealla tasolla, faktat tulee esittää formaalisti, kun 

taas epäilyt ja aavistukset voidaan kertoa vapaassa keskustelussa. Pääasia on, että niin faktat 

kuin tuntemuksetkin esitetään mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Toimiva verkosto 

vaatii prosesseilta ja käytännöiltä yksittäistä yritystä enemmän järjestelmällisyyttä. (Apilo et 

al. 2008, s. 14 – 15)  

 

2.3 Verkostoituneen tuotekehityksen yhteistyömuotoja 

Tuotekehitystä varten verkostoituneen yrityksen yhteistyömuotoa voidaan lähteä 

luokittelemaan verkostoitumisen strategisen tärkeyden ja verkostokumppanien mukaan. 

Tarvittaessa ratkaisu johonkin tuotekehitysprosessin yksittäiseen ongelmaan, voidaan 

käyttää kertaluonteista resurssi alihankintaa, joka on yhteistyömuodoista yksi suppeimpia. 

Laajimmillaan yhteistyö on silloin, kun yhdessä kehitetään jotakin uutta. Tällaisen jatkuvan 

yhteistyön muotona voi olla erilaiset yhteisyritykset tai allianssit. Taulukossa 1 on listattuna 

erilaisia tuotekehityksen yhteistyömuotoja, sekä verrattu niissä tapahtuvaa oppimista ja 

yhteistyön laajuutta. (Apilo et al. 2008, s. 15 – 16)   
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Taulukon 1 lisäksi yhteistyömuodot voidaan määritellä esimerkiksi yhteistyön laajuuden ja 

syvyyden mukaan. Tällöin lähdetään liikkeelle teknologiamarkkinoilta, joilta voidaan ostaa 

valmiina pakettina jokin oman tuotekehitysprojektin tarvitsema ratkaisu. Tämä vaihtoehto 

sisältää hyvin vähän, jos ollenkaan yhteistyötä. Ensimmäinen varsinaista yhteistyötä vaativa 

askelma on alihankinnan käyttäminen. Alihankintana voidaan ostaa tuotteita tai palveluita 

oman tuotekehityksen tueksi. Hieman syvällisemmästä yhteistyöstä on kyse, kun yritykset 

yhdessä sitoutuvat kokonaisen projektin läpiviemiseen. Yritysten ollessa toisilleen vieraita, 

tai jopa kilpailijoita, puhutaan usein teknologia yhteistyöstä. Tuttujen ja mahdollisesti eri 

markkinoilla toimivien yritysten välillä on mahdollista syvempään, niin sanottuun 

tuotekehitysyhteistyöhön. Syvimmillään yhteistyö saa strategisen tason näkökulmaa, jolloin 

puhutaan innovaatiopartneruudesta. (Apilo et al. 2008, s. 15 – 16) 

 

Taulukko 1. Tuotekehityksen yleisimpiª yhteistyºmuotoja (Apilo et al. 2008, s. 16)   

  ¸ƘǘŜƛǎǘȅǀƴ 
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ŀƭƛƘŀƴƪƛƴǘŀ 
όǎǳǳƴƴƛǘǘŜƭǳύ 
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ƻƭŜƳŀǎǎŀ ƻƭŜǾŀŀ {ǳǇǇŜŀ 
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Tuotekehitystoimintaa harjoittavan kohdeyrityksen tapauksessa taulukossa 1 kuvatuista 

yhteistyömuodoista kiinnostavimmat lienee resurssi- ja kompetenssialihankinta. 

Lukumääräisesti suurin osa yhteistyöstä on resurssien hankkimista aliurakoitsijoilta. 

Tärkeimmät yhteistyökumppanit löytyvät kompetensseja toimittavien alihankkijoiden 

keskuudesta. Puhuttaessa yhteistyökumppaneista innovatiivisuutta tukevan 

tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan menetelmän yhteydessä tarkoitetaan 

nimenomaan kompetensseja toimittavia yhteistyökumppaneita. Taulukon 1 tarkoituksena 

onkin alleviivata, ettei yhteistyökumppanit rajoitu vain edellä mainittuihin, vaan 

kumppaneita löytyy myös vähemmän kriittisistä komponenttitoimittajista ja alihankkijoista. 

Toisaalta tehdään myös selväksi, että tuotekehitystoiminnan syventyessä ja 

monimutkaistuessa yhteistyömuotoja löytyy myös vastaamaan näihin kasvaneisiin 

tarpeisiin. Mainittakoon vielä, että yhteisyritykset ja allianssit ovat kohdeyritykselle varsin 

tuttuja yhteistyömuotoja, kun puhutaan varsinaisista infraurakoista.   

 

Tuotekehitysprojektin yhteistyökumppanit voidaan ryhmitellä projektiin sitoutumisen 

mukaan seuraaviin ryhmiin: 

- Ryhmä A. Tietoa ja osaamista pyydettäessä 

- Ryhmä B. Mukana osaprojektissa 

- Ryhmä C. Mukana projektiryhmässä 

- Ryhmä D. Oma osaprojekti, jolla oma ohjausryhmä 

- Ryhmä E. Ryhmien B, C ja D lisäksi mukana ohjausryhmässä 

 

Kuvassa 1 on esitettynä edellä kuvattu ryhmäjako. Ryhmä A edustaa pienintä sitoutumista 

tuotekehitysprojektiin, käytännön esimerkkinä voidaan käyttää yksittäistä 

komponenttitoimittajaa, jolta tiedustellaan tuotteen suorituskykyä projektin alkuvaiheessa. 

Esimerkiksi suunnittelutoimisto, joka on mukana osaprojektin laitesuunnittelussa, voidaan 

mieltää kuuluvaksi ryhmään B. Aikaisempia ryhmiä selkeästi tavoitteisiin sitoutuneempi on 

varsinaiseen projektiryhmään kuuluva ryhmä C. Näiden toimijoiden kanssa tulee 

huolellisesti käydä läpi tavoitteet ja varmistua, ettei niiden täyttämisessä ilmene ristiriitoja, 

vastuunjako ja muut sopimuskysymykset tulee myös tarkasti selvittää. Ensisijaisen tärkeää 

on sopia käytännöntoimintatavoista. Ryhmä D kuvaa yhteistyökumppania, joka vastaa 

täysin jonkin tietyn osaprojektin hoitamisesta. Ryhmä E kuvaa erittäin tasavertaista 
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yhteistyötilannetta, jossa kumppani on edustettuna tuoteprojektin ohjausryhmässä ja näin 

ollen päättämässä tavoitteista ja resurssoinneista. (Apilo et al. 2008, s. 17) 

 

Kuvasta 1 voidaan huomata, että laajat tuotekehitysprojektit voidaan jakaa osaprojekteihin, 

jolloin kokonaisuus on helpommin hallittavissa. Tällöin on myös mahdollista helpottaa 

ohjausryhmän työtaakkaa määräämällä osaprojekteille omia ohjausryhmiä.   

 

 

Kuva 1. Erilaisia projektiin sitoutumistasoja (Apilo et al. 2008, s. 17)  

 

Tässä tutkimuksessa kuvattujen kaltaisten yritysten tapauksessa lukumääräisesti suurin osa 

kuuluu edellä kuvattuun ryhmään A, käytännössä nämä ovat yksittäisiä 

komponenttitoimittajia. Muutamien yhteistyökumppaneiden kohdalla voidaan puhua 

sitoutumistasosta B, eli heillä on pieni, mutta oleellinen rooli projektissa. Tämän työn 

kannalta huomionarvoisin ryhmä on C, projektiryhmään kuuluvat henkilöt. 

Maanrakennuskoneiden jatkokehittäminen kohdeyrityksessä on pienimuotoista ja hyvin 
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spesifiä työtä. Projektiorganisaatiot ovat pieniä, joten merkittävimmät yhteistyökumppanit 

ovat automaattisesti osana projektiryhmää. Toisaalta projektit ovat myös niin pieniä, ettei 

niissä helposti muodostu osaprojektia, jolla olisi oma ohjausryhmä, näin ollen ryhmä D ei 

ole tämän tutkimuksen kannalta kovinkaan kiinnostava. Puhuttaessa myöhemmin tämän 

työn yhteydessä yhteistyökumppaneista, heidän projektiin sitoutumistasonsa oletetaan 

olevan vähintään ryhmän B mukaista (käytännössä usein kuitenkin ryhmän C). Kuvan 1 

tarkoituksena on selventää lukijalle erilaisia projektiin sitoutumistasoja, sekä herättää 

ajatuksia siitä, kuinka eri tasoilla sitoutuneet yhteistyökumppanit tulisi projektinjohdollisesti 

ottaa huomioon.   

 

2.4 Tuotekehitysprojektin hallinta 

Projektit eroavat muusta organisoidusta tekemisestä siinä, että ne ovat ”työkokonaisuus, joka 

tehdään määritellyn kertaluontoisen tuloksen aikaansaamiseksi” (Pelin 2011, s.23). 

Projektinhallinta puolestaan voidaan käsittää joustavana johtamisena, joka keskittyy näiden 

päämäärien ja tulosten saavuttamiseen. Tuotekehitysprojektit ovat yrityksille erityisen 

tärkeitä ja samalla vaikeasti johdettavia, tällainen yhdistelmä on haastava kenelle tahansa 

projektissa mukana olevalle. Projektipäällikön onnistumista mitataan perinteisesti 

tarkastelemalla projektiin käytettyä aikaa, kustannuksia, sekä lopputuloksen laatua. 

Onnistunut tuotekehitysprojektin hallinta vaatii erityisen korkeaa teknistä osaamista, mutta 

myös ymmärrystä organisaation kehittymistä varten rakennetuista menetelmistä. 

Projektipäällikön tehtäviin kuuluvat kaikkien projektin näkökohtien suunnittelu, 

organisointi, valvonta ja ohjaus, sekä erilaisten näkökulmien, päämäärien ja toimintatapojen 

yhtenäistäminen. Projektipäällikkö valitsee ydinhenkilöt projektiryhmään sekä määrittelee 

ja huolehtii sidosryhmistä. Näiden tehtävien hoitamisessa korostuu johtamisen taito, 

lahjakkuus, tietämys sekä IT-osaaminen, eikä vähiten sen takia, ettei projektipäälliköllä 

yleensä ole suoraa käskyvaltaa muihin projektiin osallistuviin, vaan hän joutuu diplomatiaa 

käyttäen varmistamaan, että asianomaiset puhaltavat yhteen hiileen ja projektin tavoitteet 

saavutetaan. Lisäksi projektipäällikkö vastaa projektin parissa työskentelevästä 

henkilöstöstä, kommunikoinnista, riskien hallinnasta sekä hankinnoista. Laajemmin 

ajatellen projektia johtavan henkilön vastuulla on myös sidosryhmien nimeäminen, näiden 

tarpeiden tyydyttäminen, projektin omistavan organisaation etujen varmistaminen sekä 

projektiympäristön pidemmän aikavälin vaikutukset. Onnistuneessa projektissa nämä edellä 
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mainitut näkökohdat toteutuvat turvallisesti, aikataulun ja budjetin puitteissa sekä niin, että 

lopputulos täyttää sille asetetut vaatimukset. Ei liene yhtään liioiteltua väittää, että 

projektipäällikkö on tärkein yksittäinen tekijä onnistuneessa projektissa.  (Barnes et al. 2006, 

s.399; Kisielnicki 2014, s.57; Milosevic & Patanakul 2004, s.183; Pelin 2011, s. 24 – 35; 

Radujkovic & Sjekavica 2017, s.608; Young 2016, s. 33)    

 

Edellä kuvatun onnistuneen projektinjohtamisen tunnusmerkit ovat vain osa onnistuneen 

projektin kokonaisuutta. Onnistuneella projektinjohdolla saavutetaan lähinnä lyhyen 

aikavälin tavoitteita, kun taas onnistuneella projektilla päästään laajempiin ja 

kauaskantoisempiin päämääriin. Lyhyen aikavälin tavoitteilla tarkoitetaan projektiin 

käytettyä aikaa, kertyneitä kustannuksia ja lopputuloksena saavutettua laatua. Pidemmällä 

aikavälillä tarkasteltuna projektilla voidaan kuitenkin saavuttaa korkeampia päämääriä, 

kuten yrityksen visiolle tarkeitä asioita. Tästä seuraa se, että pidemmällä tarkastelujaksolla 

projekti voi osoittautua menestykseksi, vaikka epäonnistuneella projektinjohdolla lyhyen 

aikavälin tavoitteet olisikin jääneet täyttymättä, esimerkiksi budjetin ylittymisen 

seurauksena. Toisaalta voidaan myös todeta, että vaikka onnistuneella projektinjohdolla 

saavutettaisiin lyhyen aikavälin tavoitteet, voi projekti pitkässä juoksussa osoittautua 

yritykselle merkityksettömäksi. Joka tapauksessa, ammattitaitoisella projektin johtamisella 

on ratkaiseva merkitys projektin menestymiseen. (Radujkovic & Sjekavica 2017, s.608 – 

609)    

 

Perinteiset projektit koostuvat toiminnoista, joita määrittelevät projektin laajuus, aikarajat 

sekä resurssit. Tuotekehitysprojekteissa on näiden lisäksi aina otettava huomioon myös 

laadulliset seikat, kustannukset ja riskit. Edellä mainittujen lisäksi tuotekehitysprojekteja 

kuvaavat hyvin termit ainutlaatuisuus, monimuotoisuus sekä jäljitettävyys. 

Tuotekehitysprojektien monimuotoisuudesta omalta osaltaan seuraa niiden ainutlaatuisuus, 

kahta identtistä projektia on jopa mahdotonta järjestää, koska projektin olosuhteet voivat 

muuttua tai siihen osallistuva henkilöstö ei ole sama. Nämä pienet tai suuret muutokset 

pintapuoleisesti samanlaisissa projekteissa antavat merkityksen jäljitettävyydelle ja sen 

varmistamiselle. (Kisielnicki 2014, s.58)  
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Tuotekehitysprojekteille on ominaista lopputuloksen arvioinnin vaikeus, muuttuvien 

olosuhteitten takia voi olla hankala yksiselitteisesti todeta, onko tuotekehitysprojektissa 

saavutettu asetetut tavoitteet. Onnistumisen arvioimista vaikeuttaa myös se, että projektin 

tuloksena syntyvien konkreettisten tulosten lisäksi voi syntyä paljon aineetonta hyötyä. 

Tavoitteiden täyttymistä voidaan arvioida paitsi rautaisella kolmiolla (aika, kustannukset, 

laatu), myös muilla malleilla. Esimerkkejä tällaisista arviointimalleista ovat PMPA (Project 

Management Performance Assessment) ja Project Excellence Model. Tavoitteiden 

täyttymisen arvioimisen vaikeudesta huolimatta on ensiarvoisen tärkeää, että 

tuotekehitysprojektin kustannuskehyksessä ja aikataulussa pysymisen todennäköisyys 

onnistutaan arvioimaan riittävällä tarkkuudella. Puutteellisesta tai epäonnistuneesta 

tutkimuksesta voi seurata huomattava kustannusten kasvu, joka voi pahimmillaan tulla 

ikävänä yllätyksenä. Muutostarpeiden huomaaminen varhaisessa vaiheessa alentaa niiden 

toteuttamisesta aiheutuvia kustannuksia. (Kisielnicki 2014, s.58; Radujkovic & Sjekavica 

2017, s.608)  

 

2.5 Projektinhallinnan ongelmakohdat 

Edellisessä kappaleessa käsitellyn rautaisen kolmion, eli aikaan, rahaan ja tulokseen 

sidottujen tavoitteiden yhtäaikainen saavuttaminen ei ole helppoa. Kuvassa 2 on 

havainnollistettuna neljän eritavoin epäonnistuneen projektin lopputulemat, harmaalla on 

korostettuna kohdeyrityksen tapauksessa relevanteimmat epäonnistumisen muodot. 

Lopputulos, jossa on jouduttu tinkimään laadusta, on tyypillinen tutkimusprojekteille, joilla 

on ennalta määrätty rahoitus sekä aikataulu. Tiukka budjetti- ja aikatauluraami johtavat 

siihen, että tehdään niin hyvää tulosta, kuin annetuissa raameissa on mahdollista. Aikataulun 

ylittyminen puolestaan on yleistä kaiken tyyppisille projekteille. Usein aikataulun 

ylittymiseen liittyy käytettävissä olevien resurssien vähyys. Aikataulun ylittyminen voi 

herkästi johtaa myös budjetin ylittymiseen. Lisätyöt ja työmäärien virheellinen arviointi ovat 

myös yleisiä syitä budjettien ylittymiseen, näin käy helposti kehitysprojekteissa, joissa 

vastaan voi tulla yllättäviä teknisiä ongelmia. Aikataulussa pysyminen, mutta budjetin 

ylittäminen, on mahdollista esimerkiksi tilanteessa, jossa aikataulua kurotaan kiinni 

tekemällä paljon ylitöitä. Tällainen tulee kyseeseen erityisesti ulkopuoliselle asiakkaalle 

tehtävässä projektissa, joka on luvattu toimittaa tiettyyn päivämäärään mennessä. Pahin 

tilanne on silloin, kun aikataulun ja budjetin ylittymisestä huolimatta laadukasta tulosta ei 
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saada aikaiseksi. Näin romahtanutta projektia kuvataan usein termillä pannukakku. (Pelin 

2011, s.36 – 38) 

 

 

Kuva 2. Projektin epäonnistumisen muotoja, harmaalla korostettu kohdeyritykselle 

todennäköisimmät epäonnistumisen muodot. Muokattu (Pelin 2011, s.38) 

 

Edellä mainittuihin epätoivottuihin tilanteisiin voidaan joutua useista syistä. Projektilta voi 

puuttua ammattitaitoinen projektinpäällikkö tai projektin hoitoon ei ole varattu erikseen 

aikaa. Projektinjohtamisessa ei välttämättä ole suunnitelmallisuutta ja valvonta on 

puutteellista, projektinohjauksen menetelmiä ei välttämättä osata käyttää, eikä riskianalyysiä 

ole tehty. Nämä laiminlyönnit helposti johtavat siihen, ettei tulevia ongelmia osata 

ennakoida. On myös mahdollista, että projektissa on mukana jokin niin ammattitaitoisena 

tai vaikutusvaltaisena pidetty taho, ettei kukaan ota epäonnistumisen mahdollisuutta edes 

huomioon ja näin ollen projektin mahdollisesti upottavia jäävuoria ei edes osata etsiä. 

Lisäksi kaavoihinsa kangistuneilla ammattilaisilla voi olla tunne, että asioiden 

perinpohjainen suunnittelu on luonnotonta ja näiden totuttujen toimintatapojen muuttaminen 

voi olla haastavaa. Organisaatiolla voi myös olla negatiivinen vaikutus projektin 

onnistumiseen, ei olla esimerkiksi onnistuttu kasaamaan monialaista projektiryhmää. 
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Projektin tavoite voi olla epämääräisesti määritelty tai sitä laajennetaan projektin edetessä. 

Projektiohjeistoa ei välttämättä ole tehty, vaan jokaisen annetaan toimia parhaaksi 

katsomallaan tavalla. Ylimmällä johdolla voi myös olla epärealistinen kuva projektin 

tilanteesta ja henkilöstön kuormituksesta, johtuen puutteellisista informaatiojärjestelmistä. 

Myös henkilöstön osaamista on voitu yliarvioida. Ylimmän johdon heikko sitoutuminen 

ylipäätänsä on omiaan heikentämään projektin onnistumisen mahdollisuuksia. (Pelin 2011, 

s.37; Young 2016, s. 9 – 10) 

 

Projektinhallinnan kompastuskiviä voidaan välttää huolellisella valmistautumisella. 

Sekaannuksia voidaan estää muun muassa määrittelemällä tavoitteet selkeästi ja 

yksiselitteisesti ennen projektin alkamista, kehittämällä projektitoiminnon ohjeisto, 

suunnittelun- ja raportoinnin järjestelmät sekä kouluttamalla projektihenkilöstö näiden 

käyttöön. Lisäksi johdon tulee vaatia määräaikaista raportointia ja aikataulujen ylläpitoa. 

Ylimmän johdon roolin ei tule rajoittua pelkästään projektin käynnistämiseen, vaan johdon 

tulee olla aktiivisesti läsnä läpi koko projektin (Young 2016, s. 13). (Pelin 2011, s.39) 

  

2.6 Projektinhallinnan menestystekijät 

Kuten aiemmin kuvattiin, projektin onnistumisen voi jakaa kahteen osaan, 

projektinhallinnan onnistumiseen sekä itse projektin onnistumiseen. Tässä kappaleessa 

käydään läpi projektinhallinnan parhaita käytäntöjä, joiden tavoitteena on projektinhallinnan 

onnistuminen sekä projektin tavoitteiden täyttyminen parhaalla mahdollisella tavalla. 

Taulukossa 2 on esitettynä Radujkovicin ja Sjekavican, Project Management Success 

Factors, tutkimuksessa kuvaamat onnistuneen projektinhallinnan menestystekijät. Tutkimus 

on esitelty vuonna 2017 Creative Construction -konferenssissa, kyseiseen taulukkoon on 

yhdistetty menestystekijöitä useasta eri lähteestä, hieman muokattuna. Taulukossa 2 esitetyt 

luokat viittaavat projektipäällikön ominaisuuksiin C1, organisaation ominaisuuksiin C2 sekä 

projektinhallinnan metodeihin, menetelmiin ja tekniikoihin C3. Samaa aihepiiriä käsittelee 

myös Tina Barnesin tutkimus vuodelta 2006. Myös Barnes on koonnut kirjallisuuden 

lähteistä tärkeimmät tuotekehitysyhteistyön menestystekijät. Barnesin ryhmittely perustuu 

ajatukselle, jossa menestystekijät jaotellaan teemoihin, näiden teemojen sisältöä puolestaan 

avataan konkreettisin esimerkein. (Barnes et al. 20016, s. 396; Radujkovic & Sjekavica 

2017, s.609)  
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Taulukko 2. Projektinhallinnan menestystekijät. Käännetty (Radujkovic & Sjekavica 2017, 

s.609)     

aŜƴŜǎǘȅǎǘŜƪƛƧŅ [ǳƻƪƪŀ 
tǊƻƧŜƪǘƛǇŅŅƭƭƛƪǀƴ ƻǎŀŀƳƛƴŜƴ /м 
tǊƻƧŜƪǘƛǇŅŅƭƭƛƪǀƴ ǘǳƴƴŜŅƭȅΣ ǇŜƘƳŜŅǘ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴƘŀƭƭƛƴǘŀƳŜƴŜǘŜƭƳŅǘ /м 
tǊƻƧŜƪǘƛǊȅƘƳŅŅƴ ƪǳǳƭǳǾŀǘ ŀǎƛŀǘ /м 
tǊƻƧŜƪǘƛǇŅŅƭƭƛƪǀƴ Ƨŀ πǊȅƘƳŅƴ ǘƛŜǘƻǘŀƛŘƻƴ ƪŅȅǘǘǀǀƴƻǘǘƻ Ƨŀ ƪƻƻǊŘƛƴƻƛƴǘƛ /м 
hǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ǊŀƪŜƴƴŜ /н 
hǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƴ ƪǳƭǘǘǳǳǊƛ /н 
tǊƻƧŜƪǘƛƴƘŀƭƭƛƴƴŀƴ ƳŜƴŜǘŜƭƳŅǘ Ƨŀ ǘŜƪƴƛƛƪŀǘ /о 
tǊƻƧŜƪǘƛƴƘŀƭƭƛƴƴŀƴ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǘ /о 

 

Luokan C1 käytännöt liittyvät projektinhallinnan pätevyyteen, näihin käytäntöihin kuuluvat 

niin projektipäällikön, kuin projektiryhmänkin tekninen osaaminen, käyttäytymismallit, 

projektikohtainen osaaminen sekä näiden kaikkien koordinointi. Luokka C2 sisältää 

organisaatioon liittyviä ominaisuuksia, näitä ovat organisaation rakenne, -kulttuuri, -

ilmapiiri sekä projektien- ja portfolionhallintaan liittyvät pätevyydet. Kolmannen luokan, 

C3, sisältö koostuu projektinhallintaan käytettävistä menetelmistä, 

päätöksentekotekniikoista, riskienarviointimetodeista, IT-ohjelmistoista sekä erilaisista 

kommunikointisovelluksista. Samansuuntaiset menestystekijät löydettiin Milosevicin ja 

Patanakulin tutkimuksessa vuodelta 2004. Heidän tutkimuksensa käsitteli nopeista 

tuotekehityssykleistä tunnettujen elektroniikka-, tietokone- ja ohjelmistoteollisuuden 

standardoitujen projektinjohtamiskäytänteiden vaikutusta projektien menestymiseen 

organisaatiotason näkökulmasta. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa esiin nousi 

seitsemän onnistuneen projektin kriittistä tekijää, jotka myöhemmin vahvistettiin kuuden 

organisaation kahdelletoista projektipäällikölle tehdyllä osittain strukturoidulla 

haastattelulla. Milosevicin ja Patanakulin tutkimuksen pohjana olevat menestystekijät olivat 

standardoidut projektinhallintaprosessit, organisaatio, informaation hallintajärjestelmät, 

mittarit, projektikulttuuri ja johtajuus. Kuvassa 3 on auki kuvattuna edellä mainitut 

onnistuneen projektin kulmakivet, harmaalla on korostettu kohdeyritykselle tärkeät asiat. 

(Milosevic & Patanakul 2004, s.184; Radujkovic & Sjekavica 2017, s.609) 
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Kuva 3. Onnistuneen projektin kulmakivet, harmaalla korostettu kohdeyrityksen kannalta 

tärkeät seikat. Muokattu (Radujkovic & Sjekavica 2017, s.610) 

 

Kuvasta 3 voidaan päätellä, että onnistunut projekti tarvitsee taustalleen organisaation, jonka 

rakenne, kulttuuri sekä ilmapiiri tukevat projektin parissa työskenteleviä ihmisiä. Projektin 

johtoon puolestaan tarvitaan pätevä projektipäällikkö, jolla on johdettavanaan asianosaava 

projektiryhmä. Projektipäällikön ja projektiryhmän puolestaan tulee toimia koordinoidusti. 

