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Tdmén tyon tavoitteena oli rakentaa infra-alan yrityksen tarpeisiin soveltuva
innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli.
Tutkimusongelmana oli, ettei kohdeyritykselld ollut kéytdssdén toimintamallia
tuotekehitysprojektien johtamiseen. Ongelmaa ldhdettiin ratkaisemaan hakemalla vastausta
tarkeimpdén tutkimuskysymykseen, mi t 2 kehitett2avaa? yroi
hal | i nna sVsstausta chaetlin kirjallisuuskatsauksella sekd kohdeyrityksen
tuotekehitysprojektiin liittyvilla tapaustutkimuksella.

Onnistuneen tuotekehitystoiminnan edellytyksiksi tunnistettiin yritysten vélinen yhteistyd,
ammattitaitoinen projektinjohto, sekd systemaattinen dokumentointi. Projektipaéllikon ja -
ryhmén tirkeét piirteet sisélsivit ihmisten véliseen toimintaan liittyvid pehmeitd arvoja seka
kdytinnon tyohon liittyvad teknistd osaamista. Innovatiivisen tuotekehitysprojektin
arvioimisen vaikeus tiedostettiin ja ratkaisuksi esitettiin mallia, joka huomioi projektin
tulosten vaikutukset innovaatiokentdn ndkdkulmasta.

Kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien kehityskohteiden todettiin 16ytyvén
projektinhallintaohjelmistoista, projektijohdon toimintatavoista sekd yrityksen johdon
sitouttamisesta.

Tutkimuksessa ehdotettiin kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien kiyttoon kuusivaiheista
toteutusmallia, joka ohjaa projektijohtoa selkeddn tavoitteen asetteluun, projektin
edellytysten arviointiin, ongelmien ennakointiin, tiedonkulun varmistamiseen ja
lopputulosten arvioimiseen. Toteutusmalli sitouttaa yrityksen johdon projektiin, sekd
varmistaa projektin jéljitettivyyden.
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Aim of this study was to build a carrying through -method for innovative product

development project and project management in infrastructure company. The research

problem was that the target company did not have any method for managing product

development projects. The main research question used for solving this problem was, w h a t
things can be enhanced in compahMptdatire pr oduct
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
qualities for project management and -team included soft values related to people skills as
well as technical know-how. A method considering innovation field was suggested as a
solution for the otherwise difficult task of reviewing innovative product development
projects.

The main development areas in target company’s product development were identified as
relating to project management software, project managements mode of operations and to
the commitment of the management.

The study suggested a six-step model, suitable for target company. The model guides project
management towards a clear definition of the project objectives, evaluation of the
prerequisites, problem anticipation, ensuring the communication and the evaluation of the
results. The implementation model commits the management of the company and ensures
the traceability of the project.
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1 JOHDANTO

Tamin diplomityon tarkoituksena on kehittdd GRK Infra Oy:n (myohemmin GRK) kayttoon
innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli. GRK on
kaikilla infrarakentamisen osa-alueilla toimiva yritys, jonka yksi tavoitteista on paéstd oman
alansa edelldkédvijdn ja suunnanndyttdjin asemaan. Niiden tavoitteiden toteuttamiseen
kuuluu olennaisena osana infrarakentamisessa kéytettdvan erikoiskaluston suunnittelu,
valmistus seki kehittiminen. GRK:n henkil6stolld on pitkélle ulottuvat perinteet tillaisten
maanrakennuskoneiden tuotekehityksestd. Tadssd tyossd on tarkoituksena koota yhteen
kohdeyritykseen muodostuneet projektinhallinnan ja tuotekehitysprojektien parhaat
kdytdnnot, tdydentdd niitd kirjallisuudesta 10ytyvalla teorialla ja lopuksi yhdistdd ndistd
kohdeyrityksen tarpeisiin soveltuva innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja
projektinhallinnan  toteutusmalli.  Toteutusmalli ~ yhdistetdin  osaksi ~ GRK:n

toiminnanohjausjérjestelmas.