Onnistuakseen projekti tarvitsee käyttöönsä oikeat menetelmät ja apuvälineet, kuten 

ohjelmistot, päätöksentekotekniikat, riskienarviointimetodit sekä tarvittavan IT- ja 

viestintäteknologian. Kuvan 3 tekijöitä tarkasteltaessa ja niiden tärkeyttä miettiessä on 

huomattava, että esimerkiksi organisaation kyky hallita projekteja ja portfoliota korostuu 

yrityksellä, jolla on käynnissä useita projekteja yhtä aikaa, kun taas yhden projektin kanssa 

työskentelevälle yritykselle tällä osaamisella ei juurikaan ole merkitystä.  Vaikkakin tässä 

kappaleessa esiteltyjen menestystekijöiden tärkeys ja keskinäinen järjestys on vahvasti 

projektikohtainen, Milosevicin ja Patanakulin tutkimuksessa nousi esiin kolme onnistuneen 

projektin kannalta tärkeää tekijää. Vahvin korrelaatio tuotekehitysprojektin menestyksen 

kanssa oli standardoiduilla projektipäällikön prosesseilla, standardoiduilla projektipäällikön 

menetelmillä ja standardoidulla projektin johtamisella. Korrelaatioiden selvittämiseksi 

haastateltiin 55 tuotekehitysprojekteihin osallistunutta ihmistä. On toki muistettava, että 
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kyseinen tutkimus koskee nopean syklin teollisuutta, vaikkakin vastaavia tuloksia on saatu 

myös perinteiselle valmistavalle teollisuudelle tehdyistä tutkimuksista. (Milosevic & 

Patanakul 2004, s.188 – 190; Radujkovic & Sjekavica 2017, s.610)      

 

Barnesin tutkimuksen pohjana oli kuusi kirjallisuudesta poimittua teemaa, liittyen yritysten 

väliseen yhteistyöhön: projektinhallinta, kumppanin valinta, projektipäällikkö, 

laadunvarmistus, toimintaympäristön seuraaminen sekä universaalit menestystekijät. 

Kuvasta 4 huomataan esimerkiksi, että teema ”Kumppanin valinta” pitää sisällään 

menestystekijän ”Kulttuurin yhteensopivuus / työskentelytavat”, koska usein yritysten 

erilaiset toimintatavat voivat johtaa väärinymmärryksiin, jotka puolestaan herättävät 

epäilyjä toista kohtaan ja pahimmillaan eskaloituvat konflikteiksi. Kuvan 4 menestystekijät 

ovat konkreettisesti kuvattuja, pois lukien universaalit menestystekijät, jotka ovat hieman 

epämääräisiä, projektin vaiheisiin ja elinkaareen yleisesti vaikuttavia tekijöitä, kuten 

joustavuus ja sitoutuneisuus. Yliopistojen ja teollisuuden välisiä yhteistyöprojekteja ja 

niiden haasteita kuvatessa keskitytään usein näiden välisiin kulttuurieroihin. Yhdistyneen 

Kuningaskunnan Engineering and Physical Sciences Research Councilin tekemässä 

tutkimuksessa kuitenkin havaittiin yhteneväisyyksiä yliopistojen ja yritysten, sekä yritysten 

välisten yhteistyöprojektien havainnoissa. Tästä seurasi hypoteesi, jonka mukaan näiden eri 

yhteistyömuotojen parhaat käytännöt voidaan yhdistää yliopistojen ja yritysten välisen 

yhteistyön kattavaksi malliksi. Tätä hypoteesia tutkittiin tapaustutkimuksella, johon valittiin 

kuusi Warwick Manufacturing Groupin tutkimusprojektia sekä useita 

yhteistyökumppaneita. Tutkimuksessa selvitettiin, minkälaisia vaikutuksia 

menestystekijöillä oli kyseisten projektien lopputuloksiin. (Barnes et al. 2006, s.396)  
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Kuva 4. Barnesin kokoamat menestystekijät. Käännetty (Barnes et al. 2006, s. 396) 

 

Tapaustutkimuksissa havaittiin, että kirjallisuudesta löydetyt, yritysten välistä yhteistyötä 

kuvaavat menestystekijät, ennakoivat merkittävästi myös yliopiston ja yrityksen välisen 

yhteistyön menestystä. Tutkimuksessa myös todettiin, että vaikkakin yliopistojen ja 

yritysten välisten kulttuurierojen hallitseminen on tärkeää, se ei kuitenkaan yksinään ratkaise 

projektin menestymistä. Tutkimuksessa havaittiin myös joukko kirjallisuudesta löytyneitä 

menestystekijöitä, joilla ei ollut suoranaista vaikutusta yliopiston ja yrityksen välisen 

yhteistyön menestykseen. Tämä johtuu tietenkin siitä, että menestystekijät on kerätty laajasta 

yhteistyömuotojen kirjosta, eikä kaikki menestystekijät näin ollen ole kriittisessä roolissa 

jokaisessa yhteistyömallissa. Barnesin tutkimus keskittyy vain yliopiston ja yrityksen 

välisen yhteistyön menestystekijöihin, jotka näkyvät harmaalla pohjalla kuvassa 5. (Barnes 

et al. 2006, s397)  
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Kuva 5. Tapaustutkimuksia ja kirjallisuutta yhdistävät tekijät. Käännetty (Barnes et al. 2006, 

s.397) 

 

Näiden tutkimusten läpikäymisellä on tarkoituksena nostaa esiin onnistuneiden projektien 

tunnusmerkkejä. Vaikka Barnesin tutkimus keskittyi yliopistojen ja teollisuuden välisten 

tuotekehitysprojektien menestystekijöihin (Barnes et al. 2006, s.395), on sieltä löydettävissä 

yhteneväisyyksiä myös teollisuuden sisäisiin tuotekehitysprojekteihin. Näissä tutkimuksissa 

esiin nousseet menestystekijät ovat varmasti omiaan edesauttamaan myös kohdeyrityksen 

tuotekehitysprojekteissa onnistumista. Näiden tutkimusten kuvaamisella on myös 

tarkoituksena kiinnittää huomiota siihen seikkaan, että tuotekehitystoiminnan laajentuessa 

myös menestystekijöiden merkitys muuttuu. Pienimuotoiselle, yhden projektin käsittävälle, 

tuotekehitystoiminnalla organisaation merkitys on pieni, mutta usean tuotekehitysprojektin 

sisältävälle portfoliolle organisaatioon liittyvät menestystekijät voivat osoittautua 

kriittisiksi. Tämän työn kannalta mielenkiintoisimmat menestystekijät löytyvät 

projektipäällikön ja projektiryhmän pätevyyksistä sekä itse projektin hallinnasta. Barnesin 

tutkimuksessa mainitut universaalit menestystekijät on hyvä tiedostaa (Barnes et al. 2006, 

s.396), mutta projektinhallintamenetelmään niitä voi olla hankala yhdistää. 

 

2.7 Innovatiivisen tuotekehitysprojektin arviointi 

Projektijohto pyrkii työskentelyllään edesauttamaan projektiin liittyvien riskien 

minimointia. Menestyksekkäässä projektissa päästään mahdollisimman lähelle alkuperäisiä 



26 

 

 

 

tavoitteita, aikaisemmissakin kappaleissa mainittujen, ajan, laadun ja kustannusten suhteen. 

Projektin onnistumista on verraten helppoa arvioida, jos edellä mainitut kriteerit on 

onnistuttu tarkasti määrittelemään ennen projektin alkamista. Innovatiivisessa 

viitekehyksessä on kuitenkin haastavaa, ellei mahdotonta, määritellä projektin päämääriä 

tarkasti etukäteen. Elmquist ja Masson kuvaavat tutkimuksessaan The value of a ófailedô 

R&D project: an emerging evaluation framework for building innovative capabilities, 

kuinka perinteisessä mielessä epäonnistuneesta tuotekehitysprojektista voi olla yritykselle 

hyötyä muun muassa kasvaneen tietotaidon muodossa. (Elmquist & Masson 2009, s. 136) 

 

Elmquistin ja Massonin tutkimus on julkaistu vuonna 2009, joten sen käyttäminen lähteenä 

edellyttää hieman perusteluita. Tämän tutkimuksen kirjoitushetkellä julkaisusta on kulunut 

kymmenen vuotta, joten aiheen tiimoilla on voinut tapahtua paljon kehitystä. Tutkimuksia 

jakavan ResearchGate-sivuston kautta tutkimusta on luettu 592 kertaa ja siihen on viitattu 

96 kertaa, joista 48 kertaa vuoden 2015 jälkeen (ResearchGate 2019). Tuoreimmat 

viittaukset löytyvät muun muassa 2019 julkaistusta innovaatioihin keskittyvästä 

tutkimuksesta Forsaking innovation: addressing failure and innovation behaviour variety, 

jossa Elmquistin ja Massonin tutkimusta käytetään yhtenä esimerkkinä yrityksistä käsitellä 

epäonnistumista orgaanisena osana tuotekehitysprojektia (Marzocchi & Ramlogan 2019). 

Toinen esimerkki innovaatiota käsittelevästä tutkimuksesta on vuonna 2018 julkaistu 

Continuous Innovation: A Literature Review and Future Perspective, jossa Elmquistin ja 

Massonin tutkimukseen viitataan käsiteltäessä jatkuvan innovaation taustatekijöitä (Lianto 

et al. 2018). Ottaen huomioon muutaman viime vuoden aikana tehdyt useat viittaukset, sekä 

sen, että Elmquistin ja Massonin tutkimukseen on parin viime vuoden aikana viitattu 

innovaatiota käsittelevissä tutkimuksissa, todetaan kyseisen lähteen käytön tässä työssä 

olevan perusteltua.  

 

Tutkimuksessa ehdotetaan, että innovatiivisia projekteja tulisi arvioida niin sanotun 

innovaatiokentªn perspektiivissä. Ratkaisuna ehdotetaan toteutustapaa, joka ottaa 

tuotekehitysprojektin arvioimisessa huomioon perinteisten kriteerien lisäksi myös yrityksen 

strategiselle visiolle saavutetun hyödyn, kompetenssien kehittymisen sekä mahdollisten 

tietokatveiden havaitsemisen. Helposti lähestyttävä esimerkki tällaisesta ristiriitaisesta 

lopputuloksesta voisi olla tilanne, jossa tuotekehityksen tuloksena ei saavuteta sellaista 
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tuotetta, jota lähdettiin tavoittelemaan, vaan täysin erilainen, mutta kuitenkin 

markkinakelpoinen tuote. Käytännön esimerkkinä mainitaan projekti, jonka tarkoituksena 

oli löytää hoitokeino anginaan ja verenpainetautiin. Näiden tautien hoitamisen sijaan 

projektin tuloksena keksittiin vahingossa lääke miesten erektio-ongelmiin, kauppanimeltään 

Viagra. Vastaavia vahingossa syntyneitä keksintöjä on lukemattomia. Tutkimuksessa 

kysytäänkin, voidaanko tällaisia projekteja kutsua epäonnistuneiksi? Vai onko kuitenkin 

niin, että perinteinen rautakolmio ei sovellu innovatiivisen tuotekehitysprojektin arviointiin? 

(Elmquist & Masson 2009, s 137) 

 

Rautakolmioon perustuvan arvioinnin jäykkyys voidaan välttää käyttämällä todellisten 

valintojen menetelmää (Real-options). Tämän menetelmän tarkoituksena on arvioida 

projektinaikaisia päätöksiä joustavasti. Menetelmässä otetaan huomioon se, että päätökset 

eivät aina ole kyllä/ei luonteisia. Menetelmän onnistunut käyttö edellyttää laajaa ymmärrystä 

projektin potentiaalista sekä eteen tulevien päätösten tietämistä ennakkoon. Innovatiivisessa 

prosessissa ei voida etukäteen tarkasti tietää projektin suuntaa, joten käytännössä tämän 

mallin käyttäminen innovaatiotoiminnassa on erittäin hankalaa. Todellisten valintojen 

menetelmää voidaan käyttää arvioidessa projekteja osana yrityksen jatkuvan 

tuotekehityksen ketjua. Tosin kirjallisuudessa ei esitetä integroitua kehystä, jolla 

menetelmää voitaisiin tällä tavoin hyödyntää. (Elmquist & Masson 2009, s 138 – 139)   

 

Yksittäistä tuotekehitysprojektia voidaan tarkastella laajemmalla perspektiivillä 

lähestymällä sitä yrityksen näkökulmasta. Innovaatiot nousevat usein esiin näennäisen 

satunnaisten projektien seurauksena, tähän liittyen puhutaankin yrityksen 

innovaatiomatkasta. Yritysperspektiivistä katsoen voidaankin tuotekehitysprojektia 

arvioida siitä opittujen asioiden perusteella. Oppiminen on oleellinen osa 

tuotekehitysprosessia, jopa epäonnistuneista projekteista opitut asiat voivat johtaa sitä 

seuraavien projektien menestymiseen. Voidaankin ajatella, että innovatiivisessa 

tuotekehitysprojektissa onnistumista voidaan arvioida vain kontekstissa edeltäneisiin ja sitä 

seuranneisiin projekteihin. Innovatiivisen tuotekehitysprojektin arviointiin voi käyttää 

prosessissa syntyneitä uusia markkinamalleja, uusia tuotekonsepteja, teknologista sekä 

organisaation kehitystä. Tämän menetelmän heikkoutena on, että sitä voidaan käyttää vasta 
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projektin päätyttyä, eli ohjaavat vaikutukset jäävät uupumaan. (Elmquist & Masson 2009, s 

139 – 140) 

 

Suorituskyvyn mittausjªrjestelmªª (Performance Measurement System, PMS) tutkimalla on 

päädytty viiteen erilaiseen kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen mittariin 

tuotekehitysprojektia arvioidessa. Onnistumisen astetta voidaan arvioida yrityksen, 

tutkimusohjelman tai yksittäisen tuotteen tasolla, lisäksi arviointi voidaan perustaa projektin 

taloudelliseen tai asiakasnäkökulmaan. BSC-mittaristoa (Balanced Scorecard) on esitetty 

yhdeksi tavaksi mitata tuotekehitysyksikön suorituskykyä, linkittäen projektin tulokset 

yrityksen strategisiin päämääriin. BSC-mittaristo kärsii kuitenkin samasta perusongelmasta 

kuin aiemminkin mainitut mittarit. Perusoletuksena on, että mitattavat asiat on osattu valita 

etukäteen, eikä BSC-mittaristo ota kantaa yritykselle mahdollisesti muodostuneeseen 

innovaatio-osaamiseen. Vaikka innovatiivista suorituskykyä voidaan yritystasolla mitata 

useilla alueilla, usein yritysten käytössä olevat mittarit keskittyvät arvioimaan tuloksia 

taloudellisesta ja asiakasnäkökulmasta. Näin toimien innovatiivisuuden arviointi typistyy 

koskemaan vain yksittäisiä projekteja. (Elmquist & Masson 2009, s 140)  

 

Tutkimuksessa lähdettiin kehittämään rakennetta innovatiivisen tuotekehitysprojektin 

arviointiin perehtymällä perinteisessä mielessä epäonnistuneeseen ranskalaiseen 

mikrobussiprojektiin. Yleispätevä, analyyttinen metodi katsottiin parhaaksi apuvälineeksi 

tällaiseen tutkimukselliseen lähestymiseen. Mikrobussiprojektia analysoitiin 

suunnitteluteorian viitekehyksessä, käyttämällä apuna Konsepti ï Tieto -teoriaa (Consept – 

Knowledge -theory). K – T -teoria perustuu kahden eri ulottuvuuden, konsepti ja tieto, välillä 

liikkumiseen. Liikkeelle lähdetään määrittelemällä konseptiulottuvuuteen tarkasti päämäärä, 

joka on tarkoitus toteuttaa. Tämän jälkeen tietoulottuvuuteen kerätään kyseisen konseptin 

toteuttamiseen liittyvät faktat. Näitä faktoja puolestaan käytetään konseptin eteenpäin 

kehittämiseen. Näin toimien sekä konsepti- että tietoulottuvuus laajenevat ja aiheeseen 

liittyvä ymmärrys syvenee. Tarkoituksena on hioa konseptipuolen ideoita ja osaratkaisuja 

niin pitkälle, että ne voidaan todeta toimiviksi malleiksi ja siirtää ne tietoulottuvuuteen. K – 

T -teoria huipentuu siihen, kun konseptiulottuvuuteen saadaan aikaiseksi toimivaksi todettu 

luonnos, jolla alkuperäinen ongelma kyetään ratkaisemaan ja joka lopuksi siirretään 
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tietoulottuvuuden puolelle. Kuvassa 6 on esitettynä K – T -teorian geneerinen malli. 

(Elmquist & Masson 2009, s 141 – 142) 

 

 

Kuva 6. Konsepti – Tieto -teoria havainnollistettuna. Muokattu (Elmquist & Masson 2009, 

s 142) 

 

Kuten kuvasta 6 nähdään, konseptiulottuvuudessa voi syntyä uusia luonnoksia joko 

tietoulottuvuuden faktojen, tai aiempien luonnosten osittumisen seurauksena. Samoin uutta 

tietoa muodostuu konseptiulottuvuuden luonnosten perusteella tai toisten faktojen ansiosta. 

Lopputuloksena kuitenkin on konseptipuolelta tietoulottuvuuteen siirtynyt ratkaisu, jota 

voidaan pitää uutena tietona. (Elmquist & Masson 2009, s 141 – 142) 

 

Mikrobussiprojektin onnistumista lähdettiin tutkimaan K – T -teorian avulla, lyhyenmatkan 

liikkumisen (mikroliikkuminen) innovaatiokentässä. Havaittiin, että projektin ansiosta 

aiheeseen liittyvää tietoulottuvuutta oli saatu laajennettua merkittävästi, lisäksi projekti toi 

merkittävän panoksen mikroliikkumisen innovaatiokenttään, etenkin mikroliikkumiseen 

liittyvien palveluiden näkökulmasta. Projektin tuloksena oli myös syntynyt tietoa, jota ei 

aiemmin ollut olemassa, mutta joka oli ratkaisevassa roolissa jatkoprojektien kannalta. 

Taulukkoon 3 on summattuna tutkimuksen tuloksena syntynyt, innovatiivisuutta vaativan 

tuotekehitysprojektin, arviointimenetelmä. (Elmquist & Masson 2009, s 144 – 146)  
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Taulukko 3. Innovatiivisuutta vaativan tuotekehitysprojektin arviointimenetelmª. Kªªnnetty 

(Elmquist & Masson 2009, s 146) 

 

 

Perinteisten infraprojektien kohdalla kustannusten ja aikataulun tarkka ennakointi on 

edellytys menestyksekkääseen yritystoimintaan. Kuten edellä todettiin, innovatiivisuutta 

vaativien tuotekehitysprojektien kohdalla tämä on erittäin vaikeaa (Elmquist & Masson 

2009, s 137). Tuotekehitysprojektien budjettien ja aikataulujen eläminen, sekä tavoitteiden 

ja lopputulosten mahdollinen eroavaisuus voi aiheuttaa ristiriitoja yrityksessä, jonka 

perustoiminnassa kaikki nämä asiat on ennakoitava tarkasti, ennen projektin käynnistämistä. 

Tästä syystä innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan 

toteutusmallissa on tärkeää suorittaa lopputulosten arviointi niin, että siinä otetaan huomioon 

myös innovaatiokentälle saavutetut hyödyt. Näin saadaan tuotekehitysprojektien 

tarpeellisuus perusteltua yrityksen johdolle sekä muulle organisaatiolle.  

 

Elmquistin ja Massonin mikrobussiprojektin analysointiin käyttämä Konsepti-tieto teoria 

esiteltiin (Elmquist & Masson 2009, s 142), koska sen katsotaan yksinkertaisuutensa takia 

soveltuvan hyvin käytettäväksi sellaisessa yrityksessä, jonka ydintoimintaan tuotekehitys ei 

kuulu. Kyseistä teoriaa käyttämällä on helppo lähteä ideoimaan toteutettavaa konseptia, 

samalla kaikki ideoinnin välivaiheet tulee dokumentoitua, jolloin myöhemmin on helppo 

todeta, miksi johonkin tiettyyn ratkaisuun on ideoinnissa päädytty. 
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3 TUOTEKEHITYSPROJEKTIN KÄYTÄNNÖN JOHTAMISEN MALLI 

 

 

Kolmannessa luvussa käsitellään Tina Barnesin johtaman tutkimuksen tuloksia, liittyen 

tuotekehitysprojektin käytännön johtamiseen sekä siihen soveltuvan toimintamallin 

kehittämiseen. Tämän luvun asiat olisi voitu esittää myös toisen luvun yhteydessä, mutta 

koska Barnesin työ muodostaa oman selkeän kokonaisuutensa, josta on löydettävissä monia 

hyviä ja käyttökelpoisia ideoita tämän työn tuloksena syntyvän toimintamallin 

rakentamiseen, päädyttiin omistamaan Barnesin tutkimukselle oma lukunsa. Barnesin 

tutkimukseen liittyvän kirjallisuuskatsauksen löydöksiä on jo osin esitelty toisen luvun 

yhteydessä.  

 

Tämän luvun ensimmäisessä osassa kuvataan Barnesin tutkijaryhmän luoma, 

tuotekehitysprojektin käytännön johtamiseen perustuva, parhaiden käytäntöjen malli 

(Barnes et al. 2006, s. 397 – 398). Mallin nähdään pienellä muokkaamisella soveltuvan 

kohdeyrityksen innovatiivisuutta vaativien tuotekehitysprojektien käyttöön. Tästä mallista 

johdettuja tuotekehitysprojektin johtamismenetelmän perusteita käydään läpi kolmannen 

luvun toisessa osuudessa. Näiden perusteiden tarkoituksena on pohjustaa toiseksi 

viimeisessä kappaleessa esiteltävän johtamismenetelmän rakennetta. 

 

Luvun toiseksi viimeisessä osassa esitellään Barnesin tutkijaryhmän luoma 

tuotekehitysprojektien johtamismenetelmä (Barnes et al. 2006, s. 398 – 400). 

Johtamismenetelmän rakenne ja siihen liittyvät kysymyssarjat nähdään mahdollisina 

muokata ja toteuttaa myös kohdeyrityksen innovatiivisten tuotekehitysprojektien käyttöön. 

Tässä esiteltävän menetelmän rakenne edesauttaa projektin kriittisten vaiheiden 

dokumentointia jakamalla projektin selkeisiin osakokonaisuuksiin.  

 

Viimeisessä osuudessa summataan yhteen Barnesin menetelmästä poimitut 

soveltamiskelpoiset ideat, sekä esitetään muutamia huomioita tämän työn tuloksena 

syntyvää toimintamallia silmällä pitäen.      

 



32 

 

 

 

3.1 Tuotekehitysprojektin johtamisen parhaat käytännöt 

Edellisissä luvuissa käytettyjen julkaisujen lisäksi kirjallisuudesta löytyy paljon lähteitä, 

joissa kuvataan laajasti erilaisia projektinhallinnan menestystekijöitä. Vähemmälle 

huomiolle on kuitenkin jäänyt se, kuinka näitä menestystekijöitä voitaisiin soveltaa 

käytännön tuotekehitysyhteistyöhön. Barnesin johtamassa tutkimuksessa Managing 

collaborative R&D projects development of a practical management tool, kehitettiin 

toimintamalli yhteistyössä toteutettavien tuotekehitysprojektien tehokkaaseen käytännön 

johtamiseen. Toimintamallia rakennettiin perehtymällä aiheesta löytyvään kirjallisuuteen ja 

vertaamalla löydöksiä auto- ja ilmailuteollisuuden tapaustutkimukseen. Tutkimuksen 

lopuksi malli todettiin toimivaksi testaamalla sitä elintarviketeollisuuden ympäristössä. 

(Barnes et al. 2006, s.395) 

 

Tapaustutkimuksen ja kirjallisuuslähteiden pohjalta Barnesin johtama tutkijaryhmä rakensi 

parhaiden käytäntöjen mallin, jonka avulla tutkimusyhteistyön johtamismenetelmän raameja 

lähdettiin rakentamaan. Parhaat käytännöt -malli, joka nähdään kuvassa 7, korostaa 

yliopistojen ja teollisuuden välisiä kulttuurieroja. Malli on koottu niin, että vasemmalla on 

kuvattuna projektin alkuvaiheessa oleellista roolia näyttelevät asiat, näihin kuuluu 

kumppanin valintaan liittyvät seikat, sekä projektipäällikön ominaisuudet. Molemmat edellä 

mainituista vaikuttavat oleellisesti siihen, millainen projektiryhmästä muodostuu. Keskellä 

on puolestaan projektin valmistelu- ja toteutusvaiheen kriittisiä asioita, oleellisena osana 

projektin hallinta ja siinä onnistuminen. Ylhäällä on mainittuna kulttuurieroihin liittyviä 

asioita ja kuvan alareunassa universaaleja menestystekijöitä. Molempien vaikutus korostuu 

projektin toteutusvaiheessa. Viimeisenä kuvan oikeassa reunassa luetellaan projektin 

onnistumista mittaavia asioita, syntyikö projektin seurauksena patentoitavia hyötyjä tai 

aineettoman omaisuuden oikeuksia (AOO), vai julkaistiinko projektin tiimoilta kenties 

tieteellisiä artikkeleita? Oli lopputulos millainen tahansa, on sen arviointi ja mittaaminen 

erittäin tärkeää. (Barnes et al. 2006, s. 397 – 398) 
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Kuva 7. Yliopistojen ja teollisuuden kulttuurieroja huomioiva parhaat käytännöt -malli. 

Käännetty (Barnes et al. 2006, s.398) 

 

3.2 Tuotekehitysprojektin johtamismenetelmän perusteet 

Parhaat käytännöt -mallin pohjalta rakennettiin käytännönläheinen tutkimusyhteistöiden 

johtamismenetelmä. Vaikkakin kuvassa 7 kulttuurierot ja universaalit menestystekijät ovat 

omina kokonaisuuksinaan, ei niitä käytännössä voida johtamismenetelmään sellaisenaan 

liittää. Edellä mainittuja tekijöitä on erittäin vaikea kytkeä yhteen tiettyyn projektin 

vaiheeseen, toisaalta myös niiden vaikutuksiin on helpompi vaikuttaa muiden mallissa 

esiintyvien osa-alueiden kautta. Esimerkiksi aikataulu- ja prioriteettieroihin on 

yksinkertaisin puuttua projektinhallinnan keinoin. Johtamismenetelmän runko koostuu 

viidestä vaiheesta: projektipäällikön valinta, yliopistokumppanin valinta, kumppanin 

arviointi, projektin valmistelu ja toteutus sekä lopputulosten arviointi. (Barnes et al. 2006, 

s.398)    

 

Kirjallisuudessa ammattitaitoista projektipäällikköä pidetään erittäin tärkeänä, lisäksi 

tapaustutkimuksissa havaittiin, että kokematon tai tehoton projektipäällikkö voi vaikuttaa 

negatiivisesti koko tuotekehitysprosessin kulkuun (Radujkovic & Sjekavica 2017, s.608) 

(Barnes et al. 2006, s.399). Edellä mainittujen syiden takia projektipäällikön valinta 
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ansaitsee johtamismallissa oman erillisen vaiheen. Yliopistokumppanin valinnassa pyritään 

ratkaisemaan yliopisto – teollisuus -yhteistyöhön liittyviä ongelmia sekä varmistamaan 

tehokas projektinjohto. Tapaustutkimuksessa havaittiin positiivisia vaikutuksia projektin 

kulkuun, sellaisissa tapauksissa, joissa yliopistotutkijat ja teollisuuden edustajat jakoivat 

vastuun projektin hoitamisesta. Yliopistokumppanilta pitää löytyä akateemisen osaamisen 

lisäksi myös kokemusta yritysmaailmasta. Yliopistoyhteistyössä tulee myös huomioida 

tutkijoiden mahdolliset rajoitteet projektiin käytettävän ajan suhteen. Oikealla kumppanin 

valinnalla vaikutetaan yhteistyön menestykseen kaikista parhaiten. Kumppanin arvioinnilla 

varmistetaan muun muassa, että projektin osalliset jakavat yhteisen vision, ovat sitoutuneita 

projektiin, omaavat hyviä aikaisempia saavutuksia, eikä kenelläkään ole projektiin liittyviä 

taka-ajatuksia, joilla yhteistyö helposti saadaan pilattua. Kumppanin arviointivaiheessa olisi 

hyvä myös varmistua siitä, että joukkoon saadaan yksi yhteistyön ammattilainen, jolla on 

intoa ja osaamista varmistaa projektiyhteistyön toimivuus. Projektin valmistelu- ja 

toteutusvaiheessa on tärkeää määritellä selvät tavoitteet sekä jakaa työsuunnitelman 

mukaiset vastuut. Käytäntö on osoittanut, että varsinkin yritysmaailmassa luottamus 

projektiin häviää nopeasti, jos selkeitä suunnitelmia ei ole käytettävissä projektin alkaessa. 

Tehokkaan kommunikoinnin varmistaminen on erikseen mainitsemisen arvoinen asia, 

etenkin pitkien välimatkojen vallitessa, kommunikoinnin varmistaminen nousee tärkeään 

rooliin onnistuneessa projektissa. Vaikkakin menestystä voidaan pitää varsin subjektiivisena 

aiheena, on kirjallisuudesta kuitenkin löydettävissä hyviä määritelmiä menestyksekkäälle 

yhteistyölle. Johtamismallin tulosten arvioinnissa käytetään muun muassa saavutettuja 

yhteisiä hyötyjä, patentoitavia ideoita ja projektin kustannuksia määriteltäessä projektin 

onnistumisen astetta. (Barnes et al. 2006, s.399 – 400)   

 

3.3 Tuotekehitysprojektin johtamismallin rakenne 

Seuraavaksi kuvataan Barnesin esittelemän tutkimusyhteistyön johtamismallin rakenne. 

Tutkimusyhteistyön johtamismallin perusrakenteen ja siinä käytettyjen 

havainnollistamiskeinojen katsotaan sopivan hyvin kohdeyrityksen toteutusmallin 

tarpeisiin. Erityistä huomiota kannattaa kiinnittää Barnesin tutkimusyhteistyön 

johtamismallin rakenteen ja siihen liittyvien kysymyssarjojen väliseen yhteyteen sekä 

sädediagrammin käyttöön tuloksia havainnollistettaessa.  
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Johtamismalli koostuu seitsemästä kysymyssarjasta, jotka käydään läpi projektin eri 

vaiheissa, tarkoituksena arvioida projektin eri vaiheisiin ja -yhteistyökumppaneihin liittyviä 

riskejä. Johtamismallin rakenne nähdään kuvassa 8. Kysymyssarjat 1 – 3 koskevat vaiheita, 

joissa valitaan projektipäällikkö (K-1) ja yliopistokumppani (K-2), sekä suoritetaan 

kumppanin arviointi (K-3). Kyselyt 4 – 6 liittyvät varsinaisen projektin vaiheisiin, ne 

käydään läpi ennen projektin alkamista (K-4), projektin käynnistyttyä (K-5), sekä projektin 

kuluessa (K-6). Seitsemäs ja viimeinen kysely koskee projektin lopputuloksia (K-7). 

Kysymyssarjojen tulkintaa varten malliin kehitettiin erillinen käsikirja, joka ohjeistaa 

kyselyihin vastaamisessa, antaa käytännön neuvoja ongelmatilanteisiin sekä auttaa 

avaamaan kyselyiden tuloksia. Kysymyssarjat käyttävät pisteytysjärjestelmää, jonka avulla 

tulokset saadaan visualisoitua sädediagrammiin, näin ollen eri vaihtoehtojen vertailu on 

helppoa. Kysymyssarjoja voidaan käyttää useaan kertaan projektin edetessä, näin saadaan 

päivitettyä tietoa yhteistyön laadusta, sekä siinä mahdollisesti tapahtuneesta kehityksestä. 

(Barnes et al. 2006, s.399 – 400)  

 

 

Kuva 8. Tutkimusyhteistyön johtamismallin rakenteen ja kysymyssarjojen yhteys. 

Käännetty (Barnes et al. 2006, s.400) 

 

Kuten kuvasta 8 nähdään, ensimmäiset kysymyssarjat käydään läpi ennen projektin 

aloittamista. Alustavan arvioinnin kysymyssarjojen K-1 – K-3 tarkoituksena on helpottaa 

yhteistyökumppaneiden valintaa. Usein toki on se tilanne, että yhteistyökumppania ei pääse 

valitsemaan tai he valikoituvat itsestään, näissäkin tilanteissa on kuitenkin tärkeää käydä 

kysymyssarjat läpi, jotta tiedostetaan yhteistyöhön mahdollisesti liittyvät riskit ja osataan 

varautua näihin. Lähtötilanteeseen liittyvä kysymyssarja K-4 kartoittaa projektiosapuolten 
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päämäärät ja odotukset projektin lopputulosten suhteen. Näillä odotuksilla on merkitystä, 

kun yhteistyön onnistumista arvioidaan projektin päätyttyä. Ennen projektin käynnistämistä 

nämä erilaiset, joskus projektin päämäärien kanssa ristiriitaiset tai jopa mahdottomat 

odotukset voidaan yhteisesti käsitellä. Tarkoituksena on, että projektin tavoitteet ja 

päämäärät ovat selkeästi kaikkien osallistujien tiedossa. Aloitus- ja toteutusvaiheen 

kysymyssarja K-5 käsittelee pääasiassa projektinjohtoon liittyviä riskejä, kuten päämäärien 

selkeyttä ja kommunikointistrategiaa, mutta mukana on myös joitain yleisiin 

menestystekijöihin liittyviä kohtia. Seurantavaiheen kysymyssarja K-6 käydään läpi ennalta 

sovituin väliajoin, tarkoituksena projektin ajantasainen seuranta. K-6 kysymyssarja käyttää 

hyväkseen paljon yleisiä menestystekijöitä, kuten sitoutuneisuutta ja luottamusta. 

Lopputuloksia käsittelevä kysymyssarja K-7 mittaa projektin onnistumista sekä yhteistyön 

laatua. (Barnes et al. 2006, s.400 – 401)  

 

Kysymyssarjojen tuloksia havainnollistetaan sädediagrammilla, joka visuaalisesti kuvaa 

kulloisenkin hetken yhteistyön tilaa. Barnesin mallissa käytetty sädediagrammin nähdään 

kuvassa 9. Sädediagrammin esittämä riskitaso pienenee siirryttäessä keskustan 

tummemmalta alueelta ulkoreunan vaaleammalle alueelle. Projektipäällikkö huolehtii 

sädediagrammin täyttämisestä, apunaan hän käyttää yliopistoyhteistyökumppanin 

päätutkijoita. Yhteistyö diagrammin täyttämisessä vähentää väärinymmärrysten, sekä 

puolueellisten tulkintojen riskiä. Tarkoituksena on myös herätellä kehittävää keskustelua 

yhteistyöstä, jonka puolestaan toivotaan johtavan mahdollisimman realistiseen käsitykseen 

yhteistyön tilasta. Diagrammin selkeyttämisen takia aivan kaikkien kysymyssarjojen 

tuloksia ei näytetä yksityiskohtaisesti. Esimerkiksi projektikumppaneiden kohdalla on 

täytetty vastaavanlainen sädediagrammi perustuen K-3 kysymyssarjaan. Tästä saatua 

keskiarvoa on käytetty kuvaamaan kyseistä kumppania kuvan 9 sädediagrammissa. (Barnes 

et al. 2006, s.401 – 402) 

 

Kuvassa 9 esitellyn kaltainen sädediagrammi otetaan osaksi kohdeyritykselle kehitettävää 

mallia. Erona tässä esiteltyyn diagrammiin, kohdeyrityksen mallista jätetään riskitasoa 

kuvaava väritys pois. Näin ollen kohdeyrityksen mallissa on nähtävissä vain numeeriset 

arvot sekä näiden perusteella piirtynyt kuvaaja.  
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Kuva 9. Sädediagrammi visualisoi kysymyssarjojen tulokset. (Barnes et al. 2006, s. 401) 

 

Tutkimusyhteistyön johtamismallin toimivuutta muissa teollisuusympäristöissä testattiin 

elintarviketeollisuuden piirissä. Yhteistyössä toteutettavan tuotekehitysprojektin 

näkökulmasta elintarvike- sekä auto- ja lentokoneteollisuus eivät merkittävästi eroa 

toisistaan. Elintarviketeollisuuden keskittyminen innovatiivisuutta tukevaan johtamiseen 

kuitenkin siirtää painopistettä tiedonkeräämiseen kentältä sekä vuorovaikutukseen teollisten 

kumppaneiden kanssa. Näin ollen inhimilliset tekijät korostuvat, yhteistyön ammattilaisen 

ja yhteistyöhön sitoutuneiden kumppaneiden merkitys kasvaa. Elintarviketeollisuuden 

parissa suoritettu testi osoitti, että tutkimusyhteistyön johtamismalli on laajemmin 

sovellettavissa. (Barnes et al. 2006, s. 403 – 404)   
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3.4 Johtamismallin soveltaminen kohdeyrityksen tuotekehitystarpeisiin 

Vaikka Barnesin malli on rakennettu yliopistojen ja teollisuuden kulttuurieroja huomioon 

ottavaksi, soveltuu sen runko myös infra-alan yrityksen tuotekehityksen ja 

projektinhallinnan pohjaksi. Kuvassa seitsemän esitetystä tutkimusyhteistyön 

johtamismallin rakenteesta saadaan hyvä pohja tämän työn tuloksena syntyvälle 

menetelmälle jättämällä yliopistokumppanin arviointi kokonaan pois. Kohdeyrityksen 

tapauksessa riittää, että ennen projektin käynnistämistä arvioidaan projektipäällikkö sekä 

merkittävimmät yhteistyökumppanit. Barnesin johtamismallissa kysymyssarjalla neljä 

pyritään kartoittamaan projektiosapuolten päämäärät ja odotukset projektin suhteen (Barnes 

et al. 2006, s. 400). Tässä kohtaa, juuri ennen projektin käynnistymistä, on luonnollista pitää 

aloituspalaveri, jonka yhteydessä kysymyssarjan neljä esille nostamia asioita on luonnollista 

käydä läpi. Kysymyssarjalla viisi kartoitetaan projektiin liittyviä riskejä ja näin ollen 

pyritään arvioimaan projektin lähtökohtia, tällainen arviointi on syytä tehdä myös infra-alan 

kalustoon liittyvässä tuotekehitysprojektissa (Barnes et al. 2006, s. 401).  

 

Barnesin mallissa käytettiin seurantavaiheen kysymyssarjaa K-6 kartoittamaan projektin 

tilannetta (Barnes et al. 2006, s. 401). Tämän työn kohdalla kyseinen kysymyssarja voidaan 

korvata projektin tilannekatsauksella, joka suoritetaan säännöllisin väliajoin. Tällä 

tilannekatsauksella voidaan samalla pitää projektihenkilöstö sekä sidosryhmät ajan tasalla 

projektin etenemisestä. Viimeisenä vaiheena Barnesin mallissa on projektin onnistumista ja 

yhteistyön laatua mittaava kysymyssarja (Barnes et al. 2006, s. 401). Tämän tilalla voidaan 

suorittaa tuotekehitysprojektin onnistumisen arviointi innovaatiokentän perspektiivistä. 

  

Young esittää kirjassaan Successful Project Management, että onnistunut projekti rakentuu 

porteista, joiden läpäiseminen ja seuraavan vaiheen aloittaminen vaatii aina projektin 

ohjausryhmän hyväksynnän (Young 2016, s. 45). Barnesin esittelemästä tutkimusyhteistyön 

johtamismallista poiketen (Barnes et al. 2006, s. 400 – 401), infrarakentamiseen liittyvään 

tuotekehitykseen sopiikin paremmin menetelmä, jossa kysymyssarjojen sijaan käytetään 

lomakkeita, jotka täyttämisen jälkeen esitellään projektin ohjausryhmälle. Näin 

osallistutetaan yrityksen johto projektin läpi viemiseen, sekä motivoidaan projektipäällikköä 

miettimään projektin etenemistä. 
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4 PROJEKTINHALLINTA, CASE TOYOTA 

 

 

Tässä luvussa kuvataan, kuinka autonvalmistaja Toyota on organisoinut 

tuotekehitystoimintansa. Toyotan prosesseja kuvaamalla on tarkoitus nostaa esiin huomioita 

pitkälle kehitetystä tuotekehitystoiminnasta. Tarkoituksena on myös, että lukija voi itsekin 

todeta, kuinka aikaisemmissa luvuissa kuvattuja käytäntöjä on jo pitkään sovellettu 

sellaisessa pitkäjänteistä tuotekehitystyötä tekevässä yrityksessä kuin Toyota ja että ne 

näyttäisivät myös käytännössä toimivan. Luvun neljä lopussa käydään lyhyesti läpi Toyotan 

tapauksesta esille nousseet, tämän työn kannalta oleelliset seikat ja huomioitavat asiat. 

 

Harvard Business Review:ssa vuonna 1998 julkaistussa tutkimuksessa Another Look at How 

Toyota Integrates Product Development, apulaisprofessori Durward Sobek, dosentti Jeffrey 

Liker sekä tutkija Allen Ward kuvaavat Toyotalla käytössä olevia hyväksi havaittuja 

tuotekehityskäytäntöjä (Sobek et al. 1998, s.2 – 4). Vaikka artikkeli on julkaistu jo vuonna 

1998, voidaan sitä kuitenkin pitää tämän tutkimuksen näkökulmasta kelvollisena lähteenä. 

Toyota on pitkää markkinoilla menestyksekkäästi toiminut autonvalmistaja, jonka 

käyttämistä menetelmistä on kirjoitettu useita kirjoja (Amazon 2019). Kyseinen artikkeli on 

tätä tutkimusta tehdessä edelleen ostettavissa Harvard Business Review verkkokaupassa 

(Harvard Business Review 2019). Lisäksi kyseistä artikkelia on käytetty lähteenä 

teollisuuden poikkitieteellisiä, sosiaalisia innovaatioita käsittelevässä konferenssijulkaisussa 

vuonna 2018 (Peruzzini et al. 2018).  

 

Toyotan prosesseja tutkittiin viisi vuotta kestäneillä haastatteluilla, joissa keskusteltiin 

kaikkien projektinjohtotasojen henkilöiden kanssa, menestystä autotuotannossa selitettiin 

tutkimuksessa eri tuotekehitysosa-alueiden integraatiolla. Toyotan hallinnolliset mekanismit 

voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueeseen: yhdessä suunnitteluun, tarkkaan valvontaan, 

vuorovaikutteiseen johtajuuteen, vakiintuneeseen osaamiseen, vakioituihin työmenetelmiin 

sekä standardoituun suunnitteluprosessiin. Kolme ensin mainittua ovat lähinnä sosiaalisia 

prosesseja, kun taas kolme viimeistä liittyvät toiminnan standardoimiseen. Yhdistettynä, 

nämä tarkkaan määritellyt toimintatavat mahdollistavat eri toimintojen koordinoimisen sekä 

tiedonvaihdon eri projektien välillä. Näiden prosessien sisällä on kuitenkin mahdollisuus 
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pieniin poikkeamiin, joilla pyritään varmistamaan projekteille riittävä liikkumatila parhaan 

lopputuloksen saavuttamiseksi. (Sobek et al. 1998, s.2 – 4) 

 

Kasvokkain tapahtuva kommunikointi on tehokkain tapa toteuttaa yhteistä suunnittelua ja 

ongelmanratkontaa. Raporteista usein puuttuu tuotekehityksen vaatima informaation 

syvyys, joka helpommin tulee esiin sanallisessa kanssakäymisessä. Tämän takia osa 

yrityksistä on alkanut suosia kokousten järjestämistä kirjallisen toiminnanohjauksen 

kustannuksella. Kokousten ongelmana on kuitenkin se, että niiden järjestäminen on kallista 

ja yksittäisen kokoukseen osallistujan näkökulmasta varsin tehotonta. Toyotalla painotetaan 

kirjallisen kommunikoinnin merkitystä tuotekehityksessä ja ongelmanratkonnassa. 

Ongelmanratkaisun ensimmäinen askel on kirjoittaa siitä raportti, joka sisältää diagnoosin, 

oleellisen tiedon, sekä toimintasuositukset. Ongelman vakavuuden sitä vaatiessa voidaan 

järjestää lyhyt palaveri, jossa asian tärkeyttä painotetaan. Tätä raporttia iteroidaan 

asianomaisten kesken pari-kolme kertaa, jonka jälkeen toimenpiteistä toivottavasti 

löydetään yksimielisyys. Välillä tarvittavista toimenpiteistä ei päästä kirjallisessa 

viestinnässä yhteisymmärrykseen, tällöin koolle kutsutaan palaveri, jonka osallistujat ovat 

lukeneet iteroinnin tuloksena syntyneen raportin ja ovat näin ollen perillä siitä, minkälaiseen 

ongelmaan ollaan ratkaisua etsimässä. Näin ollen kokouksessa keskitytään ongelman 

ratkaisuun, eikä aikaa tarvitse hukata ihmisten ajan tasalle saattamiseen. (Sobek et al. 1998, 

s.4 – 5) 

 

Seuraavaksi raportin kirjoittaja kokoaa yhteen kaikki aiheeseen liittyneet kysymykset, 

analyysit sekä tehdyt päätökset. Näin saadaan dokumentoitua ongelmanratkaisu ja siitä 

aiheutuvat seuraukset koko organisaation käyttöön. Byrokraattiselta kuulostavan käytännön 

ei anneta hukuttaa organisaatiota paperin paljouteen. Raportit ovat A3 kokoisia, ulkoasultaan 

standardisoituja, tiiviitä esityksiä, joista käy nopealla vilkaisulla ilmi ongelman laatu, 

vastaava insinööri ja osasto, analyysin tulokset sekä suositellut toimenpiteet. 

Standardoidulla ulkoasulla varmistetaan se, että kaikki tärkeimmät näkökulmat tulevat 

raportissa esille. Standardoitua ulkoasua käytetään myös tarkistuslistoissa, joita käytetään 

ensimmäisenä seulana tuotteita suunnitellessa. Tarkistuslistat toimivat myös organisaation 

oppimisen välineenä, listoja päivitetään aina, kun kohdataan jotain uutta tietoa. Näin yhden 

insinöörin kohtaama uusi asia saadaan tallennettua kirjalliseen muotoon ja näin ollen koko 
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organisaation käyttöön. Tällä tavoin myös estetään opitun tiedon katoaminen niissä 

tapauksissa, joissa työntekijä poistuu yrityksen palveluksesta. Toyotan yrityskulttuurissa 

myös korostetaan näiden raporttien ja listojen lukemisen olevan oleellinen ja arvostettu osa 

hyvin hoidettua työtä. (Sobek et al. 1998, s.5 – 9)   

 

Tuotekehitysalueiden integrointia hoitaa laajan kokemuksen omaava pääinsinööri, jolla on 

vastuu ajoneuvoprojektien pitkän tähtäimen suunnittelusta, mutta ei suoranaista käskyvaltaa 

yhteenkään projektin parissa työskentelevään insinööriin. Pääinsinööri käyttää 

kokemuksensa ja ammattitaitonsa tuomaa arvovaltaa yrittäessään ohjata insinöörejä 

toteuttamaan omaa visiotaan suunnitteilla olevasta ajoneuvosta. Käskyvallan puuttumisesta 

seuraa vuorovaikutteista johtamista, joka takaa sen, ettei pääinsinööri voi 

ristiriitatapauksissa tehdä kohtalokkaita virheitä huonoilla valinnoilla. (Sobek et al. 1998, s.5 

– 7)   

 

Vakioiduista työmenetelmistä tulee helposti mieleen byrokraattinen työnohjaaminen, jossa 

jokainen prosessin vaihe on tarkkaan ennalta määritelty. Tällaisen järjestelmän etuna on se, 

että projektin muut osapuolet tietävät tarkasti mitä ja milloin odottaa, ilman erityistä 

kommunikointia. Toyota on onnistunut vakiinnuttamaan suuren osan 

tuotekehitysprosessiensa käytännöistä (esimerkiksi A3 kokoiset raportit) myös projektit 

kokonaisuudessaan seuraavat hyvin vakiintuneita virstanpylväitä. Oleellisin seikka Toyotan 

toimivassa työtapojen vakioinnissa on se, että standardointia ylläpitävät samat ihmiset, jotka 

projektien parissa työskentelevät. Tästä seuraa työvaiheiden yksinkertaisuus, 

asianmukaisuus ja ajantasaisuus. Tällaista vakioitua työtapaa on ymmärrettävästi helppo 

seurata, eikä työtavoista poikkeaminen aiheuta ongelmia, koska projektin parissa 

työskentelevät ymmärtävät niiden toimintatapojen tarkoituksen ja näin ollen osaavat 

säilyttää johdonmukaisuuden ja ennakoitavuuden myös muiden projektiin osallistuvien 

ryhmien kannalta. (Sobek et al. 1998, s.8 – 9)   

 

Tämän työn kannalta oleellisia ja erikseen mainitsemisen arvoisia seikkoja Toyotan 

prosessien kuvauksesta nousi esiin muutamia. Toyotalla on kiinnitetty huomioita kokousten 

järjestämisen kalliiseen hintaan ja huonoon hyötysuhteeseen, yhtenä ratkaisuna on 

ratkaistavien ongelmien etukäteinen iterointi sähköpostiviestinvaihdolla (Sobek et al. 1998, 
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s. 4). Tällainen käytäntö on varmasti toimiva, riippumatta organisaatiosta ja toimialasta, 

jossa sitä sovelletaan. Erityisen tärkeää turhien kokousten välttäminen on suurelta osin 

alihankintaan tukeutuvassa kohdeyrityksen tuotekehityksessä, jossa yhteistyökumppanit 

tulevat eri puolelta Suomea. Toyotalla on käytäntönä dokumentoida kaikki vastaantulevat 

ongelmat ja niiden ratkaisut vakioidulla tavalla (Sobek et al. 1998, s. 4). Dokumentoinnin 

tärkeys on noussut esiin muissakin yhteyksissä (Immonen 2019) (Kisielnicki 2014, s.58) ja 

tämä toimintamalli on siirrettävissä pienin muutoksin myös infra-alalla toimivan yrityksen 

tuotekehitysyksikön käyttöön. Toyota käyttää tuotekehitysprojekteissaan vakioitua polkua 

(Sobek et al. 1998, s. 4), tällainen vakioitu toimintatapa on myös tämän työn tavoitteena. 

Pohtimisen arvoiseksi asiaksi nousi organisaatiorakenne, jossa tuotekehitysprojektista 

vastaavalla pääinsinöörillä ei ole suoranaista käskyvaltaa projektin parissa työskenteleviin 

insinööreihin tällä varmistetaan se, että ristiriitatapauksissa pääinsinöörin huono valinta ei 

johda projektin kannalta katastrofiin (Sobek et al. 1998, s. 6). Tällainen skenaario on hyvä 

tiedostaa, kun innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan 

toteutusmallia kehitetään.   
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5 KOHDEYRITYKSEN INFRAPROJEKTIEN JOHTAMINEN 

 

 

Kohdeyrityksen infraprojektien johtamista ja siihen liittyviä käytäntöjä sekä apuvälineitä 

kartoitettiin haastattelututkimuksella. Tutkimus toteutettiin puhelimen välityksellä ja sen 

aikana keskustellut aiheet ja esiin nousseet asiat dokumentoitiin. Tämän kappaleen 

ensimmäisessä osassa käydään läpi tutkimuksessa esiin nousseita seikkoja infraprojektien 

johtamisesta. Kappaleen toisessa osassa summataan lyhyesti asioita ja toimintatapoja, jotka 

ovat sovellettavissa myös kohdeyrityksen tuotekehitystoimintaan. 

 

5.1 Infraprojektien johtaminen 

Tutkimuksen perusteella kohdeyritykselle tyypillisestä infraprojektista voidaan erottaa neljä 

eri vaihetta, tarjouslaskenta, työn suunnittelu, toteutusvaihe sekä lopuksi suoritettava 

projektin arviointi. Tässä kappaleessa käydään läpi pääpiirteittäin tutkimuksessa esiin 

nousseet asiat. (Immonen 2019) 

 

Projektin ensimmäiset onnistumisen edellytykset luodaan tarjousvaiheessa, jossa projektin 

johtaja yhteistyössä tarjouslaskennan kanssa ennustaa projektin kulkua parhaansa mukaan. 