1.1 Tavoitteet ja metodit

Lihes kaikki GRK:n toteuttamat tyot ovat projektiluonteisia, ndin ollen yritykseen on
muodostunut selked késitys onnistuneen projektin rakenteesta ja toteutusmallista. Liséksi
yritykselld on tdméin diplomityon kirjoitushetkelld kdynnissd kalustoon liittyva
tuotekehitysprojekti, joka toteutetaan hyvidksi havaittuja toimintatapoja noudattaen.
Tutkimuksen  metodisena  ldhestymistapana  kéytetddn  tapaustutkimusta  ja
kirjallisuuskatsausta. Tapaustutkimuksella selvitetddn tarkemmin kohdeyrityksen projektien
toteutustapaa ja seurataan kdynnissé olevaa kaluston tuotekehitysprojektia, ndin saadaan
muodostettua hyvd késitys yritykseen muodostuneista projektinhallinnan parhaista
kéytanndista. Kirjallisuuskatsauksessa selvitetddn projektinhallinnan ja
tuotekehitysprojektien onnistuneen toteutuksen avaintekijét ja kuinka niitd voidaan soveltaa
yritykseen, jonka ydintehtiviin tuotekehitys ei kuulu. Tuloksena on tarkoitus saada runko ja
ohjeistus tulevia GRK:n tuotekehitysprojekteja varten. Tutkittavan aiheen ulkopuolelle

rajataan kaikki yksityiskohtaiset tekniset ratkaisut.



1.2 Tutkimusongelma ja -kysymykset, sekd hypoteesit

Tutkimusongelmana on, ettd vaikka yrityksessé on aiempaa kokemusta
tuotekehitysprojekteista, ei yritykselld ole dokumentoitua ohjeistusta nédiden projektien
lapiviemiseen, eikd arviointiin. Ratkaisua ldhdetddn etsimddn vastaamalla tirkeimpédén

tutkimuskysymykseen:

Mita kehitettavad kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien hallinnassa on?

Tutkimuskysymys on jaettu pienempiin alakysymyksiin, jotka ovat:
Miti asioita on huomioitava infra-alan projektinhallinnassa?
Miti erityispiirteitd on infra-alan tuotekehitysprojektissa?
Miti projektinhallintaohjelmistoja kohdeyrityksessd on kéytettédvissa?
Kuinka tuotekehitysprojektit johdetaan kohdeyrityksessi?
Onko projektinhallintaohjelmistojen kéyttdonotolla positiivinen vaikutus

tuotekehitysprojektien kustannuksiin, laatuun tai aikatauluun?

Hypoteeseina on, ettd kokemuksen kautta kaluston tuotekehitysprojekteihin on muodostunut
paljon hyvid kiytint6jd. Uusien projektinhallintaohjelmistojen tarjoamia mahdollisuuksia ei
todennikoisesti ole ndissd projekteissa kartoitettu tarpeeksi. Suurimmat kehityskohteet

loytyvét todenndkdisesti dokumentoinnin ja projektinseurannan saralta.



2 TUOTEKEHITYSPROJEKTIN TEORIA

Téssd luvussa kdydddn ldpi tuotekehitysprojekteihin liittyvdd teoriaa. Aluksi kuvataan
lyhyesti tuotekehitysprojektin kulku yleiselld tasolla. Seuraavaksi perehdytddn yhteistyon
merkitykseen tuotekehitysprojekteissa, sekd kuvataan tuotekehitysverkostoihin liittyvid
seikkoja. Namé asiat halutaan tuoda esille, koska kovan kilpailun ja yritysten jatkuvan
erikoistumisen katsotaan johtaneen onnistuneen yhteistyon korostuneeseen rooliin
tuotekehitysprojekteissa. Verkostoituneen tuotekehitysyhteistyon eri muotoja kdyddén lapi,
jotta lukijalle muodostuisi kuva tuotekehitysprojektiin eri tasoilla osallistuvista
yhteistyokumppaneista, sekd néihin liittyvistad erityispiirteista. Niiden
yhteistyokumppaneiden tunnistamisen ja kategorisoimisen katsotaan myos palvelevan
innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallin

rakentamista.