Voitettaessa tarjouskilpailu alkaa varsinainen työn suunnittelu, tarjoukseen verrattuna 

työsuunnitelma on yksityiskohtaisempi kuvaus projektin suorittamisesta. Suunnitelmien 

valmistuttua alkaa varsinainen projektin toteutusvaihe, jossa työmaahenkilöstö 

projektipäällikön ohjauksessa pyrkii toteuttamaan suunnitelmat parhaan kykynsä mukaan. 

Projektin valmistuttua suoritetaan kriittinen arviointi, jonka tarkoituksena on tunnistaa 

tulevaisuuden kannalta tärkeät seikat. (Immonen 2019) 

 

Projektin aikatauluttamiseen kohdeyrityksellä on käytössä Planman-ohjelmisto. 

Ohjelmistolla saadaan helposti hahmotettavaan muotoon projektin eri resurssit, työvaiheet 

sekä näiden väliset riippuvuudet. Projektin käytössä olevat henkilöresurssit ja heidän 

vastuualueensa ovat projektin alkaessa erittäin hyvin selvillä. Työaikataulusta tehdään 

mahdollisimman tiukka, toteutusvaiheen optimoinnilla pyritään pääsemään asetetun 

aikataulun tavoitteisiin. Aikataulua pyritään hallitsemaan olemassa olevia tietoja 

päivittämällä ja tarvittavat resurssit varmistamaan solmimalla sitovia sopimuksia 
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aliurakoitsijoiden kanssa. Projektin etenemistä seurataan projektin luonteen mukaan massa-

, aikataulu- tai työvaihekohtaisesti. Resurssitarpeiden ennakointi varmistetaan joka viikko 

päivitettävällä, seuraavan kolmen viikon työvaiheet sisältävällä aikataululla. Aikataulun 

tekee työmaan vastaava työnjohtaja, mikä pakottaa työnjohdon ennakoimaan työntekijöihin 

ja koneisiin liittyviä tarpeita. (Immonen 2019) 

 

Tuotannonhallintaan tarkoitettuja ohjelmistoja tai malliratkaisuja kohdeyrityksellä ei ole 

käytettävissä, nämä hoidetaan projekti- ja projektipäällikkökohtaisesti. Tiedonkulku 

tunnistettiin tässäkin tutkimuksessa tärkeäksi osaksi onnistunutta projektia. Projektit ovat 

tilaajan puolelta velvoitettuja tuottamaan erinäisiä tunnuslukuja sekä tietoa projektin 

etenemisestä. Tällaista tiedonsiirtotarvetta varten kohdeyritys on ottanut käyttöön Microsoft 

Sharepoint -palvelun, joka sopii varsin hyvin 3D-mallien, mittatiedon, piirustusten ja 

raporttien jakamista varten. Sivuhuomautuksena mainittakoon, että mallintamiseen liittyen 

kohdeyrityksellä on käytössään paljon erilaisia ohjelmistoja, mutta niihin ei tässä 

tutkimuksessa pureuduttu sen syvällisemmin. Sharepoint toimii hyvin teknisen tiedon 

välittämiseen niin yritykseltä tilaajalle kuin yrityksen sisälläkin. Suuri osa projektiin 

liittyvästä tiedosta on kuitenkin niin tärkeää tai kiireellistä, ettei sen siirtymistä voida jättää 

projektiosapuolten tiedonhakuaktiivisuuden varaan. Projektinjohdon on aktiivisesti 

siirrettävä tällaista tietoa eteenpäin muilla tavoin. Pienissä projekteissa tällaista tietoa 

välitetään päivittäin puhelimella ja sähköpostilla. Suurissa projekteissa, joita vetää useampi 

työnjohtaja, on turvauduttava säännöllisiin tapaamisiin. Viikkopalaverit ovat osoittautuneet 

tähän sopivaksi ratkaisuksi. Projektien taloudenhallintaan on kohdeyrityksellä tulossa 

yhtenäistetty toimintamalli, mutta toistaiseksi sellainen ei vielä ole käytettävissä. (Immonen 

2019) 

 

Onnistuneen projektin takana on yhteistyössä toimiva, ammattitaitoinen projektinjohto, sekä 

pätevä työmaahenkilöstö. Näiden keskinäisen tärkeysjärjestyksen miettiminen ei välttämättä 

ole mielekästä, mutta hieman tärkeämpään rooliin tutkimuksessa nousi osaava 

työmaahenkilöstö. Kokenut työmaahenkilöstö voi osaamisellaan kompensoida 

kokemattoman projektijohdon, mutta pätevinkin johto on mahdottoman tehtävän edessä, jos 

suorittava porras on epäpätevää. Infraprojektien johdon kyky diplomaattiseen 

vuorovaikutukseen on kasvattanut merkitystään. Varsinkin hyvässä työllisyystilanteessa 
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työntekijät hakeutuvat asiallisesti toimivan johdon alaisuuteen. Diplomatian lisäksi 

projektinjohdon tärkeimpiin ominaisuuksiin kuuluu kyky jäsennellä suuria kokonaisuuksia. 

Tätä kykyä ei suoranaisesti saavuteta koulutuksen myötä, vaan kokemuksen tuomana. 

(Immonen 2019) 

 

Infraprojektien suurimmat ongelmat johtuvat huonoista tai jopa vääristä lähtötiedoista. 

Lähtötietoja vääristää laskentavaiheessa tehdyt virheet tai huonot suunnitelmat. Voi olla 

myös mahdollista, että jokin projektin osa on ymmärretty tarjouspyynnöstä täysin väärin. 

Tällaisen virheet johtavat aikatauluongelmiin, jotka puolestaan aiheuttavat taloudellisia 

haasteita. Projektinhallinnan suurimmaksi haasteeksi nousivat yllätykset, jotka yleisesti 

liittyvät määrien- ja tavoitteiden muuttumiseen tai työmaa-alueella vastaan tuleviin 

yllätyksiin. Tällaisiin yllättäviin tapahtumiin pyritään varautumaan laskenta- ja 

suunnitteluvaiheessa. Konerikkoihin ja vastaaviin ongelmiin varaudutaan suunnittelemalla 

koneille ja henkilöstölle korvaavaa työtä. Tällä vältetään esimerkiksi tilanteet, joissa yhden 

koneen rikkoutuminen seisauttaa usean muun työskentelyn. Työmaalla seisovat koneet ja 

työntekijät ovat projektille kalliita. (Immonen 2019) 

 

Työmaiden sisällä suoritetaan aktiivista ongelmaraportointia, jolla pyritään oppimaan 

sattuneista virheistä. Epäonnistuneet projektit käydään tarkasti läpi ja tehdyt havainnot 

dokumentoidaan, mutta vastaavaa toimintaa ei ole onnistuneiden projektien kohdalla. 

Tutkimuksessa todettiin infra- ja tuotekehitysprojektien onnistumisen arvioimisen sisältävän 

samankaltaisia haasteita. Vaikka projektiorganisaatio suoriutuu työstään kiitettävästi, voi 

projekti olla alun perin väärin laskettu, tehdyissä sopimuksissa voi olla karkeita virheitä tai 

jokin muu ulkopuolinen seikka voi aiheuttaa projektin taloudellisen kannattamattomuuden; 

voidaanko silti sanoa, että projekti olisi epäonnistunut? (Immonen 2019)     

 

5.2 Infraprojekteista tuotekehitykseen sovellettavat asiat 

Infraprojektien aikatauluttamiseen käytettävä Planman-ohjelmisto soveltuu myös 

tuotekehitysprojektien aikataulun hahmottamiseen. Tuotekehitysprojektien kohdalla 

aikataulu on luonnollista päivittää säännöllisin väliajoin pidettävän tilannekatsauksen 

yhteydessä, näin projektiin osallistuva henkilöstö sekä johto pysyvät ajan tasalla projektin 

aikataulusta. Infra- ja tuotekehitysprojekteille on yhtenäistä dokumenttien ja piirustusten 
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suuri määrä (Immonen 2019) (Kisielnicki 2014, s.58). Sharepoint-pohjainen 

toiminnanohjausjärjestelmä soveltuu myös tuotekehitysprojektien tarpeisiin. Tällä tavoin 

saadaan kaikki dokumentit pidettyä ajan tasaisina, sekä kaikkien projektiosapuolten 

saatavilla. Infraprojektien suurimpien ongelmien todettiin johtuvan huonoista lähtötiedoista 

(Immonen 2019), tämä vahvistaa kirjallisuudesta nostettua havaintoa, jonka mukaan 

projektin alussa on tärkeää esittää päämäärät mahdollisimman selkeästi (Barnes et al. 2006, 

s. 398). Epäselvästi asetetut lähtötiedot voivat käydä kalliiksi myös tuotekehitysprojekteille. 
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6 KOHDEYRITYKSEN TUOTEKEHITYSPROJEKTI 

 

 

Tapaustutkimuksena perehdytään kohdeyrityksessä meneillään olevan tuotekehitysprojektin 

kulkuun. Kyseisestä tuotekehitysprojektista on olemassa tarkka dokumentointi, joka sisältää 

muun muassa viisi kappaletta kokousmuistioita, 76 viestiä käsittävän sähköpostikokoelman 

sekä 37 litteroitua puhelua sisältävän puhelupäiväkirjan. Puhelupäiväkirjasta käy ilmi 

puhelun ajankohta, osapuolet, sekä tärkeimmät keskustellut asiat. Tässä kappaleessa ei 

viitata yksittäisiin puheluihin tai sähköposteihin, koska tällöin jouduttaisiin paljastamaan 

projektiosapuolena olleita henkilöitä ja yrityksiä. Toisaalta näin tarkalle kuvaukselle ei 

myöskään nähdä mitään perusteita tämän työn tavoitteita silmällä pitäen. Kaikki lähteet ovat 

arkistoituna kohdeyrityksen palvelimelle, eivätkä ne näin ollen ole julkista tietoa.   Projekti 

on tätä työtä tehtäessä keskeneräinen, joten aivan täydellistä kuvausta ei voida antaa. Projekti 

on kuitenkin loppusuoralla, joten tähän saakka kerätystä aineistosta voidaan jo poimia 

tuotekehitysprojektin hyviä ja huonoja käytäntöjä. Tuotekehitysprojektin kuvauksen jälkeen 

nostetaan esiin tärkeimpiä huomioita kohdeyrityksen tuotekehityksen nykykäytännöistä 

sekä käydään läpi tärkeimpiä kehitysehdotuksia.  

 

Käsky kyseisen projektin käynnistämiseen tuli yrityksen sisältä marraskuussa 2017. Projekti 

aloitettiin luonnostelemalla kustannusarvio, jota käytettiin virallisen hyväksynnän 

saamiseksi yrityksen hallitukselta. Samalla myös esitettiin ensimmäinen, alustava arvio 

aikataulusta, jonka mukaan projekti olisi ollut valmis vuoden 2018 loppuun mennessä. 

(Härkin & Virta, 2017) 

 

6.1 Projektin aloittaminen 

Projektia lähdettiin toteuttamaan markkinoilta jo löytyvien laitteiden pohjalta, joten 

ensimmäiseksi yhteistyökumppaniksi luonnollisesti valikoitui projektin runkona toimivan 

laitteen toimittaja (runkona toimiva laite itse asiassa tilattiin jo vuoden 2017 puolella). 

Sähköjen ja ohjauksen suunnittelussa lähestyttiin yritystä, jonka kanssa oli aiemmissa saman 

suuntaisissa projekteissa tehty yhteistyötä. Hyvät kokemukset aiemmista onnistuneista 

projekteista olivat molemmin puoleiset, joten lähestytty yritys lupautui heti projektiin 

mukaan. Sama kaava toistui myös mekaanisen suunnittelun ja koneen varsinaisen 
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rakentamisen osalta, aiemmista projekteista tuttu ja hyväksi havaittu yhteistyökumppani 

valikoitui projektiryhmään. Hydrauliikan ja pneumatiikan osalta jouduttiin etsimään uusi 

kumppani, koska aiempien projektien parissa mukana ollut henkilö oli eläköitynyt. Tähän 

rooliin löydettiin kokenut suunnittelija projektissa jo mukana olevien kumppaneiden kautta. 

Alkuvaiheessa mukana oli projektin omistavan kohdeyrityksen lisäksi neljä muuta 

yhteistyökumppania. Näiden lisäksi yhden yhteistyökumppanin pyynnöstä mukaan otettiin 

konsultin rooliin kuudes yritys. 

  

Projektin aloituskokouksessa 25.1.2018 oli läsnä kaikkien kuuden yrityksen edustajat. 

Aloituskokouksessa esiteltiin projektiin osallistujat sekä käytiin vielä yhteisesti läpi, mistä 

projektissa oikein on kyse. Laitteen perustoimintoja sekä tavoiteltua suorituskykyä ja muita 

ominaisuuksia käytiin läpi, sekä kirjattiin ylös mahdollisia teknisiä ratkaisuja. 

Komponenttitoimittajia vertailtiin alustavasti ja todettiin, että toimitusajoissa on ollut 

merkittäviä eroja. Varaosien saatavuuden ja huoltovarmuuden takia päätettiin keskittää 

komponenttihankinnat varmoiksi tiedettyihin alihankkijoihin. Todettiin, että yleisen 

selkeydenkin takia on syytä minimoida komponenttitoimittajien lukumäärä. Kokouksen 

aikana jaettiin jokaiselle omat vastuualueet, sekä sovittiin yhteydenotoista 

komponenttitoimittajiin. Projektiin osallistuvien kesken vaihdettiin yhteystietoja, sekä 

sovittiin kuinka kommunikointi jatkossa tullaan hoitamaan. Aloituskokouksen pöytäkirjaan 

kirjattiin myös tavoite saada projekti päätökseen vuoden 2018 loppuun mennessä. 

Aloituskokouksen muistio ja kaikkien yhteystiedot jaettiin osallistujille sähköpostilla 

7.2.2018. Tässä yhteydessä myös pyydettiin lähettämään kopiot projektin omistavan 

kohdeyrityksen edustajalle projektiin liittyvistä sähköposteista. Näin varmistettaisiin, että 

projektia hallinnoivalla henkilöllä olisi ajantasainen tilannekuva projektin etenemisestä. 

(Härkin 2018a)  

 

6.2 Ensimmäiset komponenttivalinnat 

Laitteen runkorakenteeseen kuului pari merkittävää komponenttia, joiden valinnalla oli 

oleellinen vaikutus muun suunnittelun aloittamiseen, helmi- ja maaliskuu 2018 kuluivat 

näiden komponenttien valintaan. Sähköpostin välityksellä lähetettiin ideoita käytettävistä 

komponenteista ja pyydettiin kommentteja projektin osapuolten kesken. Ideoinnin tuloksena 

päädyttiin kaikkia tyydyttävään ratkaisuun, jonka jälkeen kyseiset komponentit päätettiin 
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tilata. Tilausvahvistukset kulkivat projektia hallinnoivan henkilön kautta. Tällaisella 

ideointisyklillä haettiin ratkaisua kaikkiin komponenttivalintoihin. Viimeistään 

komponenttia tilatessa pyydettiin kappaleesta 3D-malli, jolloin laitteen kokoonpanokuva 

voitiin päivittää. Näin laitteen rakenne ja dimensiot tarkentuivat projektin edetessä, joka 

puolestaan mahdollisti seuraavien komponenttien valinnan. Huhtikuussa projektin perustana 

käytetty laite saapui, näin ollen muutostöiden suunnittelu voitiin konkreettisesti aloittaa. 

Laitteesta ei ollut tiedossa kaikkia tarvittavia dimensioita, joten niiden mittaamista varten 

jouduttiin odottamaan laitteen saapumista. (Härkin 2019a; Härkin 2019b)  

 

Touko-kesäkuussa 2018 tarkennettiin eräitä komponenttivalintoja sekä päivitettiin 

laskelmia. Komponenttitoimittajilta tuli tarkentavia kysymyksiä, joiden perusteella he 

pyrkivät tarjoamaan käyttökohteeseen sopivinta ratkaisua. Ajoittain näihin kysymyksiin 

vastaaminen oli haasteellista, koska aivan kaikki yksityiskohdat eivät olleet vielä 

projektiryhmällekään selvillä. Kesäkuussa aloitettiin projektin turvallisuusnäkökohtien 

työstäminen sekä CE-merkinnän suunnittelu. Turvallisuuteen liittyen projektiin otettiin 

mukaan ulkopuolinen insinööritoimisto, jonka kanssa lähdettiin varmistamaan, että laite 

täyttää valmistuessaan kaikki tarpeelliset standardit. Turvallisuusnäkökohtiin liittyen 

pidettiin aloituskokous, jossa oli läsnä vain kyseinen insinööritoimisto ja projektin 

omistavan kohdeyrityksen edustajat. Kokouksessa sovittiin, että lomakauden jälkeen 

pidetään työpaja, jossa informoidaan muuta projektiryhmää CE-merkinnän vaatimista 

toimenpiteistä, sekä suoritetaan alustava riskienarviointi. Heinäkuun aikana projekti ei 

juurikaan edennyt, koska komponenttitoimittajien lomien takia ei kyetty saamaan vastauksia 

komponenttivalintojen kannalta kriittisiin kysymyksiin. Elokuulle sovittiin tapaaminen, 

jossa yhdistyisi CE-merkintään liittyvän riskianalyysin käynnistäminen, sekä projektin 

yleisen tilanteen kartoittaminen. (Härkin 2019a; Härkin 2019b) 

 

6.3 CE-merkinnän valmistelu 

Ensimmäiseen tilannekatsauskokoukseen osallistuivat kaikki projektissa mukana olevat 

yritykset, joita CE-merkintään keskittyvä insinööritoimisto mukaan lukien oli seitsemän. 

Kokouksen aluksi käytiin läpi aloituskokouksen pöytäkirja ja tehtiin siinä sovittuihin 

asioihin liittyen muutamia tarkennuksia ja muutoksia. Tilannekatsauksessa käytiin yhteisesti 

läpi jo valitut komponentit ja niiden teknisiä tietoja sekä sovittiin tarjouksien pyytämisestä 
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puuttuvien komponenttien osalta, palaverissa myös tarkentui suunnitteilla olevan laitteen 

suorituskykyyn liittyviä seikkoja. Komponenttien valintaan liittyen kirjattiin, että on tärkeää 

huomioida toimitusaikojen lisäksi myös saatavuus jatkossa, sillä toimitusajat voivat olla 

kohtuuttoman pitkät, jos komponentteja joutuu konerikon sattuessa tilaamaan tehtaalta. 

Kokouksen aikana keskusteltiin paljon siitä, mitä tietoa kukin seuraavaksi tarvitsee 

päästäkseen eteenpäin oman osa-alueensa suunnitelmissa. (Härkin 2018b)  

 

CE-merkinnän edellyttämä riskianalyysi toteutettiin ISO 12100 standardin mukaan, 

riskianalyysissä listattiin laitteeseen ja sen käyttöön liittyviä riskejä. Varsinainen 

riskianalyysi päätettiin suorittaa pienemmällä ryhmällä myöhemmin päätettävänä 

ajankohtana. Palaverin lopuksi sovittiin seuraavat askeleet sekä jaettiin vastuut. Sovittiin 

myös, että jokainen osapuoli lähettää aina kuukauden viimeisellä viikolla projektipäällikölle 

listan tarpeista, joiden perusteella kootaan yhteenveto. Tämän yhteenvedon tarkoituksena 

olisi varmistaa tiedon kulkeutuminen kaikille projektiosapuolille. (Härkin 2018b) 

 

Elo-syyskuu suoritettiin lujuuslaskentaa sekä tarkennettiin eräitä suurimpia komponentteja. 

Lujuuslaskenta vaatii paljon laskentatehoa ja malleihin tehtyjen muutosten vaikutusten 

laskeminen vie aikaa useita tunteja kerrallaan. Muutokset malleihin tehtiin työpäivän 

päätteeksi, jolloin varsinainen tietokoneen suorittama laskentatyö voitiin ajoittaa normaalin 

työajan ulkopuolelle. Tästäkin huolimatta tulosten saamiseen kului paljon aikaa. 

Komponenttivalintoihin liittyen projektin eri osapuolet olivat tiiviisti yhteydessä 

alihankkijoihin. Alihankkijoiden tuen avulla kriteerit täyttävät komponentit saatiin valittua 

ja tilattua. Alihankkijoiden edustajien tukea tarvittiin erityisesti, kun yritettiin selvittää 

tehtaiden listauksista, mitä kaikkea tilaus sisältää. Tehtailta tulleet listaukset tuotteiden 

sisällöstä olivat ajoittain varsin vaikeaselkoisia. Syyskuun lopussa kaikilta osapuolilta 

saatiin ensimmäiset puutelistat, joten projektin ensimmäinen tilannekatsausyhteenveto 

saatiin valmiiksi lokakuun alussa. Tilannekatsaus oli vaakatasoinen, A4 kokoinen sivu, joka 

oli jaettu kolmeen vierekkäiseen osioon. Ensimmäisessä osiossa käytiin läpi valmiina olevat 

asiat, ensin yleisesti ja sitten projektiosapuoli kohtaisesti. Keskimmäisessä osiossa lueteltiin 

vastaavasti mahdolliset ongelmat ja tarpeet. Kolmannessa osiossa puolestaan listattiin 

seuraavaksi tapahtuvat asiat ja niiden vastuuhenkilöt. Tilannekatsauksen yhteydessä oli 

lisäksi yrityksen käytössä olevalla aikataulunhallintaohjelmistolla tehty aikataulu, jossa 
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huomioitiin projektin eri vaiheiden kestot sekä komponenttien toimitusajat. Aikataulussa 

projekti oli jaettu osa-alueisiin, joille jokaiselle oli arvioitu niihin kuluva aika. Osa-alueet 

koostuivat komponenttien valinnasta, suunnitelmien tekemisestä ja rakentamisesta. 

Komponenttien valinta puolestaan oli jaettu itse valinnan tekemiseen ja toimitukseen 

kuluvaan aikaan.  Tässä kohtaa aikataulussa koekäytön arvioitiin tapahtuvan huhtikuussa 

2019. (Härkin 2019a; Härkin 2019b; Härkin 2018c)  

 

6.4 Merkittävimmät komponenttivalinnat ja tekniset ratkaisut 

Loppuvuoden 2018 aikana suuri osa merkittävimmistä komponenteista saatiin valittua ja 

laitettua tilaukseen. Joidenkin komponenttien kohdalla toimitusaikojen pituuden pelättiin 

aiheuttavan ongelmia projektin aikataulun suhteen. Toinen tilannekatsaus valmistui 

marraskuun loppupuolella, tähän mennessä eräiden kriittisten komponenttien toimitusajat 

olivat tarkentuneet ja siirtäneet arvioitua koekäyttöä heinäkuulle 2019. Muutoksena 

ensimmäiseen tilannekatsaukseen tällä kertaa mukana oli myös CE-merkintään liittyviä 

kysymyksiä ja tehtäviä. Muuten tilannekatsaus noudatti samaa kaavaa kuin edeltäjänsä. 

Vuoteen 2019 siirryttäessä suurin osa teknisistä ratkaisuista oli selvillä ja näiden 

toteuttamiseen tarvittavat komponentit valittu. Kuitenkin yhden osa-alueen toteutukseen ei 

ollut vielä löydetty tyydyttävää ratkaisua. Kyseinen osa-alue haluttiin alusta alkaen toteuttaa 

totutuista tavoista poiketen, mikä tarkoitti siihen liittyvien ongelmien ratkaisemista uudella 

tavalla. Tämän osa-alueen tiedettiin jo projektin alkuvaiheessa olevan haasteellisin 

toteutettava, mutta uuden luomisen halu oli kova, joten haasteeseen ryhdyttiin. 2019 tammi-

helmikuu kului tämän ongelmakohdan ratkaisemiseen. Pitkällisten lujuuslaskentojen ja 

alihankkijoiden tuoteluetteloiden selaamisen jälkeen löydettiin sellainen rakenne ja 

komponentit, joilla laite saataisiin toimimaan, kuten se projektin alussa oli kuvattu. Samalla 

huomattiin, että nyt suunnitellulla ratkaisulla voidaan jättää eräs ongelmia aiheuttanut 

komponentti kokonaan pois rakenteesta. Sovittiin, että suunnittelijat etenevät nyt löydetyllä 

ratkaisulla ja vaadittavat komponentit tilataan. (Härkin 2019a; Härkin 2019b; Härkin 2018d)   

 

6.5 Suunnittelua 

Maaliskuun 2019 lopussa koostettiin kolmas tilannekatsausyhteenveto. Kaikki oleellisimmat 

komponentit oli valittu ja suurelta osin myös tilattu. Laitteen rakentaminen oli hyvässä 

vauhdissa, eikä tässä kohtaa kenelläkään projektiosapuolella ollut erityisiä tarpeita tai 
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ongelmia. Tämä näkyi myös kolmannessa tilannekatsauksessa, jossa asioita kuvattiin enää 

yleisellä tasolla, eikä projektiosapuolikohtaiseen tarkasteluun ollut tarvetta. Asiat olivat 

pääpiirteittäin selvillä ja esiin nousevia kysymyksiä ratkottiin niiden ilmaantuessa. 

Alkuvuodesta askarruttaneeseen ongelmaankin oli löydetty ratkaisu, ja tähän vaadittavat 

komponentit olivat seuraavaksi tilausvuorossa. Projektinjohdon ongelmat, joista kerrotaan 

tarkemmin seuraavassa kappaleessa, olivat kuitenkin johtaneet aikataulun venymiseen. 

Tässä kohtaa koekäytön arvioitiin tapahtuvan elokuun 2019 aikana. (Härkin 2019c)  

 

6.6 Ensimmäiset ongelmat 

Vuoden 2019 alussa kävi ilmi, että erään oleellisen (ja pitkän toimitusajan) komponentin 

tilaaminen oli jäänyt kesken. Komponenttitoimittajan kanssa oli käyty 

sähköpostikirjeenvaihtoa aiheesta ja sovittu komponenttien tilaamisesta, mutta 

tilausvahvistukseen ei ollut vastattu. Asiaa selvitettäessä ilmeni, ettei näin ollen 

komponentin valmistustakaan ollut vielä aloitettu. Komponentti tilattiin heti, mutta 

aikatauluun kohdistuva vahinko oli jo ehtinyt tapahtua. Tosin laitteen kokoonpanon 

suorittavan yrityksen kanssa käydyssä keskustelussa todettiin, että kyseinen komponentti on 

mahdollista kiinnittää laitteeseen viimeisenä, jolloin negatiivinen vaikutus aikatauluun 

saadaan minimoitua, vaikkakin laitteen kokoonpano hankaloituu. (Härkin 2019a; Härkin 

2019b) 

 

Huhtikuun loppupuolella ilmeni, ettei eräs komponenttitoimittaja kykenekään toimittamaan 

sellaista laitetta, jota he esitteissään mainostivat. Esitteissä olevaa laitetta ei valmistajan 

mukaan ole koskaan valmistettu, eikä sen valmistus välttämättä edes onnistu. Juuri tämä laite 

oli ratkaisevassa osassa, kun etsittiin ratkaisua toteuttaa suunnitteilla olevan laitteen eräs 

toiminto poikkeuksellisella tavalla. Tämän vastoinkäymisen takia kyseinen projektin 

osakokonaisuus ei tule valmistumaan aikataulun mukaisesti. (Härkin 2019a; Härkin 2019b)    

 

6.7 Dokumentointia ja ongelmanratkontaa 

Toukokuun lopussa pidettiin palaveri, jossa käytiin läpi projektin dokumentointiin liittyviä 

asioita. Palaverissa sovittiin dokumenttien kokoamiseen liittyvistä tehtävistä ja vastuista. 

Samoihin aikoihin järjestettiin tapaaminen, jossa pyrittiin ratkaisemaan 

komponenttitoimittajan virheellisestä esitteestä aiheutunut ongelma. Ideoinnin tuloksena 
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päädyttiin hieman muokattuun rakenteeseen, joka mahdollisti laitteen toiminnan 

suunnitellulla tavalla, käyttäen komponenttitoimittajan vaatimattomampaa, mutta 

tilattavissa olevaa tuotetta. Komponentti päätetiin tilata, vaikka aivan kaikkiin aiheeseen 

liittyviin kysymyksiin ei vielä saatu vastausta. Avoinna olevia kysymyksiä ei koettu niin 

vaikeiksi, että etenemistä tulisi niiden takia viivyttää. Aikataulussa oltiin kyseisen 

osakokonaisuuden osalta jo jäljessä, aikataulua ei osattu päivittää avointen kysymysten 

takia. Aikatauluongelmien minimoimiseksi koekäyttö suunniteltiin tapahtuvaksi kahdessa 

osassa, jolloin myöhästyvän osakokonaisuuden valmistuttua suurin osa laitteistosta olisi jo 

testattu. (Härkin 2019d)     

 

6.8 Huomioitavaa kohdeyrityksen tuotekehityksessä 

Projektin alussa yhteistyökumppanit valikoituivat pääosin edellisissä vastaavissa 

projekteissa mukana olleiden yritysten joukosta. Projektipäälliköksi valikoitui puolestaan 

kohdeyrityksen kalustosta vastaava henkilö. Näitä yhteistyökumppaneita, samoin kuin 

projektipäällikköäkään, ei arvioitu kirjallisesti. Tuotekehitysprojektille ei myöskään 

perustettu ohjausryhmää, vaan projekti annettiin täysin projektiryhmän hoidettavaksi. 

Myöskään projektiin liittyvää riskianalyysiä ei tehty. Yhteistyökumppaneiden ja 

projektipäällikön arvioinnit on syytä tehdä, jotta voidaan mahdollisimman hyvin ennakoida 

projektin onnistumista ja mahdollisia ongelmakohtia. Ohjausryhmän rooli on 

todennäköisesti tällaisissa projekteissa pieni, mutta sellainen olisi kuitenkin hyvä nimittää. 

Näin varmistuttaisiin projektin etenemisestä sekä projektipäälliköllä olisi jokin taho, josta 

pyytää tukea tarvittaessa.  

 

Projektin aloituskokous sisälsi pääpiirteittäin kirjallisuudesta esiin nousseet asiat. Projektin 

päämäärät ja aikataulu käytiin läpi yhteisesti. Projektiosapuolet esiteltiin ja kuvattiin heidän 

päävastuualueensa. Konseptin ideointi aloitettiin ja sovittiin alustavista toiminnallisuuksista. 

Prosessin seuraamisesta sekä kommunikoinnista sovittiin yhteisesti. Merkittävin puute oli 

yhteistyösopimuksissa, jotka jäivät kokonaan tekemättä. Näistä sopimuksista tosin oli 

kohdeyrityksen sisällä puhetta myöhemmin, mutta toteutusasteelle niissä ei koskaan päästy. 

 

Projekti lähti hyvin käyntiin ja yhteydenpito sujui suunnitellusti. Kaikki tilausvahvistukset 

kulkivat projektipäällikön kautta, jolloin hänen oli mahdollista ylläpitää ajan tasaista 
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aikataulua. Joka kuukauden lopussa projektipäällikölle piti lähettää puutelistat 

tilannekatsauksen rakentamista varten. Näiden puutteiden osalta projektipäälliköltä 

vaadittiin aloitteellisuutta, käytännössä jokaisen osapuolen kanssa pidettiin lyhyt 

puhelinpalaveri, jossa kunkin osallisen tilanne käytiin läpi. Näiden palavereiden perusteella 

projektipäällikkö kasasi tilannekatsauksen, joka lähetettiin kaikille projektiosapuolille. 

Kommunikointi ja tilannetiedon välittäminen toimivat alusta alkaen hyvin. 

 

Projektin alkuvaiheessa kävi ilmi, että ensimmäinen aikatauluarvio oli erittäin optimistisesti 

tehty. Suunnittelulle oli varattu liian vähän aikaa, eikä minkäänlaisille vastoinkäymisille 

ollut tilaa. Suunnittelulle ja siinä ilmeneville ongelmille on varattava reilusti aikaa. 

Projektipäällikön on varmistuttava siitä, että komponenttien tilaukset ovat varmasti menneet 

perille. Tässäkin projektissa menetettiin arvokasta aikaa, kun luultiin, että komponentti on 

laitettu tilaukseen, vaikka tilausvahvistus ei todellisuudessa saapunut. On myös pyrittävä 

huomioimaan komponenttitoimittajien mahdolliset toimitusvaikeudet ja niistä johtuvat 

viivästykset. 

 

Kohdeyrityksessä meneillään olevaan tuotekehitysprojektiin tutustumalla havaittiin, että 

merkittävimmät parannuskohteet löytyvät aikataulun laatimisesta, sekä dokumentoinnista. 

Kohdeyrityksen johtoa on myös tarpeen sitouttaa enemmän tuotekehitysprojektien 

läpiviemiseen ohjausryhmän muodossa. Käytännön tuotekehitystyö sujui ilman suurempia 

ongelmia ja projektiryhmän välinen kommunikointi onnistui luontevasti.      
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7 TULOKSET 

 

 

Tässä kappaleessa vastataan tämän tutkimuksen tärkeimpään tutkimuskysymykseen, mitª 

kehitettªvªª kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien hallinnassa on? Kehitettäviä kohteita 

kohdeyrityksen tuotekehityksen hallinnasta löytyy muun muassa 

projektinhallintamenetelmistä, projektinjohdon toimintatavoista sekä yrityksen johdon 

sitouttamisesta projekteihin. Projektinhallintamenetelmien käyttö on 

tuotekehitysprojekteissa vähäistä, ainoastaan aikataulun tekemiseen on käytössä siihen 

soveltuva ohjelmisto. Projektinjohdon toiminnasta puuttuu suunnitelmallisuutta, 

projektinjohto keskittyy pääasiassa reagoimaan tapahtuviin muutoksiin, eikä tulevia 

ongelmia osata ennakoida. Tuotekehitysprojekteilla ei ole nimettyä ohjausryhmää, joka 

seuraisi säännöllisesti projektin kulkua hieman etäämmältä, vaan projektien läpivieminen on 

projektiryhmän vastuulla. 

 

Taulukossa 4 summataan kohdeyrityksen toimintatavat tuotekehitysprojektin eri osa-

alueilla. Kohdeyrityksen käytännön toiminnan kannalta kirjallisuudesta tunnistettiin neljä 

osa-aluetta, joihin tässä kappaleessa on mielekästä kiinnittää huomiota. Osa-alueet ovat 

projektin käynnistysvaihe, projektiryhmään liittyvä toiminta, aloituskokous sekä projektiin 

yleisesti liittyvät asiat. Osa-alueet on jaettu erillisiin vaiheisiin, jotka käyvät ilmi taulukon 

vasemmanreunimmaisesta sarakkeesta. Kahdessa seuraavassa sarakkeessa kuvataan, kuinka 

kyseisessä vaiheessa tulee teorian mukaan toimia, sekä mistä lähteestä tieto on peräisin. 

Oikean reunimmaisessa sarakkeessa puolestaan kuvataan, kuinka kohdeyrityksen 

tuotekehitysprojektissa käytännössä toimittiin. Taulukossa 4 tummanharmaalla on merkitty 

projektinvaiheet, joissa teoria vastasi kohdeyrityksen käytännön toimintaa. Valkoisella 

taustalla puolestaan on vaiheet, joissa teorian toimintatavat erosivat merkittävästi käytännön 

toteutuksesta.   
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Taulukko 4. Teorian suhde kohdeyrityksen tuotekehitystoiminnan kªytªntºihin, 

tummanharmaalla korostettu teorian mukainen toiminta 
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Taulukosta 4 nähdään, että parhaiten projektissa hoidettiin käytännön suunnittelutyön 

kannalta tärkeät vaiheet, kuten itse projektin käynnistäminen, esittely, ideointi sekä 

kommunikoinnista sopiminen. Vähemmälle huomiolle jäi tuotekehitysprojektia, sekä sen 

johtamista taustalla tukevat vaiheet, kuten projektipäällikön ja yhteistyökumppaneiden 

arvioinnit, ohjausryhmän asettaminen sekä suuri osa projektin etenemisen sopimisesta. 

Oleellista on huomata, että etenemisestä sopimiseen ja johtamiseen liittyviä toimenpiteitä on 

jäänyt kokonaan tekemättä, näistä esimerkkeinä yhteistyösopimukset ja johdon 

sitouttaminen. 

 

7.1 Infra-alan projektinhallinnassa huomioitavat asiat 

Infraprojektit ovat siinä mielessä perinteisiä projekteja, että niiden lopputulosta arvioidaan 

pitkälle projektiin käytetyn ajan ja rahan, sekä lopputuloksena saadun laadun mukaan. Näin 

ainakin kohdeyrityksen tapauksessa. Tilaajalle on tärkeää, että lopputuloksena syntyy 

laadukasta työtä, eikä ennalta sovittua aikataulua ylitetä. Yrityksen tuloksen kannalta 

puolestaan on tärkeää, että projekti pysyy budjetin osalta annetuissa raameissa. 

Tuotekehityksen onnistumista puolestaan arvioidaan paljon laajemmalla perspektiivillä. 

Tuotekehityksen epäonnistuessa periteisillä arviointikriteereillä vaaditaan todella hyvät 

perustelut, jotta muu organisaatio saadaan vakuutettua projektin tarpeellisuudesta. 

 

Infra- ja tuotekehitysprojekteja yhdistää muutostarpeiden varhaisessa vaiheessa 

huomaamisen merkitys kustannuksiin. Molempien projektien onnistumisen kannalta on 

tärkeää, että kustannuskehys ja aikataulu onnistutaan alusta alkaen hahmottamaan 

realistisesti, mikä edellyttää projektiin liittyvien tutkimusten tekemistä huolella.   

 

Kohdeyrityksen infraprojekteissa käytetään usein työmenetelmiä, jotka toistuvat projektista 

toiseen pienin muutoksin. Infraprojektien työvaiheet toki dokumentoidaan, mutta ei aivan 

yhtä tarkasti, kuin mitä tuotekehityksessä edellytetään. Dokumentoidessa infra-alan 

tuotekehitysprojektien kulkua tulee huomioida tuotekehitysprojektien jäljitettävyyden 

korostunut merkitys. Yksi osa projektin jäljitettävyyden varmistamista on eteen tulevien 

ongelmien dokumentointi. Kohdeyrityksen infraprojekteissa ongelmat kirjataan ylös ja ne 

käsitellään projektin sisäisesti. Tuotekehitystoiminnassa voidaan ottaa mallia esimerkiksi 
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Toyotan systemaattisesta tavasta dokumentoida projektien ongelmatilanteita ja niiden 

ratkaisuihin johtaneita polkuja (Sobek et al. 1998).  

 

7.2 Infra-alan tuotekehityksen erityispiirteet 

Kirjallisuudesta tunnistettiin koventuneen kilpailun seurauksena kasvaneen yhteistyön ja 

tuotekehitysverkostojen merkitys (Barnes et al. 2006 s. 395). Yhteistyön merkitys korostuu 

yrityksessä, jonka ydinosaamiseen tuotekehitys ei kuulu. Infrarakentamiseen keskittyvä 

kohdeyritys tarvitsee suuren osan tuotekehitysprojektiensa kompetensseista 

alihankkijoiltaan sekä yhteistyökumppaneiltaan. Infra-alan tuotekehitysprojektien 

osaamisen painottuessa yhteistyökumppaneille, on tuotekehitysprojekteja johdettaessa 

kiinnitettävä erityistä huomiota tiedonhallintaan ja -jakamiseen, mikä vaatii erityistä 

verkostojohtamisen osaamista sekä systemaattisia toimintatapoja. Toisaalta, siinä missä 

vankan tuotekehitysosaamisen omaavassa yrityksessä yhteistyöverkostojen käyttäminen voi 

herättää vastustusta, ei kohdeyrityksessä ole odotettavissa tällaista ongelmaa. 

Kohdeyritykselle tyypillisimmät yhteistyömuodot tuotekehitykseen liittyen ovat yhteistyön 

laajuudeltaan kohtalaisen suppeat resurssi- ja kompetenssialihankinta.  

 

Kohdeyrityksellä yhtäaikaisten tuotekehitysprojektien lukumäärä on pieni, näin ollen 

organisaation tuotekehitysprojekteihin ja -portfolioon liittyvän osaamisen rooli ei ole 

merkittävässä osassa. Tuotekehityksen vähäisyyden takia kohdeyrityksellä voi olla vain 

vähän menetelmiä ja tekniikoita projektien hallintaa varten. Kohdeyrityksen 

tuotekehitystoiminta on pienen ryhmän vastuulla, joten projektinhallintaan liittyvät 

pätevyydet korostuvat. Pätevä projektipäällikkö sekä -ryhmä ja näiden työskentelyn 

koordinointi korostuvat. Pienen ryhmän hoitaessa tuotekehitystoimintaa, seurauksena on 

myös se, ettei projektipäällikköä voi valita suuresta joukosta ehdokkaita, tämä puolestaan 

korostaa ohjausryhmän roolia.    

 

7.3 Kohdeyrityksen käytössä olevat projektinhallintamenetelmät 

Kohdeyrityksellä on käytössään varsin vähän projektinhallinnan menetelmiä. Projektien 

resurssien, työvaiheiden ja näiden välisten riippuvuuksien hahmottamiseen yrityksessä 

käytetään aikataulutukseen suunniteltua Planman-ohjelmistoa. Tämä ohjelmisto on niin 

infraprojektien kuin tuotekehityksenkin käytössä. Tuotannonhallinta hoidetaan projekti- ja 
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projektipäällikkökohtaisesti, ohjeistoja tai malliratkaisuja yrityksellä ei ole. 

Kommunikointia ja tiedonsiirtoa varten yrityksessä on otettu käyttöön Microsoft Sharepoint 

-palvelu. Sharepoint on otettu käyttöön aivan hiljattain, eikä sen käytöstä vielä ole laajaa 

kokemusta. Etenkin suurien projektien kohdalla tiedonkulku on varmistettu 

viikkopalaverikäytännöllä, joka on osoittautunut käytännössä toimivaksi ratkaisuksi.   

 

7.4 Kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien johtaminen 

Tuotekehitysprojektin käynnistämiskäskyn jälkeen rakennettiin alustava budjetti ja 

aikataulu aivan kuin tuotekehitysprojektiin kuuluu. Tosin myöhemmin kävi ilmi, että 

aikataulu oli erittäin optimistisesti laadittu. Seuraavaksi valittiin projektiryhmä, jonka avulla 

ongelmaa lähdettiin ratkaisemaan. Ohjausryhmää projektille ei nimetty, eikä 

projektipäällikköä tai yhteistyökumppaneita arvioitu. Projektiryhmän kanssa sovittiin 

aloituskokouksesta, jossa saatiin aikaiseksi alustava konsepti, jota lähdettiin toteuttamaan. 

 

Aloituskokouksessa sovittiin myös kommunikointistrategiasta, johon kuului yhteydenpito 

sähköpostitse, sekä säännöllisin väliajoin pidettävät tilannekatsaukset. Aloituskokous oli 

pääpiirteittäin kirjallisuudesta löytyvän rakenteen mukainen, vaikka minkäänlaisia 

yhteistyösopimuksia ei kumppaneiden kanssa solmittu. Aloituskokouksen jälkeen tehtiin 

yksityiskohtaisempi aikataulu tähän tarkoitukseen soveltuvalla ohjelmistolla, mutta 

projektiin liittyvää riskianalyysia ei missään kohtaa tehty. Yhteydenpito projektin aikana 

sujui pääpiirteittäin suunnitellusti ja luontevasti. Eräiden kriittisten komponenttien 

saapuminen viivästyi projektinjohdon huolimattomuuden takia. 

 

Yrityksen tuotekehitysprojektien johtaminen on tapaustutkimuksen perusteella enemmänkin 

reagoivaa kuin suunnitelmallista ja ennakoivaa. Tuotekehitysprojektien läpiviemiseen ei ole 

minkäänlaista ohjeistoa, vaan projektien ongelmia ratkotaan sitä mukaa, kuin niitä ilmenee. 

Tuotekehitysprojektien läpivieminen vaikuttaisi olevan liikaa projektipäällikön vastuulla 

ohjausryhmän puuttumisen vuoksi.    

 

7.5 Projektinhallintamenetelmien käyttöönoton vaikutukset 

Kohdeyrityksen tuotekehitysprojektit päättyvät vasta, kun halutun laatuinen ratkaisu on 

valmiina, joten projektinhallintamenetelmien käyttöönotolla tuskin on merkittävää 
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vaikutusta lopputulosten laatuun. Itse tuotekehitysprojektin laatuun menetelmillä varmasti 

on vaikutusta, nykyinen projektinhallinta on pääasiassa reagointia tilanteiden muuttumiseen 

sekä eteen ilmaantuvien ongelmien ratkomista. Projektinhallintamenetelmillä saataisiin 

toimintaan enemmän suunnitelmallisuutta. Aikataulun osalta projektinhallintamenetelmät 

voisivat ensinnäkin hieman lyhentää projektien toteutuneita kestoja, mutta merkittävin 

vaikutus saattaisi olla aiempaa realistisempien aikatauluarvioiden laatiminen. 

Tapaustutkimuksen kohteena olevan projektin alkuperäinen aikataulu venyi 

kaksinkertaiseksi. Projektinhallintamenetelmillä ja aiempia projekteja tarkemmin 

dokumentoimalla aikataulu olisi ehkä onnistuttu arvioimaan hieman realistisemmin. 

Kustannukset pienenevät hieman, jos projektit saadaan päätökseen aiempaa nopeammin. 
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8 KOHDEYRITYKSEN KÄYTTÖÖN SOVELTUVA TOTEUTUSMALLI 

 

 

Tässä kappaleessa esitellään kohdeyrityksen tarpeisiin soveltuva innovatiivisuutta tukeva 

tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli. Malli rakennettiin Barnesin 

tutkimuksessaan esittelemän tuotekehitysprojektin käytännön johtamismenetelmän rungolle 

(Barnes et al. s. 400). Projektin lähtökohtien arviointiosioon yhdistettiin Barnesin ja 

Radujkovic & Sjekavican tutkimuksissa havaittuja onnistuneiden projektien 

menestystekijöitä (Barnes et al. 2006, s. 396) (Radujkovic & Sjekavican 2017, s. 610). 

Projektin loppuarviointiin puolestaan haettiin tukea Elmquist & Massonin tutkimuksesta 

(Elmquist & Masson 2009, s 146). Kuvassa 10 havainnollistetaan, kuinka innovatiivisuutta 

tukeva tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan menetelmä on koottu. Toteutusmallin 

sisältö on pääpiirteittäin koottu kirjallisuuskatsauksen tuloksena saaduista tiedoista, mutta 

sen rakenteeseen on myös otettu osia kohdeyrityksen tuotekehityksen nykykäytännöistä. 

Kohdeyrityksen infraprojektien johtamisen käytännöt (Immonen 2019) ja Toyotan 

projektinhallinnan periaatteet (Sobek et al. 1998) pidettiin taustalla mielessä tätä menetelmää 

rakentaessa. Toteutusmallin tarkoituksena on edesauttaa projektin läpiviemistä, sekä 

varmistaa projektin eri vaiheiden laadukas dokumentointi.   

 

 

Kuva 10. Menetelmä kasattiin yhdistämällä kirjallisuudesta löydettyä tietoa. Muokattu 

(Barnes et al. 2006, s. 396 – 400; Elmquist & Masson 2009, s 146; Radujkovic & Sjekavica 

2017, s.610)       
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8.1 Toteutusmallin rakenne 

Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallin 

pohjaksi otettiin Barnesin esittelemä tuotekehitysprojektien käytännön johtamisen malli 

(Barnes et al. 2006, s. 400). Barnesin mallin kysymyssarjat korvattiin lomakkeilla, jotka 

täytetään ja hyväksytetään ennen siirtymistä projektin seuraavaan vaiheeseen (Barnes et al. 

2006, s.400). Muokkaamalla Barnesin mallia ja yhdistämällä siihen muuta 

kirjallisuuskatsauksessa löytynyttä teoriaa saatiin aikaiseksi taulukkolaskentaohjelman 

pohjalle rakennettu menetelmä, jonka käytön katsotaan helpottavan kohdeyrityksen 

tuotekehitysprojektien hallintaa. Tässä menetelmässä projekti on jaettu kuuteen vaiheeseen, 

joita edeltää portti, jonka läpi siirtyminen vaatii projektin ohjausryhmän hyväksynnän. 

Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallin rakenne 

näkyy kuvassa 11. Ohjausryhmän hyväksyntä vaaditaan siirryttäessä kuvan 11 mukaisesti 

laatikosta seuraavaan.    

 

  

Kuva 11. Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan 

toteutusmallin rakenne (Härkin 2019e) 

 

Toteutusmallin ensimmäinen portti, G1, sisältää projektipäällikön arvioinnin. Seuraava 

portti, G2, koostuu projektin tärkeimpien yhteistyökumppaneiden arvioinneista. 

Toteutusmallin vaiheet G3 ja G4 ovat kuvattu yhteiseen laatikkoon, koska niiden läpi 

kuljetaan yhdellä kertaa. G3 on itseasiassa projektin aloituskokouksen runko, jossa on 

lueteltuna aloituskokouksessa läpikäytävät asiat. Aloituskokouksen jälkeen siirrytään 

suoraan vaiheeseen G4, jossa arvioidaan projektin lähtökohtia. Lomakkeella G3 on 

tarkoituksena varmistaa, että arvioitaessa projektin lähtökohtia vaiheessa G4, on siinä 

vastaan tulevat asiat varmasti projektiryhmän kesken asianmukaisesti käsiteltyä. Projektin 

toteutukseen liittyvä vaihe, G5, pitää sisällään tilannekatsauksen. Tilannekatsaus pidetään 

aloituskokouksessa määritellyin aikavälein ja se annetaan tiedoksi projekti- ja 
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ohjausryhmälle, sekä mahdollisille muille tärkeille sidosryhmille. Viimeisessä vaiheessa, 

G6, suoritetaan lopputulosten kirjaaminen ja projektin onnistumisen arviointi.  

 

Toteutusmallissa on rakennettu Excel-taulukkolaskentaohjelmalla ja se koostuu seitsemästä 

välilehdestä, joista jokainen toimii samalla tulostettavana dokumenttina. Välilehtinä ovat 

Etusivu sekä portit G1 ï G6. Kaikki välilehdet on rakennettu kokoon A4 tai A3 niin, että ne 

tarvittaessa voidaan tulostaa esitäyttämistä tai dokumentointia varten. Toteutusmallista 

tulostettuja dokumentteja on havainnollistettuna kuvassa 12.  Kaikki arvioinnit tehdään 

sanallisesti sekä numeerisesti, asteikolla 0 – 5. Numeerisessa arvioinnissa nolla tarkoittaa 

kelvotonta suoritusta tai ei minkäänlaista vaikuttavuutta, kun taas viisi kuvaa parasta 

mahdollista onnistumista. Numeerisen arvioinnin perusteella dokumentteihin piirtyy 

sädediagrammi helpottamaan arvioinnin hahmottamista. 

  

 

Kuva 12. Toteutusmallin välilehdet on rakennettu helposti tulostettavaan muotoon. 

Muokattu (Härkin 2019e) 

 

Kuten kuvasta 12 nähdään, innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja 

projektinhallinnan toteutusmallista saadaan tulostettua selkeitä asiakirjoja. A4 kokoiset 

tulosteet vasemmalta lukien ovat: lähtötiedot, projektipäällikön arviointi, 
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yhteistyökumppanin arviointi, yhteistyökumppaneiden arvioinnin yhteenveto, 

aloituskokouslomake sekä lopputulosten arviointi. Oikeassa reunassa olevat A3 kokoiset 

lomakkeet ovat ylhäältä lukien: lähtökohtien arviointi sekä tilannekatsaus. Tulosteita 

voidaan käyttää dokumenttien käsin tehtävään esitäyttöön tai esiteltäessä projektia 

sidosryhmille. Selkeiden ja yksinkertaisten dokumenttien on tarkoitus ohjata projektijohtoa 

niiden täyttämiseen ja näin ollen edesauttaa projektin laadukasta dokumentointia.  

 

8.2 Projektin lähtötiedot  

Ensimmäinen askel toteutusmallin käytössä on Lªhtºtiedot-välilehden täyttäminen (Liite I). 

Lähtötietoihin kirjataan projektin nimi, projektipäällikkö, arvioitu alkamis- ja päättymisaika, 

sekä käytettävissä oleva budjetti. Seuraavaksi kirjoitetaan lyhyt kuvaus projektista ja sen 

toivotuista tuloksista sekä projektiin liittyvät erityishuomiot. Lähtötietoihin kirjataan myös 

yhteistyökumppanit yhteystietoineen sekä projektiin liittyvät sidosryhmät. 

Yhteistyökumppaneiden kirjaamista varten on varattu kymmenen paikkaa, näistä paikoista 

tiedot siirtyvät toteutusmallin muihin dokumentteihin automaattisesti. Lähtötiedot-

välilehden on tarkoitus toimia projektikansion kansilehtenä sekä projektin lyhyenä 

esittelydokumenttina.   

  

8.3 Projektipäällikön arviointi 

Ensimmäinen ohjausryhmän hyväksynnän vaatima portti on G1 Projektipäällikön arviointi. 

Tämä dokumentti koostuu kahdesta sivusta, ensimmäisellä sivulla näkyy yhteenveto 

projektipäällikön arviosta, joka tulostuu toiselle sivulle kirjattujen arviointien perusteella 

(Liite II). Projektipäällikköä arvioidaan kuudella kriteerillä, sanallisesti sekä numeerisesti. 

Arviointikriteerit ovat lueteltuna taulukossa 5.  

 

Taulukko 5. Projektipªªllikºn arviointikriteerit (Hªrkin 2019e) 

hƳƛƴŀƛǎǳǳǎ 

¢ŜƪƴƛƴŜƴ ƪȅǾȅƪƪȅȅǎ 
hǎŀŀƳƛǎŜƴ Ƴƻƴƛŀƭŀƛǎǳǳǎ 
tǊƻƧŜƪǘƛƪƻƘǘŀƛƴŜƴ ǇŅǘŜǾȅȅǎ 
¢ǳƻǘŜƪŜƘƛǘȅǎƪƻƪŜƳǳǎ 
LƘƳƛǎǎǳƘŘŜǘŀƛŘƻǘ 
¸ƘǘŜƛǎǘȅǀŀƴǎƛƻǘ 
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Projektipäällikön teknistä kyvykkyyttä arvioitaessa voidaan esimerkiksi miettiä hänen 

työhistoriansa aikaisia toimenkuvia tai vapaa-ajan mielenkiinnon kohteita, sekä hänen 

koulutustaustaansa. Osaamisen monialaisuuden arvioinnissa tulee ottaa huomioon 

kaikenlainen tekniikan ulkopuolelta haettu osaaminen, kuten taloudellinen ymmärrys, 

ihmisten johtaminen tai esimerkiksi markkinointiin liittyvä osaaminen. Projektikohtaisessa 

pätevyydessä otetaan nimensä mukaisesti huomioon pelkästään kyseiseen projektiin liittyvä 

erikoisosaaminen. Tuotekehityskokemusta arvioidessa voidaan listata projektipäällikön 

merkittävimpiä tuotekehitysprojekteja. Hieman haastavampi arviointikohta on 

ihmissuhdetaidot, joita arvioitaessa on otettava huomioon muun muassa diplomaattisuus, eli 

kuinka hienostuneesti ja neutraalisti projektipäällikkö kykenee kommunikoimaan tilanteesta 

ja läsnäolijoista riippumatta. Diplomaattisuuteen kuuluu myös kyky toimivaan yhteistyöhön, 

vaikka henkilökemiat eivät aivan kohtaisikaan. Osa hyviä ihmissuhdetaitoja on myös 

tunneäly, jolla viitataan kykyyn tunnistaa omia ja muiden tunteita, sekä säätää 

käyttäytymistään näiden mukaan. Ihmissuhdetaitoja miettiessä huomioidaan myös 

projektipäällikön joustavuus, eli kyvykkyys ja halukkuus muuttaa toimintatapaansa tai 

suunnitelmiaan tilanteen niin vaatiessa. Yhteistyöansioihin luetellaan merkittävimmät 

yhteistyöt, esimerkiksi kansainväliset projektit, sekä arvioidaan näiden projektien 

vaikuttavuutta sekä kuinka niissä on menestytty. 

 

Tuotekehitysprojektin ohjausryhmä voi käyttää projektipäällikön arviointilomaketta 

vertaillessaan eri vaihtoehtoja projektin johtoon, tällöin lomakkeen ensimmäinen eli 

yhteenvetosivu helpottaa vertailua. Tosin kohdeyrityksessä, kuten muissakin infra-alan 

yrityksissä, voi olla se tilanne, että projektipäälliköksi on vain yksi vaihtoehto. Tällöin 

projektipäällikkö voi käyttää lomaketta itsearviointiin, joka sitten käydään läpi 

ohjausryhmän tai sen edustajan kanssa ja tehdään arviointiin tarvittavat muutokset. Näin 

ollen projektipäällikön arviointilomake ja sen läpikäyminen toimii ikään kuin 

kehityskeskusteluna, jossa kirjataan asioita, joiden hiomiseen projektipäällikkö voi kyseisen 

projektin aikana kiinnittää huomiota. Arviointilomake on tärkeä dokumentoida, jolloin siitä 

voidaan jälkikäteen todeta projektipäällikön mahdollinen kehittyminen projektien ja vuosien 

vaihtuessa.  
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8.4 Yhteistyökumppaneiden arviointi 

Projektipäällikön arvioinnin jälkeen voidaan edetä yhteistyökumppaneiden arviointiin. 

Yhteistyökumppaneiden arviointi -välilehdellä on lomakkeet kymmenen 

yhteistyökumppanin arviointia varten, sekä näiden pohjalta koottu yhteenveto (Liite III). 

Yhteistyökumppaneiden arviointi vastaa rakenteeltaan projektipäällikön arviointia, 

sanallisen ja numeerisen arvioinnin perusteella rakentuu lyhyt koonti sekä havainnollistava 

sädediagrammi. Kaikkien yhteistyökumppaneiden arvioinneista koostuu yhteenvetosivu, 

jossa näkyy yhteistyökumppaneiden nimet, yleisarvosana sekä näitä havainnollistava 

pylväsdiagrammi. Yleisarvosana on yhteistyökumppanin eri kriteerien arvioiden keskiarvo. 

Yhteistyökumppaneiden arviointikriteerit luetellaan taulukossa 6.   

 

Taulukko 6. Yhteistyºkumppaneiden arviointikriteerit (Hªrkin 2019e) 

hƳƛƴŀƛǎǳǳǎ 

¢ŜƪƴƛƴŜƴ ƪȅǾȅƪƪȅȅǎ 
¢ŅȅŘŜƴǘŅǾŅǘ ǇŅŅƳŅŅǊŅǘ 
±ǳƻǊƻǾŀƛƪǳǘǳƪǎŜƴ ǎǳƧǳǾǳǳǎ 
{ǘǊŀǘŜƎƛƴŜƴ ǘŅǊƪŜȅǎ 
¢ȅǀǎƪŜƴǘŜƭȅǘŀǇƻƧŜƴ ȅƘǘŜŜƴǎƻǇƛǾǳǳǎ 
¸ƘǘŜƛǎǘȅǀŀƴǎƛƻǘ 

 

Teknistä kyvykkyyttä arvioidessa tulee henkilöstön laadun lisäksi miettiä, kuinka laajaa 

yhteistyökumppanin osaaminen on tämän omalla erikoisalueella. Oman alueen osaamisessa 

pyritään vertaamaan kumppania suhteessa muihin saman alan toimijoihin. Teknisen 

kyvykkyyden arvioinnissa mietitään myös, omaako yhteistyökumppani jotain sellaisia 

ominaisuuksia tai vahvuuksia, jotka täydentävät juuri kyseistä projektiryhmää, tai jotka 

sopivat erityisen hyvin juuri kyseessä olevaan projektiin. 

 

Yhteistyö on kaikille osapuolille antoisampaa, jos projektista on löydettävissä yhteistyötä 

täydentäviä päämääriä. Täydentäviin päämääriin listataan projektista sellaisia näkökulmia, 

joiden nähdään auttavan yhteistyökumppania kehittymään omalla alallaan. 

Vuorovaikutuksen sujuvuutta miettiessä otetaan huomioon yhteistyökumppanin joustavuus, 

käyttäytyminen sekä avoimuus. Avoimuutta arvioidessa mietitään, voiko kumppanilla olla 

jotain piileviä taka-ajatuksia projektin suhteen, vai pelaako tämä reilusti ja avoimin kortein. 

Kumppanin strategista tärkeyttä tulee tarkastella organisaation näkökulmasta. Kumppani on 
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strategisesti tärkeä, jos heidän kanssaan tehdään muuallakin yhteistyötä, sekä varsinkin, jos 

yhteistyötä syventämällä voidaan saavuttaa laajempia hyötyjä. Työskentelytapojen 

yhteensopivuus voi olla ongelma, jos kumppani tulee kokonaan toisesta kulttuurista tai 

vaikka vain toiselta teollisuuden alalta. Tässä kohtaa mietitäänkin, voiko työskentelytapojen 

eroavaisuudet aiheuttaa ongelmia projektin aikana.  Yhteistyöansioita arvioidessa kerrotaan, 

onko kyseisen kumppanin kanssa tehty yhteistyötä aiemmin ja kuinka siinä on onnistuttu. 

Tämän lisäksi kuvataan myös kumppanin yhteistyökokemuksia yleensä, mietitään tekevätkö 

he paljon yhteisprojekteja ja pidetäänkö heitä yleisesti ottaen hyvinä kumppaneina. Tässä 

kohtaa voidaan lisäksi mainita, jos kumppanin henkilöstöstä löytyy koko projektiryhmää 

eteenpäin vievä yhteistyön ammattilainen.       

 

8.5 Aloituskokous 

Projektiryhmän kokoamisen jälkeen pidetään aloituskokous, jossa projekti varsinaisesti 

lähtee liikkeelle. Aloituskokouksen runkoa varten kerättiin projektin onnistumisen kannalta 

tärkeitä asioita, jotka jokaisen projektiryhmän jäsenen tulisi sisäistää (Liite IV). 

Aloituskokouksen tukena käytettävä dokumentti on havainnollistettuna kuvassa 13. Kokous 

aloitetaan projektin ja päämäärien esittelyllä. Aluksi kuvataan minkä tarpeen täyttämiseksi 

projekti on käynnistetty, seuraavaksi kerrotaan mitä ongelmia tuon tarpeen täyttämisen 

esteenä on ja kuinka niitä yritetään ratkaista. Näiden jälkeen kuvataan projektin tuloksena 

toivottu ratkaisu mahdollisimman yksiselitteisesti. Taustatiedoksi kerrotaan, kuinka yritys 

asemoituu markkinoilla kilpailijoihin nähden, sekä kuvataan markkinoilla meneillään olevia 

muutoksia. Lopuksi kerrotaan mitä resursseja ongelman ratkaisuun on annettu, sekä 

määritellään projektille mahdollisimman tarkka aikataulu sekä budjetti. 

 

Projektin esittelyn jälkeen käydään lyhyt esittely kierros, jossa jokainen projektiosapuoli 

kertoo yrityksestään sekä projektiin liittyvistä vastuistaan. Esittelyn yhteydessä on hyvä 

muutamalla sanalla kertoa omista odotuksistaan projektin suhteen. 
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Kuva 13. Aloituskokouksen runkoon on kerättynä oleelliset läpikäytävät asiat. (Härkin 

2019e)   

 

Seuraavaksi käynnistetään ideointi alussa kuvattujen päämäärien saavuttamiseksi. 

Yksinkertainen ja visuaalinen tapa on käyttää konseptin luomiseen konsepti – tieto -teoriaa, 

muidenkin menetelmien käyttö on tietenkin sallittua, jos ne projektiryhmälle tuntuvat 

paremmilta. Tärkeintä kuitenkin on, että ideoinnin tuloksena syntyy alustava konsepti, jota 

voidaan lähteä toteuttamaan. Ideoinnin lopuksi mietitään seuraavaksi kontaktoitavat 

yhteystyökumppanit, tärkeimmät komponenttitoimittajat ynnä muut projektin kannalta 

oleelliset toimijat.  

 

Aloituskokouksen viimeisessä vaiheessa sovitaan yhteisesti projektin etenemisestä. 

Projektiryhmän on hyvä yhteisesti sopia ja sitoutua realistisiksi katsomiinsa tavoitteisiin. 

Aikataulutuksen helpottamiseksi listataan projektin tärkeimmät virstanpylväät. Näiden 

pohjalta rakennetaan projektisuunnitelma, jonka toteuttamiseen kaikki sitoutuvat. 

Projektipäällikkö kuvaa prosessinseurannan sekä projektinohjausryhmään kuuluvat 

henkilöt. Lisäksi käydään tarkasti läpi kommunikointistrategia, eli kuinka projektinaikainen 
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yhteydenpito ja tiedonjako hoidetaan. Aloituskokouksen sisältöön sitouttamiseksi tehdään 

yksinkertaiset yhteistyösopimukset kaikkien osapuolien kanssa.     

 

8.6 Lähtökohtien arviointi 

Projektin lähtökohtien arviointia varten on A3 kokoinen dokumentti, jonka vasemmassa 

reunassa suoritetaan varsinainen arvio ja oikeaan reunaan puolestaan tulostuu lähtökohtia 

kuvaava sädediagrammi (Liite V). Ensimmäisenä arvioidaan projektiin johtoon liittyviä 

riskejä. Projektipäällikön numeerinen arvio tulee suoraan projektipäällikön arvioinnin 

keskiarvosta, kommenttikenttään voi kirjata esimerkiksi asioita, joihin projektipäällikön 

tulee omassa toiminnassaan erityisesti kiinnittää huomiota. Projektipäällikön käytettävissä 

olevaa aikaa arvioidessa mietitään, onko hänellä paljon muita projekteja, jotka vaativat ajan 

käyttöä. Suunnittelua ja ohjaamista mietitään kriittisesti ja pohditaan, kuinka 

toteuttamiskelpoisena aloituskokouksessa valmisteltua suunnitelmaa pidetään, minkälainen 

on projektin ohjausryhmän kokoonpano, sekä heidän mahdollisuutensa ja kyvykkyytensä 

vaikuttaa projektin kulkuun positiivisesti. Ohjauksessa huomioidaan esimerkiksi käytössä 

olevat ohjelmistot sekä projektiryhmän kyky käyttää näitä hyödykseen. Riskianalyysiä 

arvioidessa voidaan muun muassa pohtia, kuinka huolellisesti riskejä on mietitty. Taustatuen 

laatua miettiessä tulee huomioida koko organisaatio, ei pelkästään yrityksen johtoa. 

Aloituskokouksen arvioinnissa otetaan huomioon muun muassa kommunikointistrategia ja 

päämäärien selkeys, sekä pohditaan, kuinka tarkasti aloituskokouksen asiat käytiin 

projektiryhmän kesken läpi.  

 

Keskimmäisessä osassa arvioidaan yleisiä menestystekijöitä, joita ovat muun muassa 

keskinäinen luottamus, sitoutuneisuus sekä hyvät henkilökohtaiset suhteet. Näiden 

arvioinneissa projektipäälliköltä vaaditaan aikaisempaa kokemusta projektityöskentelystä. 

Yhteistyön ammattilaisen läsnäolosta voidaan antaa korkeampi arvosana, jos ammattilaisia 

on projektiryhmässä useampi. Jatkuvuudesta annettaviin pisteisiin vaikuttaa positiivisesti, 

jos pidetään todennäköisenä, että vastaavia projekteja on luvassa tulevaisuudessakin. 

Joustavuudella on merkitystä projektin etenemiselle, jos projektiryhmä työskentelee 

joustavasti, on todennäköistä, että asiat etenevät nopealla tahdilla.  
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Lähtökohtien arvioinnin viimeisessä osassa käydään läpi yhteistyökumppanit. 

Kumppaneiden numeeriset arviot tulevat suoraan vaiheessa G2 tehtyjen arvioiden 

keskiarvojen perusteella. Huomiokenttään voidaan yhteistyökumppaneiden kohdalla kirjata 

asioita, joihin tulee kiinnittää erityistä huomioita ja toisaalta myös kumppanin suurimpia 

vahvuuksia. Projektin lähtökohtien arviointi on syytä dokumentoida projektikansioon. 

Vaikka kyseessä on lähtökohtien arviointi, voidaan lomaketta käyttää myös arvioin 

tekemiseen kesken projektin, jos esimerkiksi yhteistyökumppaneissa tapahtuu muutoksia tai 

jotain muuttuu oleellisesti projektin johdossa. Arvioinnit on hyvä dokumentoida nimeämällä 

ne esimerkiksi valmistumispäivämäärän mukaan.     

 

8.7 Tilannekatsaukset 

Portissa G5 suoritetaan projektin tilannekatsaus. Tilannekatsauksen tarkoituksena on auttaa 

projektinjohtajaa jäsentämään ajatuksiaan sekä pitämään projekti- ja ohjausryhmä ajan 

tasalla projektin etenemisestä sekä mahdollisista ongelmista. Lisäksi projektiryhmä näkee 

tilannekatsauksesta mitä asioita heiltä seuraavaksi odotetaan, sekä keiden suuntaan heidän 

tulee toimittaa lisätietoa. Ohjausryhmä puolestaan voi tilannekatsauksen perusteella päätellä, 

onko projektin kulkuun tarvetta puuttua ohjaavin keinoin tai jopa keskeyttää se kokonaan. 

Tilannekatsaus on havainnollistettu kuvassa 14.   

 

 

Kuva 14. Huolellisesti täytettynä tilannekatsaus antaa hyvän tilannekuvan projektista. 

(Härkin 2019e)   



71 

 

 

 

Tilannekatsauslomake on A3 kokoinen ja se on vaakasuunnassa jaettu kolmeen osioon (Liite 

VI). Vasemmanpuolimmaisin sarake sisältää asiat, jotka ovat valmiina, keskimmäisessä 

sarakkeessa on lueteltuna ajankohtaisia ongelmia sekä tarpeita, oikeanreunimmaisessa 

sarakkeessa on listattuna seuraavaksi tapahtuvat toimenpiteet. Jokainen sarake on jaettu 

pystysuunnassa niin, että jokaiselle yhteistyökumppanille on oma rivinsä, näin ollen 

sarakkeissa luetellut asiat voidaan suoraan kohdistaa tiettyyn projektiosapuoleen. 

Yhteistyökumppaneiden lisäksi oma rivinsä on yleisille asioille, nämä sijaitsevat 

päällimmäisenä. Yhteistyökumppaneiden nimet tulostuvat suoraan projektin lähtötiedoista. 

 

Yleisesti valmiina oleviin asioihin voidaan kirjata esimerkiksi valmiiksi saadut 

osakokonaisuudet ja alihankkijoilta saapuneet komponentit. Tässä voidaan myös listata 

tilatut pääkomponentit saapumisaikoineen. Yhteistyökumppaneiden riveille kirjataan 

valmistuneita asioita, joiden hoitaminen on ollut nimenomaisesti heidän vastuullaan. 

Tällaisia asioita ovat esimerkiksi suunnitelmat, piirustukset ja komponenttivalinnat. 

Yksittäisten kumppaneiden riveillä olevat kirjaukset voidaan poistaa ja summata yleisesti-

kohtaan, aina jonkin selkeän kokonaisuuden valmistuttua. Mitª on valmiina -sarakkeen 

tarkoituksena, on antaa tiivistetty kuvaus projektin valmiusasteesta sekä valituista 

komponenteista.    

 

Ongelmat ja tarpeet -sarakkeessa kuvataan keskeneräisiä asioita, joiden ratkaisuun tarvitaan 

muiden projektiryhmäläisten apua. Yleisiä ongelmia ja tarpeita ovat sellaiset seikat, jotka 

eivät suoranaisesti kuulu kenenkään yksittäisen osapuolen vastuulle. Tällaisia voivat olla 

esimerkiksi sellaiset komponenttivalinnat, joissa täytyy huomioida usean projektiosapuolen 

tarpeet ja vaatimukset. Kumppanikohtaisille riveille kirjataan asioita, joita he tarvitsevat 

muilta projektiosapuolilta tai projektijohdolta päästäkseen etenemään oman osuutensa 

kanssa. Projektiosapuolilta voidaan tarvita esimerkiksi suunnitelmia tai tarkkoja tietoja 

joistain komponenteista, projektijohdon apua puolestaan voidaan tarvita jonkin alihankkijan 

kanssa ilmenneisiin epäselvyyksiin. Ongelmat ja tarpeet -sarakkeen on tarkoituksena kuvata 

ne ongelmat, joiden kanssa projektiryhmä ja yksittäiset osapuolet kamppailevat.   
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Viimeisessä sarakkeessa kuvataan projektin seuraavat askeleet. Yleisiin asioihin kirjataan 

projektinjohdon hoidettavia asioita. Seuraavaksi tapahtuviin yleisiin asioihin kuuluvat myös 

palaverit ja katselmukset, joita on tarkoitus järjestää projektin tiimoilta. 

Kumppanikohtaisille riveille luetellaan asioita, jotka kyseinen kumppani seuraavaksi hoitaa, 

sekä näiden asioiden hoitamisen aikataulut. Yleisesti ottaen jonkin projektiosapuolen 

ongelmissa ja tarpeissa esittämä asia kirjataan tässä sarakkeessa toisen osapuolen 

ratkaistavaksi. Seuraavaksi tapahtuu -sarake antaa selkeän ja tiivistetyn kuvan siitä, kuinka 

projekti tulee etenemään ja miten tulevien toimenpiteiden vastuut jakautuvat projektiryhmän 

kesken.   

 

Tilannekatsauksen tarkoituksena on antaa nopealla silmäyksellä kattava kuva projektin 

tilanteesta sekä mahdollisista ongelmista. Projektipäällikölle tilannekatsauksen tekeminen 

on hyvä tapa jäsentää projektin ajankohtaisia asioita sekä suunnitella tulevia toimenpiteitä. 

Projektiryhmälle tilannekatsaus puolestaan antaa mahdollisuuden kertoa ongelmistaan ja 

saada niihin apua muilta osapuolilta. Ohjausryhmä puolestaan pysyy tilannekatsauksen 

ansiosta perillä projektin etenemisestä. Ajantasainen tilannetieto mahdollistaa ohjausryhmän 

ohjaavan toiminnan. Tilannekatsaus pidetään aloituskokouksessa määritellyin väliajoin, 

tosin väliaikoja voidaan tihentää tai harventaa projektin tilanteen mukaan. Projektin 

hektisimmillä vaiheilla tilannekatsauksen voi päivittää jopa kerran viikossa. Tilannekatsaus 

olisi kuitenkin hyvä pitää vähintään kerran kuukaudessa. Toteutusmallin sisällä 

tilannekatsausvälilehteä on tarkoitus kopioida niin, että jokainen katsaus tallentuu malliin. 

Tilannekatsaus toimitetaan asianosaisille ja liitteeksi laitetaan päivitetty projektiaikataulu.   

 

8.8 Lopputulosten arviointi 

Innovatiivisen tuotekehitysprojektin viimeinen vaihe on kriittinen lopputulosten arviointi. 

Arviointi suoritetaan, kun projektin tuloksena syntyvä ratkaisu, koekäytöt sekä kaikki 

dokumentointi on valmiina. Lopputulosten arviointi on nelisivuinen, sisältäen yhden sivun 

mittaisen perinteisin menetelmin tehdyn arvion, kaksi sivuisen arvion innovaatiokentän 

perspektiivistä, sekä nämä niputtavan yhteenvedon lyhyellä sanallisella tiivistelmällä (Liite 

VII). Lopputuloksen arviointiin käytettävät kriteerit näkyvät taulukossa 7, arvioinnissa 

käytettävät dokumentit puolestaan esitellään kuvassa 15.  
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Taulukko 7. Lopputuloksen arviointikriteerit (Hªrkin 2019e) 

YǊƛǘŜŜǊƛ 

[ŀŀǘǳ 
!ƛƪŀǘŀǳƭǳ 
¢ŀƭƻǳǎ 
aŜǊƪƛǘȅǎ ƳǳƛƭƭŜ ǇǊƻƧŜƪǘŜƛƭƭŜ 
{ǘǊŀǘŜƎƛƴŜƴ Ƙȅǀǘȅ 
YƻƳǇŜǘŜƴǎǎƛŜƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛƴŜƴ 
¢ƛŜǘƻƪŀǘǾŜƛŘŜƴ ƘŀǾŀƛǘǎŜƳƛƴŜƴ 
aŀǊƪƪƛƴƻƛƴƴƛƭƭƛǎŜǘ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǘ 

 

Lopputulosten arvioinnin etusivulla näkyy arviointikriteerien numeeriset arviot, sanallinen 

yhteenveto projektin onnistumisesta sekä onnistumista havainnollistava sädediagrammi. 

Projektin onnistumisen yhteenveto kirjoitetaan sen jälkeen, kun muu arviointi on suoritettu. 

Lopputulosten arvioinnin etusivu antaa nopean yleiskuvan projektin onnistumisesta.  

 

 

Kuva 15. Lopputulosten arviointi tapahtuu nelisivuisella dokumentilla. Muokattu (Härkin 

2019e) 
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Varsinainen arviointi aloitetaan niin sanotulla perinteisellä arvioinnilla, jossa tarkastellaan 

projektiin käytettyä aikaa ja rahaa, sekä tuloksena saatua ratkaisua. Perinteinen arviointi 

aloitetaan kuvaamalla projektin tavoite, sekä saavutettu lopputulos. Tavoite ja tulokset tulisi 

kuvata mahdollisimman tarkasti. Ensimmäinen numeerinen arvio annetaan projektissa 

saavutetulle laadulle kohdassa, jossa verrataan konkreettisia lopputuloksia suhteessa 

projektin tavoitteeseen. Tässä kohtaa mietitään vain sitä, kuinka hyvin saavutettu lopputulos 

vastaa projektin alussa annettuun tavoitteeseen. Seuraavaksi arvioidaan aikataulullista 

onnistumista, tämä tapahtuu vertaamalla projektin alussa sovittua aikataulua toteutuneeseen 

ajankäyttöön. Sanalliseen kuvaukseen voi kirjoittaa aikatauluun liittyviä onnistumisia, sekä 

kehityskohteita. Arvioissa mainitaan myös, jos aikatauluun ja sen toteutumiseen liittyy jotain 

erityistä huomioitavaa. Viimeinen osa perinteistä arvioita on taloudellinen onnistuminen, 

jonka arviointi on hyvin suoraviivaista. Taloudellista onnistumista pohtiessa verrataan 

projektin toteutuneita kuluja alussa esitettyyn budjettiin. Sanalliseen arvioon kirjataan, miltä 

osin budjetin laatimisessa onnistuttiin, sekä miltä osin kustannukset arvioitiin liian 

alhaisiksi. Voidaan myös miettiä hieman syitä ja ratkaisuja mahdolliseen budjetin 

ylittymiseen. Perinteinen arvio antaa yksinkertaistetun kuvan projektin onnistumisesta. 

Perinteisin kriteerein onnistunut projekti on helppo perustella myös muulle organisaatiolle. 

 

Oleellisin ja samalla haastavin osa lopputulosten arviointia on arviointi innovaatiokentän 

perspektiivissä. Innovaatiokentän näkökulmasta arviointi aloitetaan kuvaamalla yrityksen ja 

toimialan edeltäneitä projekteja, näissä keskitytään projekteihin, joilla on yhteneväisyyttä 

arvioinnin kohteena olevaan hankkeeseen. Seuraavaksi mietitään, millaisia projekteja 

voidaan mahdollisesti seuraavaksi käynnistää. Varsinainen arvio annetaan kohdassa, jossa 

pohditaan nykyisen projektin suhdetta edeltäneisiin ja mahdollisesti tuleviin hankkeisiin. 

Arvosanaa nostaa, jos projektin seurauksena saavutettiin lähtökohdat johonkin toiseen 

projektiin, tai jos edeltäneistä projekteista ymmärrettiin jotain uutta. Arvioinnissa tulee 

huomioida, jos projektin seurauksena voidaan jotain aikaisempaa tuotetta kehittää, tai jopa 

toteuttaa jokin aiemmin mahdottomana pidetty idea.  

 

Seuraavassa kohdassa pohditaan yrityksen strategiselle visiolle saavutettuja hyötyjä. 

Arvioinnissa otetaan huomioon kaikki projektin seurauksena syntyneet opit ja konkreettiset 

ratkaisut, jotka auttavat yritystä pääsemään pitkän tähtäimen päämääriinsä. Kompetenssien 
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kehittymisessä mietitään, kuinka paljon projektiryhmän osaaminen kehittyi projektin 

seurauksena. Ideaalitilanteessa projektin aikana syntyy paljon osaamista, jota voidaan 

hyödyntää tulevissa hankkeissa. Seuraavassa kohdassa arvioidaan projektin aikana 

tunnistetut tietokatveet, sekä mahdollisesti opitut asiat. Positiivista on, jos projektin aikana 

havaitaan tietokatveita, joiden olemassa oloa ei ole tiedetty. Näiden seurauksena voidaan 

myös löytää mielenkiintoisia jatkotutkimuskohteita. Projektissa opittujen asioiden lisäksi 

arvosanaan vaikuttaa esimerkiksi projektin seurauksena syntyneet tieteelliset julkaisut. 

Innovaatiokentän perspektiivistä suoritetun arvioinnin viimeisenä kohtana mietitään 

markkinoinnillisia tuloksia. Vaikka projektin tuloksena ei olisikaan saatu ratkaisua 

alkuperäiseen ongelmaan, voi projektin lopputuloksena silti olla markkinointikelpoinen ja 

yrityksen kannalta tuottoisa tuote. Projektin seurauksena voi myös syntyä uusia 

markkinointimalleja tai tuotekonsepteja, jotka otetaan huomioon tässä kohtaa. 

 

Projektin onnistumisen arvioinnin innovaatiokentän näkökulma korostuu, jos projekti ei 

perinteisessä mielessä ole ollut menestys. Innovaatiokentän perspektiivillä voidaan osoittaa, 

että projektilla on saavutettu hyötyä, vaikka alkuperäiseen tavoitteeseen ei aivan olisi 

päästykään.  
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9 YHTEENVETO 

 

 

Tämän työn tavoitteena oli kehittää infra-alan yrityksen käyttöön sopiva innovatiivisuutta 

tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli. Tutkimusongelmana oli, 

ettei kohdeyrityksellä ollut dokumentoitua ohjeistusta kaluston kehittämiseen liittyvien 

tuotekehitysprojektien läpiviemiseen. Ratkaisua tähän ongelmaan lähdettiin hakemaan 

kirjallisuuskatsauksella ja vertaamalla sieltä löydettyä tietoa yrityksen nykyisiin 

projektinhallintatapoihin. Yrityksen tuotekehitysprojektien nykykäytäntöihin perehdyttiin 

tapaustutkimuksella, jossa seurattiin yrityksessä käynnissä olevaa tuotekehitysprojektia. 

Tutkimuksella pyrittiin vastaamaan tärkeimpään tutkimuskysymykseen, mitª kehitettªvªª 

yrityksen tuotekehitysprojektien hallinnassa on? Hypoteesina oli, että 

tuotekehitysprojekteista löytyy paljon kokemuksen tuomia, hyviä käytäntöjä ja että 

suurimmat kehityskohteen löytyvät dokumentoinnista ja projektinseurannasta.   

 

9.1 Onnistunut tuotekehitysprojekti 

Yhteistyön katsottiin olevan perusedellytys kilpailluilla markkinoilla pärjäämiseen, 

kirjallisuudesta löydettiin useita erilaisia yhteistyömuotoja, joista tärkeimpinä tämän työn 

kannalta esille nostettiin resurssi- ja kompetenssialihankinta. Kirjallisuuskatsauksesta nousi 

esiin tuotekehitysprojektien tärkeys yrityksille, sekä niiden johtamisen vaikeus. 

Tuotekehitysprojektin johtamisessa korostui projektipäällikön rooli, jota pidettiin 

tärkeimpänä yksittäisenä tekijänä onnistuneessa projektissa. Dokumentointia pidettiin 

tärkeänä tuotekehitysprojektien monimuotoisuudesta johtuvan jäljitettävyyden korostuessa.  

 

Projektinhallinnan ongelmakohtia kartoitettaessa löydettiin useita tekijöitä, kuten 

projektipäällikön ammattitaidottomuus tai käytettävissä olevan ajan vähyys, 

suunnitelmallisuuden ja valvonnan puute sekä projektinohjauksen menetelmien uupuminen. 

Myös riskianalyysin laiminlyömisen katsottiin edesauttavan projektin epäonnistumista. 

Näiden ongelmien ratkaisuksi esitettiin tavoitteiden selkeää esittämistä, projektitoimintojen 

ohjeistojen, suunnittelun, ja raportoinnin apuvälineiden käyttöä sekä johdon osallistumista 

ja valvontaa.  
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Projektinhallinnan menestystekijöiksi tunnistettiin paljon projektipäällikköön, -ryhmään, 

organisaatioon sekä projektinhallintaan liittyviä tekijöitä. Projektipäällikön ominaisuuksissa 

korostuivat tekninen osaaminen, projektikohtainen pätevyys, tuotekehitys- ja 

yhteistyöosaaminen sekä pehmeämmät ominaisuudet kuten, tunneäly, joustavuus ja 

diplomatia. Samansuuntaiset ominaisuudet ovat toivottavia myös projektiryhmän osalta. 

Organisaation osalta onnistuneeseen projektiin vaikuttavat oleellisesti organisaation 

rakenne, kulttuuri sekä ilmapiiri. Projektinhallinnan puolelta merkityksellisiksi asioiksi 

tunnistettiin muun muassa projektinhallinnan menetelmät, apuvälineet sekä IT- ja 

viestintäteknologia.  

 

9.2 Lopputulosten arviointi ja kehityskohteet 

Muuttuvien olosuhteiden takia tuotekehitysprojektien lopputulosten arviointia pidettiin 

kirjallisuudessa hankalana. Arvioinnin helpottamiseksi mainittiin muutama tähän sopiva 

malli, kuten PMS ja BSC-mittaristo. Erityisen mielenkiintoinen oli innovatiivisen 

tuotekehitysprojektin arvioimiseen esitetty ratkaisu, jossa projektin onnistumista arvioitiin 

innovaatiokentän perspektiivissä. Esitetyn mittarin päämääränä on mitata projektin panos 

innovaatiokentän innovointikapasiteettiin. Tähän tarkoitukseen käytettiin taloudellisien 

resurssien arviointia, strategisen vision hienostumista, kompetenssien kehittymistä sekä 

tietokatveiden havaitsemista. Tämä menetelmä toimii arvioitaessa innovatiivisia 

tuotekehitysprojekteja, joiden arviointiin perinteiset mittarit ovat liian suppeat.  

 

Tutkimuksen perusteella todettiin, että yrityksen tuotekehitysprojektien hallinnan 

kehityskohteet löytyvät projektinhallintamenetelmistä, projektinjohdon toimintatavoista 

sekä yrityksen johdon sitouttamisesta projekteihin. Projektinhallintamenetelmiä tulee ottaa 

yrityksessä käyttöön muutoinkin, kuin aikataulun tekemiseen. Projektinjohdon toimintaan 

tarvitaan suunnitelmallisuutta ja tulevien ongelmien ennakointia. Yrityksen johtoa tulee 

sitouttaa tuotekehitysprojekteihin ohjausryhmän muodossa. 

 

9.3 Tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli 

Tutkimuksessa esiteltiin myös tuotekehitysprojektin käytännön johtamisen malli, jota 

mukailemalla saatiin rakennettua runko tämän tutkimuksen tuloksien pohjalta syntyneelle 

toteutusmallille. Kysymyssarjoille ja tuotekehitysprojektien parhaille käytännöille 
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pohjautuvasta mallista poimittiin kuusiportainen runko kohdeyrityksen 

tuotekehitysprojektien toteuttamista varten. Runko muodostuu seuraavista vaiheista: 

projektipäällikön ja yhteistyökumppaneiden arvioinnit, aloituskokous, lähtökohtien 

arviointi, projektin toteutus, sekä lopputulosten arviointi. Jokaiselle vaiheelle on oma 

dokumenttinsa, jonka täyttämisellä pyritään projektin hallinnan parantamiseen, tiedonkulun 

varmistamiseen sekä mahdollisten ongelmien ennakointiin. Projektipäällikön ja 

yhteistyökumppaneiden arvioinneissa kriteereinä käytetään kirjallisuudesta löydettyjä 

tuotekehitysprojektien menestystekijöitä. Projektin lähtökohtien arvioinnissa puolestaan 

otetaan huomioon myös projektien yleisiä menestystekijöitä. Aloituskokouksen rungoksi 

tarjotaan dokumentti, joka sisältää onnistuneen projektin taustalta löytyvät peruspilarit. 

Projektin toteutuksen tueksi kuvataan säännöllisin väliajoin pidettävä tilannekatsaus, jonka 

tarkoituksena on auttaa projektipäällikköä jäsentämään ajatuksiaan projektin suhteen, sekä 

pitää projekti- ja ohjausryhmä ajan tasalla projektin etenemisestä. Lopuksi tarjotaan 

menetelmä innovatiivisen tuotekehitysprojektin arvioimiseen innovaatiokentän 

perspektiivissä.   

 

9.3.1 Projektipäällikön ja yhteistyökumppaneiden arviointi 

Innovatiivisen tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallissa päädyttiin 

rakentamaan projektipäällikön arvioinnille oma osionsa, vaikka infra-alan yrityksessä 

kaluston tuotekehitysprojektien johtajia ei välttämättä voida valita kovinkaan suuresta 

joukosta tai projektit jopa päätyvät aina saman henkilön johdettavaksi. Projektipäällikön 

arvioinnilla onkin tarkoituksena tuoda esiin niitä ominaisuuksia, joiden kehittämiseen 

projektipäällikön tulisi kiinnittää erityistä huomiota projektin aikana. Toisaalta suorittamalla 

projektipäällikön arvioinnit säännöllisesti projektien alkaessa saadaan dokumentoitua 

projektipäällikön osaamisessa vuosien aikaan mahdollisesti tapahtuvaa kehitystä. Hieman 

vastaavalla tavalla projektin yhteistyökumppanit helposti valikoituvat olosuhteiden mukaan, 

eikä kumppaneiden arviointia suoranaisesti ole tarkoitus käyttää kumppaneiden 

valintakriteerinä. Kumppaneiden arviointien tarkoituksena on herättää ajatuksia siitä, mitkä 

asiat projektin aikana voivat aiheuttaa ongelmia yhteistyössä, mutta toisaalta myös nostaa 

esiin yhteistyökumppaneista löytyviä vahvuuksia.  
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9.3.2 Aloituskokous ja projektin toteuttaminen 

Yrityksen tuotekehitysprojektien nykykäytännöissäkin aloituskokous oli merkittävässä 

roolissa ja pääpiirteittäin asianmukaisesti hoidettu. Toteutusmallin aloituskokouksen 

runkoon otettiinkin paljon piirteitä nykykäytännöistä ja niitä täydennettiin kirjallisuudesta 

löytyvällä tiedolla. Aloituskokouksen huolellinen pitäminen palvelee toteutusmallin 

seuraavaa vaihetta, jossa arvioidaan projektin lähtökohdat. Näillä molemmilla vaiheilla on 

tietenkin tarkoituksena varmistaa, että projekti lähtee liikkeelle oikeansuuntaisesti ja että 

kaikki projektin onnistumisen kannalta kriittiset asiat tulee käsiteltyä projektiryhmän 

kesken.  

 

Projektin toteutusvaiheen tueksi rakennetun tilannekatsauksen idea on myös otettu yrityksen 

tuotekehitysprojektien nykykäytännöistä. Kaikki projektikumppanit ja heidän tarpeensa 

huomioivan tilannekatsauksen säännöllisen pitämisen katsotaan olevan erinomainen osa 

onnistunutta kommunikaatiota. Ajatuksen kanssa valmisteltuna tilannekatsaus auttaa 

projektipäällikköä hahmottamaan projektin tilannetta paremmin. Tarkoituksena on, että 

miettiessään, kuinka projektin tilannetta mahdollisimman tiiviisti kuvaisi muille osapuolille, 

projektipäällikön ymmärrys projektista syvenee myös hänelle itselleen.  

 

9.3.3 Innovatiivisen tuotekehitysprojektin arviointi 

Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallin 

viimeisessä vaiheessa suoritetaan projektin onnistumisen arviointi perinteisessä mielessä, 

sekä innovaatiokentän perspektiivissä. Perinteiseen aikaan, rahaan ja laatuun perustuva 

arviointi haluttiin sisällyttää osaksi projektin arviointia, koska tuloksellista liiketoimintaa 

harjoittavassa infra-alan yrityksessä se on hyvin keskeinen tapa arvioida projektien 

onnistumista. Tuotekehitysprojektien oikeutusta on huomattavasti helpompi perustella 

muulle organisaatiolle, jos ne onnistuvat perinteisten kriteerien valossa. Innovaatiokentän 

perspektiivissä tehdyllä arvioinnilla puolestaan on tarkoituksena tuoda esiin 

tuotekehitysprojektien niitä hyötyjä, joita ei aivan ensimmäisenä tule ajatelleeksi. 

Onnistunut tuotekehitysprojekti vaatii projektiryhmältä valtavaa määrää tietoa ja teknistä 

ymmärrystä, tämän tiedon ja ymmärryksen karttuminen on tärkeää tuoda esiin projektin 

onnistumista arvioitaessa.   
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10 POHDINTA 

 

 

Toteutusmalliin saatiin yhdistettyä paljon kirjallisuudesta löydettyä tietoa 

tuotekehitysprojekteista. Kuten ilmeisesti usein käy, tutkimalla ja uutta tietoa löytämällä 

löytää myös uusia kysymyksiä. Tässä luvussa käydään läpi nämä tutkimuksen aikana esille 

nousseet kysymykset ja ajatukset.  

 

10.1 Yhteistyöverkostojen mahdollisia ongelmia 

Tässä tutkimuksessa nousi esille paljon asioita, jotka selittävät tuotekehitysprojektien 

haasteellisuutta, etenkin yrityksille, joiden fokukseen tuotekehitys ei kuulu. Kiristyneessä 

kilpailussa yhteisyön merkitys on korostunut myös tuotekehityksen kohdalla, erityisen 

tärkeää yhteistyö on yritykselle, jolla ei suoranaisesti ole omaa tuotekehitysosastoa. 

Suomessa markkinat ovat varsin pienet ja oman alansa huippuosaajien joukko on rajallinen. 

On väistämätöntä, että infra-alalla keskenään kilpailevat yritykset ainakin joissain määrin 

tekevät yhteistyötä samojen yritysten kanssa. Tästä puolestaan seuraa luottamuksen tärkeys 

kumppania valitessa.  

 

Yrityksessä joudutaan miettimään, kuinka paljon ja minkälaista tietoa yhteistyöverkostolle 

uskalletaan luovuttaa. On erittäin tärkeää, ettei projektin omistavan yrityksen mahdolliset 

innovaatiot vuoda yhteistyökumppaneiden kautta kilpailijoiden tietoon. Tämä on varmasti 

haasteellista myös useassa yhteistyöverkostossa toimivalle alihankkijalle, joiden täytyy olla 

todella varovaisia ehdottaessaan ratkaisuja projekteissa eteen tuleviin teknisiin ongelmiin. 

Kuinka vedetään raja projektiosapuolen oman henkisen pääoman ja kilpailevan yrityksen 

tuotekehitysprojektin yhteydessä saadun tiedon välille? Onko projektin omistavalla 

yrityksellä ja muilla projektiosapuolilla yhtenevä käsitys siitä, mitä tietoa on soveliasta 

käyttää myös muissa yhteistyöverkostoissa ja mitkä asiat nähdään projektin käynnistäneen 

yrityksen omistamiksi? Globalisaation murroksessa ja kansainväliset sekä kulttuurilliset 

rajat ylittävän yhteistyön lisääntyessä on tärkeää pohtia, suhtautuuko mahdollisesti toisesta 

kulttuurista tuleva kumppani yrityksen aineettomaan omaisuuteen eri tavalla.  
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Kumppaneita tietenkin voidaan yrittää valita sellaisten yritysten joukosta, jotka eivät 

merkittävästi tee yhteistyötä projektin käynnistäneen yrityksen kilpailijoiden kanssa. Tässä 

tapauksessa tietenkin pitää miettiä, miksi mahdollinen kumppani ei ole muiden yritysten 

tuotekehitysverkostoissa mukana. Pitkään alalla olleen yrityksen tapauksessa herää helposti 

epäily ammattitaidon tai yhteistyökyvykkyyden puuttumisesta. Vastaavasti uutena alalle 

tulleen yrityksen kohdalla muodostuu ongelmaksi kumppanin osaamisen varmistaminen. 

 

Tämän tutkimuksena aikana heräsi eräs pohdintaa vaativa ajatus liittyen 

yhteistyökumppaneiden valintaan ja yrityksen konehankintoihin. Infrarakentamisessa on 

luonnollista keskittää kalustohankintoja tiettyihin, hyväksi havaittuihin konemerkkeihin. 

Keskittämällä saadaan kaluston hankintahinnat pysymään maltillisina sekä huoltojen 

järjestäminen yksinkertaisena. Ylipäätänsä kaluston kanssa toimiminen on helpompaa, kun 

operoidaan vain yhden valmistajan koneilla. Ostojen keskittämiseen vaikuttavat koneiden 

hintojen lisäksi huollon toimivuus sekä yhteistyön sujuvuus. Luontevaa on myös se, että 

kehitettäessä omaa maanrakennuskalustoa peruskoneeksi valikoituu saman toimittajan laite. 

Omaa tuotekehitystä harjoittavan yrityksen tulisikin konehankintojen yhteydessä ottaa 

huomioon myös ne seikat, jotka vaikuttavat tuotekehitystoimintaan. Maahantuojien ja 

valmistajien välillä on varmaankin eroja siinä, kuinka he suhtautuvat koneidensa 

jatkokehittämiseen. Konehankinnoissa käytettävän yhteistyökumppanin valinnassa onkin 

huomioitava, kuinka hyvin maahantuojalta ja valmistajalta saa tukea tuotekehitykseen. 

Tällainen tuki voi olla esimerkiksi ohjekirjoista löytymätöntä tietoa, kuten käytetyt 

materiaalit, materiaalivahvuudet, yksittäisten komponenttien suorituskyky tai rakenteiden 

fysikaaliset ominaisuudet.    

 

10.2 Dokumentoinnin haasteet 

Kirjallisuudessa esitettiin mahdollisuus muutosvastarintaan tuotekehitysverkoston 

käyttöönoton yhteydessä. Tämä ei kohdeyrityksessä ole oleellinen huoli, koska yrityksellä 

ei ole omaa, pitkät perinteet omaavaa tuotekehitysosastoa. Tilanne lienee saman suuntainen 

muissakin infra-alalla Suomessa toimivissa yrityksissä. Muutosvastarintaa tosin voi 

aiheuttaa tässä työssä esitellyn kaltaisen systemaattisen projektinhallintamenetelmän 

käyttöönotto. Infrarakentaminen on perinteinen ala, jossa helposti suhtaudutaan nihkeästi 

kaikenlaiseen muutokseen. Systemaattisuus voidaan nähdä toimintaa rajoittavana rasitteena, 
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ja dokumentointi puolestaan helposti mielletään ylimääräiseksi paperityöksi, joka on pois 

”oikean työn” tekemisestä. Syynä muutosvastarintaan voi olla, että henkilö kokee 

systemaattisen lähestymistavan kritiikiksi omia toimintatapojaan kohtaan. Vaatimus 

projektin dokumentoinnista ehkä nähdään johdon suorittamana ”kyttäämisenä”, tai pelätään, 

että projektien kulun liian tarkka kuvaaminen jollain tavoin vähentää henkilön itsensä 

tarpeellisuutta tai erikoisosaamista. Ihminen ehkä haluaa pitää yksityiskohdat omana 

tietonaan ja näin varmistaa oman tarpeellisuutensa myös tulevaisuudessa. Pitivät edellä 

mainitut muutosvastarinnan syyt paikkansa tai eivät niin tärkeää kuitenkin on uuden 

toimintatavan yhteydessä selvittää mahdollisen muutosvastarinnan syyt etukäteen ja 

toimintatapaa lanseeratessa perustella käyttöönotto niin, ettei ihmisille herää turhia huolia 

aiheesta. 

 

10.3 Kohdeyrityksen projektinhallinta 

Ohjausryhmän merkitys nousi tutkimuksessa esille ja sen todettiin puuttuvan yrityksen 

nykykäytännöistä. Projektinohjausryhmän koostumukseen ei tässä työssä kuitenkaan otettu 

kantaa muuten kuin toteamalla, että ohjausryhmän kautta yrityksen johto saadaan sitoutettua 

projekteihin. Jotta vältyttäisiin tilanteilta, joissa tuotekehitysprojektin johtaja tekee 

ymmärtämättömyyttään jonkin katastrofaalisen huonon päätöksen projektin suhteen, tulisi 

ohjausryhmässä olla ihmisiä, jotka kykenevät puuttumaan projektin kulkuun tällaisissa 

tilanteissa. Ohjausryhmässä olisi hyvä olla ainakin yksi jäsen yrityksen ylimmästä johdosta, 

näin tiedonkulku projektilta johtoryhmään varmistuu. Projektin lopputuloksen kannalta 

ohjausryhmässä tulisi olla yksi kokenut työpäällikkö sekä työnjohtaja, heiltä voi tulla 

arvokasta tietoa käytännön soveltamiseen liittyen. Lisäksi ohjausryhmään voisi harkita 

taloudesta tai turvallisuudesta vastaavia ihmisiä. Ohjausryhmän merkitys projektille on sen 

verran tärkeä, että oikean kokoonpanon saamiseksi aiheesta kannattaa tehdä hieman 

taustatutkimusta.      

 

Toinen huomionarvoinen seikka yrityksen projektinhallinnassa, mitä ei tässä työssä hirveän 

laajasti käsitelty, liittyy ongelmanraportointiin. Kohdeyrityksen infraprojekteissa 

vastaantulevat ongelmat dokumentoidaan ja käsitellään projektin sisällä. Standardoitu 

ongelmanraportointi voisi olla hyvä ottaa käyttöön kaikissa yrityksen infra- sekä 

tuotekehitysprojekteissa. Tällaisiin dokumentoituihin ongelmiin ja ratkaisuihin 
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tutustuminen voisi olla hyvä tapa valmistautua uuteen projektiin. Parhaimmillaan näin 

toimien onnistuttaisiin välttämään jokin konkreettinen ongelma, tai ainakin saataisiin ideoita 

riskianalyysiä varten. Raportoitujen ongelmien tutkiminen voisi olla hyödyksi etenkin 

nuoremmille projektihenkilöille, joiden kohdalle kaikki ongelmat eivät vielä ole ehtineet 

sattua. Ongelmanraportointi vaatii oman, laadukkaasti toteutetun, systemaattisen 

lähestymis- ja dokumentointitavan. Ongelmanraportoinnin prosessi on parempi suunnitella 

omana erillisenä työnään.  

 

10.4 Jatkotutkimusaiheet 

Oleellisin puute tässä tutkimuksessa ja sen lopputuloksena syntyneessä innovatiivisen 

tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallissa on arvioinnin ja tulkinnan 

ohjeistus. Tällaista ohjeistusta ei sen laajuuden takia lähdetty tämän työn yhteydessä 

tekemään. Toteutusmallin tueksi tulee rakentaa ohjeistus, joka ohjaa dokumenttien 

täyttämisessä ja arviointien suorittamisessa, neuvoo vastaantulevissa ongelmissa sekä auttaa 

tulkitsemaan saatuja tuloksia. Ohjeistus voi olla mielekkäämpää rakentaa sen jälkeen, kun 

toteutusmallia on ensimmäistä kertaa käytetty. Toinen vaihtoehto on kalibroida toteutusmalli 

käyttämällä hyväksi jotain jo valmistunutta projektia, josta on olemassa kelvollinen 

dokumentointi. Toteutusmallin kalibroimiseen voidaan käyttää esimerkiksi tämän työn 

tapaustutkimuksessa käytettyä projektia. 

 

Vaikka toteutusmalli on suunniteltu kohdeyrityksen tarpeita varten, nähdään sen kuitenkin 

soveltuvan myös muiden infra-alan yritysten käyttöön. Yhtenä jatkotutkimusaiheena voisi 

olla toteutusmallin testaaminen ja sen vaikutusten arviointi jossain toisessa yrityksessä.      

 

Tukeakseen yrityksen tuotekehitystoimintaa täysipainoisesti tässä tutkimuksessa esitelty 

toteutusmalli tarvitsee ympärilleen lisää menetelmiä ja toimintaohjeita. Esitelty malli on 

kuitenkin ensimmäinen askel kohti systemaattista tuotekehitystoimintaa.   
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Projektipäällikön arviointi

Ominaisuus Arvio
Tekninen kyvykkyys 3
Osaamisen monialaisuus 3
Projektikohtainen pätevyys 5
Tuotekehityskokemus 3
Ihmissuhdetaidot 4
Yhteistyöansiot 4
Keskiarvo 3,7

14.9.2019
Mikko Härkin
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Tuotekehityskokemus

Ihmissuhdetaidot

Yhteistyöansiot

Projektipäällikön arviointi

5) Erinomainen, 4) Kiitettävä, 3) Hyvä, 2) Tyydyttävä, 1) Välttävä, 0) Kelvoton
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Projektipäällikön arviointi

Tekninen kyvykkyys Arvio

Osaamisen monialaisuus

Projektikohtainen pätevyys

Tuotekehityskokemus

Ihmissuhdetaidot

Yhteistyöansiot
Tässä arvioidaan yhteistyökokemusten perusteella saadut saavutukset, ovatko yhteistyöt 
menestyneet? Lisäksi voidaan mainita tärkeimmät yhteistyökokemukset, esimerkiksi 
kansainväliset projektit ja muuten merkittävät yhteistyöt.

Tässä voidaan lyhyesti kuvat projektipäällikön teknistä osaamista ja kertoa esimerkiksi 
aikaisemmista aiheeseen liittyvistä toimenkuvista tai koulutuksesta. Projektipäällikkö on 
työskennellyt maanrakennuskoneiden parissa noin kymmenen vuotta. Konetekniikan 
insinööri, suuntautumisena tuotekehitys.

Tähän voidaan kuvata, kuinka laajaa ja ammattitaitoista projektipäällikön osaaminen on 
muilta aloilta. 

Tässä kuvataan, kuinka projektipäällikkö soveltuu juuri kyseiseen projektiin. Tässä 
tapauksessa projektipäällikkö on opiskellut viimeiset kaksi vuotta tavoitteenaan viedä tämä 
projekti maaliin. 

Projektipäällikkö on ollut mukana muutamassa pienessä tuotekehitysprojektissa.

Tässä kohdassa arvioidaan projektipäällikön joustavuutta, ulosannin asiallisuutta ja 
yhteistyökykyä, sekä projektipäällikön kykyä tunnistaa omat ja muiden ihmisten tunteet ja 
sopeuttaa toimintaansa niiden mukaan. Projektipäällikkö on onnistuneesti työskennellyt 
maanrakennustyömailla työmaapäällikkönä, toimien työntekijöiden, asiakkaiden ja 
työpäälliköiden yhteyshenkilönä. Työmailla hankitun työkokemuksen ja toimintatapojen 
ansiosta, projektipäällikkö on erittäin joustava.

4

3

3

5

3

4

5) Erinomainen, 4) Kiitettävä, 3) Hyvä, 2) Tyydyttävä, 1) Välttävä, 0) Kelvoton
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Yhteistyökumppaneiden arviointi

Yhteistyökumppani

Keskiarvo 4,6

Yleisarvosana
LUT-Yliopisto
GRK Infra Oy
Kolmas esimerkki Oy
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5,0
3,8
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Yhteenveto yhteistyökumppaneista

5) Erinomainen, 4) Kiitettävä, 3) Hyvä, 2) Tyydyttävä, 1) Välttävä, 0) Kelvoton
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Yhteistyökumppaneiden arviointi

Ominaisuus Arvio
Tekninen kyvykkyys 4
Täydentävät päämäärät 2
Vuorovaikutuksen sujuvuus 3
Strateginen tärkeys 5
Työskentelytapojen yhteensopivuus 5
Yhteistyöansiot 4
Keskiarvo 3,8

Kolmas esimerkki Oy
Kaija Kolmonen

kaija.kolmonen@notmail.com
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Yhteistyöansiot

Yhteistyökumppanin arviointi

5) Erinomainen, 4) Kiitettävä, 3) Hyvä, 2) Tyydyttävä, 1) Välttävä, 0) Kelvoton
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Yhteistyökumppaneiden arviointi

Tekninen kyvykkyys Arvio

Täydentävät päämäärät

Vuorovaikutuksen sujuvuus

Strateginen tärkeys

Työskentelytapojen yhteensopivuus

Yhteistyöansiot

Tuleeko kumppani toisesta kulttuurista, eri teollisuuden alalta tai yliopistomaailmasta? 
Voiko näistä taustoista johtuvat työskentelytapojen eroavaisuudet aiheuttaa ongelmia?

5

4

Onko projektin päämäärät sellaiset, että ne hyödyttävät myös yhteistyökumppania? Näin 
varmistutaan motivoituneesta projektiosapuolesta.

2

Onko kumppanin kanssa tehty aiemmin yhteistyötä, onko yhteistyössä onnistuttu? Kuinka 
paljon kumppani yleisesti ottaen tekee yhteistyötä muiden yritysten kanssa, miten yhteistyö 
on heidän kanssaan onnistunut? Pidetäänkö heitä hyvänä yhteistyökummpanina?

4

Tässä arvioidaan yhteistyökumppanin diplomaattisuutta, tunneälyä sekä joustavuutta. 
Kuinka helppo kumppanin kanssa on tehdä töitä? Voiko henkilökemioissa piillä mahdollisia 
ongelmia? Kuinka avointa kumppanin toiminta on, voiko heillä olla taka-ajatuksia yhteistyön 
suhteen? Avoin yhteistyö on onnistuneen tuotekehitysprojektin peruspilareita. 3

Kuinka tärkeää yhteistyön kehittäminen on yritykselle, tehdäänkö kumppanin kanssa 
jatkuvaa yhteistyötä muualla, onko yhteistyön syventämisellä saavutettavissa laajempia 
hyötyjä?

5

Tässä arvioidaan yhteistyökumppanin teknistä osaamista. Kuinka laajaa osaaminen on 
omalla alalla, entä oman erikoisalueen ulkopuolella? Kuinka yhteistyökumppani sijoittuu 
oman alueensa osaajien keskuudessa, onko kyseessä alansa ehdotonta kärkeä vai 
heikommalla osaamisella varustettu kumppani? 

5) Erinomainen, 4) Kiitettävä, 3) Hyvä, 2) Tyydyttävä, 1) Välttävä, 0) Kelvoton
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Päivämäärä:
Sijainti:

Aloituskokouksen runko

Huomiot

Tarpeen kuvaus
Minkä tarpeen tyydyttämiseksi projekti käynnistetään?

Ongelman määrittely
Mitä ongelmasta tiedetään, mitä yritetään selvittää?

Päämäärien selkeä esittäminen Kuvataan projektin tuloksena toivottu ratkaisu mahdollisimman 
yksiselitteisesti.

Yrityksen tarpeet ja vahvuudet 
kilpailijoihin nähden Miten yritys asemoituu kilpailijoihin nähden?
Markkinoilla meneillään olevat 
muutokset

Onko markkinoiden muutokset projektin ajavana voimana, 
muuttuuko lainsäädäntö?

Käytettävissä olevat resurssit
Mitä resursseja ongelman ratkaisuun on annettu?

Budjetti ja aikataulu
Määritellään mahdollisimman tarkka aikataulu sekä budjetti.

Päävastuualueet
Lyhyt esittelykierros projektin osapuolista ja vastuista.

Odotukset projektilta
Mitä kukin toivoo projektilta saavuttavansa?

Konsepti - Tieto -teoria
Yksinkertainen ja visuaalinen tapa lähteä ideoimaan konseptia.

Muut ideointimenetelmät Voidaan käyttää myös muita menetelmia, jos ne ovat 
projektiryhmälle tutumpia.

Alustavan konseptin luominen Tärkeintä kuitenkin saada aikaiseksi alustava konsepti, jota 
lähdetään toteuttamaan.

Kontaktoitavat yhteistyökumppanit Mietitään kontaktoitavat yhteistyökumppanit, tärkeimmät 
komponenttitoimittajat yms.

Realistiset tavoitteet
Sovitaan ja sitoudutaan yhteisesti toteuttamiskelpoisiin tavoitteisiin.

Projektin virstanpylväät Mitkä ovat tärkeimmät välietapit projektin aikana? Näiden 
aikataulutus.

Yhteisesti sovittu 
projektisuunnitelma

Tärkeää sopia yhdessä, jotta voidaan vaatia sitoutumista 
suunnitelman noudattamiseen.

Prosessinseurannan kuvaaminen
Kuinka prosessia seurataan, ketä kuuluu ohjausryhmään?

Kommunikointistrategian 
kuvaaminen Kuinka projektin aikana pidetään yhteyttä?

Yhteistyösopimusten tekeminen Tehdään yksinkertaiset yhteistyösopimukset, joilla jokainen osapuoli 
sitoutuu projektin läpi viemiseen.

Projektin esittely ja päämäärät

Projektiosapuolten esittely

Ideointia päämäärien saavuttamiseksi

Projektin etenemisestä sopiminen

Liite IV



Projektin lähtökohtien arviointi
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Liite VI



[ƻǇǇǳǘǳƭƻǎǘŜƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ

YǊƛǘŜŜǊƛ !ǊǾƛƻ
[ŀŀǘǳ п
!ƛƪŀǘŀǳƭǳ о
¢ŀƭƻǳǎ н
aŜǊƪƛǘȅǎ ƳǳƛƭƭŜ ǇǊƻƧŜƪǘŜƛƭƭŜ п
{ǘǊŀǘŜƎƛƴŜƴ Ƙȅǀǘȅ л
YƻƳǇŜǘŜƴǎǎƛŜƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛƴŜƴ о
¢ƛŜǘƻƪŀǘǾŜƛŘŜƴ ƘŀǾŀƛǘǎŜƳƛƴŜƴ о
aŀǊƪƪƛƴƻƛƴƴƛƭƭƛǎŜǘ ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǘ о
¸ƭŜƛǎŀǊǾƛƻ нΣу

¸ƘǘŜŜƴǾŜǘƻ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜǎǘŀ
¢ŅƘŅƴ ƪƛǊƧƻƛǘŜǘŀŀƴ ƭȅƘȅǘ ȅƘǘŜŜƴǾŜǘƻ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜǎǘŀΦ ¸ƘǘŜŜƴǾŜǘƻŀ ƪƛǊƧƻƛǘǘŀŜǎǎŀ ƻǘŜǘŀŀƴ 
ƘǳƻƳƛƻƻƴ ǎŜǳǊŀŀǾƛƭƭŀ ǎƛǾǳƛƭƭŀ ǘŀǊƪŜƳƳƛƴ ŀǊǾƛƻƛǘǳƧŀ ǎŜƛƪƪƻƧŀΦ ¢ŅƳŅ ǎƛǾǳ ǘƻƛƳƛƛ ƭƻǇǇǳǘǳƭƻǎǘŜƴ ŀǊǾƛƻƴƴƛƴ 
ŜǘǳǎƛǾǳƴŀΣ ƧƻǘŜƴ ǘŀǊƪƻƛǘǳƪǎŜƴŀ ƻƴ ŀƴǘŀŀ ǘƛƛǾƛǎ ƪǳǾŀǳǎ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎŜǎǘŀΦ !ƭƭŜ ǇƛƛǊǘȅȅ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎǘŀ 
ƘŀǾŀƛƴƴƻƭƭƛǎǘŀǾŀ ǎŀǘŜƛǎŘƛŀƎǊŀƳƳƛΣ ǎŜǳǊŀŀǾƛŜƴ ǎƛǾǳƧŜƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛŜƴ ǇŜǊǳǎǘŜŜƭƭŀΦ

л

м

н

о

п

р
[ŀŀǘǳ

!ƛƪŀǘŀǳƭǳ

¢ŀƭƻǳǎ

aŜǊƪƛǘȅǎ ƳǳƛƭƭŜ ǇǊƻƧŜƪǘŜƛƭƭŜ

{ǘǊŀǘŜƎƛƴŜƴ Ƙȅǀǘȅ

YƻƳǇŜǘŜƴǎǎƛŜƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛƴŜƴ

¢ƛŜǘƻƪŀǘǾŜƛŘŜƴ
ƘŀǾŀƛǘǎŜƳƛƴŜƴ

aŀǊƪƪƛƴƻƛƴƴƛƭƭƛǎŜǘ
ƴŅƪǀƪǳƭƳŀǘ

рύ 9ǊƛƴƻƳŀƛƴŜƴΣ пύ YƛƛǘŜǘǘŅǾŅΣ оύ IȅǾŅΣ нύ ¢ȅȅŘȅǘǘŅǾŅΣ мύ ±ŅƭǘǘŅǾŅΣ лύ YŜƭǾƻǘƻƴ

Liite VII, 1



[ƻǇǇǳǘǳƭƻǎǘŜƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ

tǊƻƧŜƪǘƛƴ ǇŜǊƛƴǘŜƛƴŜƴ ŀǊǾƛƻƴǘƛ

tǊƻƧŜƪǘƛƴ ǘŀǾƻƛǘŜ

tǊƻƧŜƪǘƛǎǎŀ ǎŀŀǾǳǘŜǘǘǳ ƭƻǇǇǳǘǳƭƻǎ

{ŀŀǾǳǘŜǘǳƴ ƭƻǇǇǳǘǳƭƻƪǎŜƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ ǎǳƘǘŜŜǎǎŀ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǎŜŜƴ

!ƛƪŀǘŀǳƭǳƭƭƛƴŜƴ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛƴŜƴ

¢ŀƭƻǳŘŜƭƭƛƴŜƴ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛƴŜƴ

п

¢ŅƘŅƴ ƪƛǊƧƻƛǘŜǘŀŀƴ ƘƛŜƳŀƴ ŜǘǳǎƛǾǳŀ ƭŀŀƧŜƳƳƛƴ ŀǳƪƛΣ ƳƛǘŅ ǇǊƻƧŜƪǘƛƭƭŀ ƭŅƘŘŜǘǘƛƛƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜƭŜƳŀŀƴΦ

{ŜǳǊŀŀǾŀƪǎƛ ƪǳǾŀǘŀŀƴΣ ƳƛƴƪŅƭŀƛǎŜŜƴ ƭƻǇǇǳǘǳƭƻƪǎŜŜƴ ǇǊƻƧŜƪǘƛǎǎŀ ǇŅŅǎǘƛƛƴΦ

tǊƻƧŜƪǘƛƴ ǇŜǊƛƴǘŜƛǎŜǎǎŅ ŀǊǾƛƻƛƴƴƛǎǎŀ ǾŜǊǊŀǘŀŀƴ ǘŀǾƻƛǘŜǘǘŀ Ƨŀ ƭƻǇǇǳǘǳƭƻǎǘŀ ƪŜǎƪŜƴŅŅƴ Ƨŀ 
ŀǊǾƛƻƛŘŀŀƴΣ ƪǳƛƴƪŀ ƘȅǾƛƴ ǘŀǾƻƛǘǘŜŜǎŜŜƴ ǇŅŅǎǘƛƛƴΦ ¢ŅǎǎŅ ƪƻƘǘŀŀ ƘǳƻƳƛƻƛŘŀŀƴ ǇŜƭƪŅǎǘŅŅƴ 
ƭŅƘǘǀǘƛƭŀƴǘŜŜǎǎŀ ŀǎŜǘŜǘǘǳ ǘŀǾƻƛǘŜ Ƨŀ ƪƻƴƪǊŜŜǘǘƛƴŜƴ ƭƻǇǇǳǘǳƭƻǎΦ 

tǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀƛƪŀǘŀǳƭǳƭƭƛǎǘŀ ƻƴƴƛǎǘǳƳƛǎǘŀ ŀǊǾƛƻƛŘŀŀƴ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀƭǳǎǎŀ ŀǎŜǘŜǘǳƴ ŀƛƪŀǘŀǳƭǳƴ 
ƳǳƪŀƛǎŜǎǘƛΦ ±ŀƭƳƛǎǘǳƛƪƻ ǇǊƻƧŜƪǘƛ ŜǘǳŀƧŀǎǎŀΣ ƪŅȅǘŜǘǘƛƛƴƪǀ ƪŀƛƪƪƛ ǇǊƻƧŜƪǘƛƛƴ ǾŀǊŀǘǘǳ ŀƛƪŀ Ǿŀƛ 
ƳȅǀƘŅǎǘȅƛƪǀ ǾŀƭƳƛǎǘǳƳƛƴŜƴ ƳŜǊƪƛǘǘŅǾŅǎǘƛΚ

!ǊǾƛƻ

о

н
Yǳƛƴƪŀ ƘȅǾƛƴ ŀƭƪǳǇŜǊŅƛǎŜǎǎŅ ōǳŘƧŜǘƛǎǎŀ ǇȅǎȅǘǘƛƛƴΚ

рύ 9ǊƛƴƻƳŀƛƴŜƴΣ пύ YƛƛǘŜǘǘŅǾŅΣ оύ IȅǾŅΣ нύ ¢ȅȅŘȅǘǘŅǾŅΣ мύ ±ŅƭǘǘŅǾŅΣ лύ YŜƭǾƻǘƻƴ
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[ƻǇǇǳǘǳƭƻǎǘŜƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ

tǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ ƛƴƴƻǾŀŀǘƛƻƪŜƴǘŅƴ ǇŜǊǎǇŜƪǘƛƛǾƛǎǘŅ

9ŘŜƭǘŅƴŜŜǘ ǇǊƻƧŜƪǘƛǘ

aŀƘŘƻƭƭƛǎŜǘ ǘǳƭŜǾŀǘ ǇǊƻƧŜƪǘƛǘ

tǊƻƧŜƪǘƛƴ ǎǳƘŘŜ ŜŘŜƭǘŅǾƛƛƴ Ƨŀ ǘǳƭŜǾƛƛƴ ƘŀƴƪƪŜƛǎƛƛƴ

!ǊǾƛƻ

п

tǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ ƛƴƴƻǾŀŀǘƛƻƪŜƴǘŅƴ ǇŜǊǎǇŜƪǘƛƛǾƛǎǎŅ ŀƭƻƛǘŜǘŀŀƴ ƪǳǾŀŀƳŀƭƭŀ ƭȅƘȅŜǎǘƛ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ 
ŀƛƪŀƛǎŜƳǇƛŀ ǇǊƻƧŜƪǘŜƧŀΦ YǳǾŀǳƪǎŜǎǎŀ ƪŜǎƪƛǘȅǘŅŅƴ ǇǊƻƧŜƪǘŜƛƘƛƴΣ Ƨƻƛƭƭŀ ƻƴ ȅƘǘŜƴŜǾȅȅƪǎƛŅ ƴȅƪȅƛǎŜƴ 
ǇǊƻƧŜƪǘƛ ƪŀƴǎǎŀΦ

{ŜǳǊŀŀǾŀƪǎƛ ƪƛǊƧŀǘŀŀƴ ŀƛƘŜƛǘŀ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎƛƭƭŜ ǘǳƭŜǾƛƭƭŜ ǇǊƻƧŜƪǘŜƛƭƭŜΣ Ƨƻƛǘŀ ǘŅƳŅƴ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ 
ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ ǾƻƛŘŀŀƴ ƪŅȅƴƴƛǎǘŅŅΦ 

{ŀŀǾǳǘŜǘǘƛƛƴƪƻ ǘŅƭƭŅ ǇǊƻƧŜƪǘƛƭƭŀ ƭŅƘǘǀƪƻƘŘŀǘ ƧƻƘƻƴƪƛƴ ǳǳǘŜŜƴ ǇǊƻƧŜƪǘƛƛƴΣ ƻƭƛƪƻ ǘǳƻ ǇǊƻƧŜƪǘƛ 
ƳǳǳǘŜƴ ƧŅŅƴȅǘ ƪƻƪƻƴŀŀƴ ŀƭƻƛǘǘŀƳŀǘǘŀΚ ¸ƳƳŅǊǊŜǘǘƛƛƴƪǀ ǘŅƳŅƴ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀƴǎƛƻǎǘŀ Ƨƻǘŀƛƴ 
ƻƭŜŜƭƭƛǎǘŀ ŀƛƪŀƛǎŜƳƳƛƴ ǾŀƭƳƛǎǘǳƴŜƛǎǘŀ ǇǊƻƧŜƪǘŜƛǎǘŀΚ ±ƻƛŘŀŀƴƪƻ ŀƭƻƛǘǘŀŀ Ƨƻƴƪƛƴ ŀƛƪŀƛǎŜƳƳŀƴ 
ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ǇŅƛǾƛǘǘŅƳƛƴŜƴΣ ƭƛǎŅŅƴǘȅƴŜŜƴ ȅƳƳŅǊǊȅƪǎŜƴ ŀƴǎƛƻǎǘŀΚ ±ƻƛŘŀŀƴƪƻ Ƨƻƪƛƴ ŀƛŜƳƳƛƴ ƘȅƭŅǘǘȅ 
ƛŘŜŀ ƴȅǘ ƳŀƘŘƻƭƭƛǎŜǎǘƛ ǘƻǘŜǳǘǘŀŀΚ

рύ 9ǊƛƴƻƳŀƛƴŜƴΣ пύ YƛƛǘŜǘǘŅǾŅΣ оύ IȅǾŅΣ нύ ¢ȅȅŘȅǘǘŅǾŅΣ мύ ±ŅƭǘǘŅǾŅΣ лύ YŜƭǾƻǘƻƴ
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[ƻǇǇǳǘǳƭƻǎǘŜƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ

tǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀǊǾƛƻƛƴǘƛ ƛƴƴƻǾŀŀǘƛƻƪŜƴǘŅƴ ǇŜǊǎǇŜƪǘƛƛǾƛǎǘŅ

{ǘǊŀǘŜƎƛǎŜƭƭŜ ǾƛǎƛƻƭƭŜ ǎŀŀǾǳǘŜǘǳǘ ƘȅǀŘȅǘ

YƻƳǇŜǘŜƴǎǎƛŜƴ ƪŜƘƛǘǘȅƳƛƴŜƴ

¢ǳƴƴƛǎǘŜǘǳǘ ǘƛŜǘƻƪŀǘǾŜŜǘ Ƨŀ ƻǇƛǘ

aŀǊƪƪƛƴƻƛƴƴƛƭƭƛǎŜǘ ǘǳƭƻƪǎŜǘ

!ǊǾƛƻ

о

о

л{ŀŀǾǳǘŜǘǘƛƛƴƪƻ Ƨƻǘŀƛƴ ȅǊƛǘȅƪǎŜƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŜƭƭŜ ǾƛǎƛƻƭƭŜ ƻƭŜŜƭƭƛǎǘŀ ƘȅǀǘȅŅΚ !ǳǘǘŀŀƪƻ ǘŅƳŅƴ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ 
ƻǇƛǘ ȅǊƛǘȅǎǘŅ ǇŅŅǎŜƳŅŅƴ ǇƛǘƪŅƴ ǘŅƘǘŅƛƳŜƴ ǇŅŅƳŅŅǊƛƛƴΚ

Yǳƛƴƪŀ ǇŀƭƧƻƴ ǇǊƻƧŜƪǘƛǊȅƘƳŅƴ ƻǎŀŀƳƛƴŜƴ ƪŜƘƛǘǘȅƛ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀƴǎƛƻǎǘŀΚ {ȅƴǘȅƛƪǀ ǎŜƭƭŀƛǎǘŀ 
ƻǎŀŀƳƛǎǘŀΣ Ƨƻǘŀ ǾƻƛŘŀŀƴ ƘȅǀŘȅƴǘŅŅ ǘǳƭŜǾƛǎǎŀ ǇǊƻƧŜƪǘŜƛǎǎŀΚ

IŀǾŀƛǘǘƛƛƴƪƻ Ƨƻǘŀƛƴ ǘƛŜǘƻƪŀǘǾŜƛǘŀΣ ƧƻƛŘŜƴ ƻƭŜƳŀǎǎŀ ƻƭƻŀ Ŝƛ ǘƛŜŘŜǘǘȅΚ [ǀȅŘŜǘǘƛƛƴƪǀ ƳƛŜƭŜƴƪƛƛƴǘƻƛǎƛŀ 
ƧŀǘƪƻǘǳǘƪƛƳǳǎƪƻƘǘŜƛǘŀΚ aƛǘŅ ƪŀƛƪƪŜŀ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ƻǇƛǘǘƛƛƴΚ {ȅƴǘȅƛƪǀ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ǎŜǳǊŀǳƪǎŜƴŀ 
ǘƛŜǘŜŜƭƭƛǎƛŅ ƧǳƭƪŀƛǎǳƧŀΚ

о
{ŀŀǾǳǘŜǘǘƛƛƴƪƻ Ƨƻƪƛƴ ƳŀǊƪƪƛƴƻƛƴǘƛƪŜƭǇƻƛƴŜƴ ǘǳƻǘŜ ǘŀƛ ǇŀƭǾŜƭǳΚ {ȅƴǘȅƛƪǀ ǳǳǎƛŀ ƳŀǊƪƪƛƴŀƳŀƭƭŜƧŀΣ 
ǳǳǎƛŀ ǘǳƻǘŜƪƻƴǎŜǇǘŜƧŀΚ ¢ŀǇŀƘǘǳƛƪƻ ǇǊƻƧŜƪǘƛƴ ŀƛƪŀƴŀ ǘŜƪƴƻƭƻƎƛǎǘŀ Ƨŀ ƻǊƎŀƴƛǎŀŀǘƛƻƭƭƛǎǘŀ ƪŜƘƛǘȅǎǘŅΚ

рύ 9ǊƛƴƻƳŀƛƴŜƴΣ пύ YƛƛǘŜǘǘŅǾŅΣ оύ IȅǾŅΣ нύ ¢ȅȅŘȅǘǘŅǾŅΣ мύ ±ŅƭǘǘŅǾŅΣ лύ YŜƭǾƻǘƻƴ

Liite VII, 4