Péadpaino tissd luvussa on tuotekehitysprojektin johtamisessa, sekéd siithen liittyvissd
ongelmissa ja parhaissa kdytdnndissd. Tuotekehitysprojektin johtamiseen perehtymélla
pyritddn 10ytdmédn avaimet onnistuneen tuotekehitysprojektin lépiviemiseen, toisaalta
ongelmakohtiin tutustumalla pyritddn vélttdméadn tuotekehitysprojektien yleisimpid

karikoita.

Seuraavissa alaluvuissa kdy ilmi tuotekehitysprojektin onnistumisen arvioinnin vaikeus,
erityisid ongelmia tdmé aiheuttaa innovatiivisen tuotekehitysprojektin kohdalla. Usein
perinteisilld mittareilla arvioidut innovatiiviset tuotekehitysprojektit voivat néyttdytyé
epdonnistuneilta. Téstd syystd kappaleen viimeisessd alaluvussa syvennytddn
innovatiivisuutta vaativan tuotekehitysprojektin tulosten arviointiin esittelemélld tdhén
soveltuva  arviointimenetelmd.  Innovatiivisuutta  vaativan  tuotekehitysprojektin
arviointimenetelmé sisdltdd paljon huomioita, joiden ndhddén palvelevan tdméin tyon

paamaaraa.
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Toisen luvun jéilkeen lukijalla on hyvd yleiskuva tuotekehitysprosessista sekd siithen
liittyvistd erityispiirteistd. Lukija my0s hahmottaa innovatiivisen tuotekehitysprojektin

menestymiseen ja arviointiin liittyvét seikat.

2.1 Yleinen tuotekehitysprojektin kulku

Esa Hietikon oppikirjassa Tuot ek ehi,t usataami muiljon t &iytetyn
tuotekehitysprosessin malli. Tdssd mallissa tuotekehitysprossin vaiheiksi luetaan: t ar p e e n
tunni staminen, ongel man m2 2 r | tsekde layr,v.ii ey nt ee
Tuotekehitysprojektit 1dhtevdt liikkeelle aloitteentekijdn, joskus suurpiirteisestikin,
méadrittelemistd tarpeesta. Tarve voi olla esimerkiksi markkinaldhtoisti tai teknologisesta
kehityksestd johtuvaa, uuden tuotteen suunnittelua tai vanhan ominaisuuksien parantamista.
Ongelman maédrittelyssd pyritddn asettamaan kehitystyolle sellaiset tavoitteet, jotka
tayttdmélld voidaan vastata projektin alussa havaittuun tarpeeseen. Liséksi, téssd kohtaa
kartoitetaan tuotekehitysprojektin kustannukset sekd kannattavuus, nédiden liséksi
analysoidaan tarkasti yrityksen tarpeet ja vahvuudet kilpailijoihin ndhden, sekd markkinoilla
mahdollisesti meneillddn olevat muutokset. (Hietikko 2008, s.42; Kisielnicki 2014, s.58;

Pelin 2011, s. 45)

Synteesilld viitataan tuotekehitysprojektin luovaan vaiheeseen, jossa valmistuu ensimmaéiset
suunnitelmat kasilld olevan ongelman ratkaisemiseksi. Téssd vaiheessa muun muassa
maédrittelyyn, materiaalivalintoihin, tuotantokelpoisuuteen ja huollettavuuteen liittyvéat ideat
yhdistetdédn konseptiksi, samalla syntyy uutta tietoa ja ymmaérrystd ymparoivastd
maailmasta. Konseptin toteuttamisen tueksi puolestaan rakennetaan projektisuunnitelma.
Konsepti pyritdén toteuttamaan aikataulun, budjetin ja muiden parametrien rajoissa,
kédytettdvind tdhén on erindisid resursseja, kuten ammattitaitoisia alihankkijoita. Projektin
alussa annetut parametrit muuttuvat ja tarkentuvat tyon edetessd. Analyysivaiheessa
konseptin toimivuutta testataan suorittamalla muun muassa mekaanisia ja lujuusopillisia
tarkasteluja. Ndiden tarkastelujen tulosten perusteella voidaan joutua joiltain osin palaamaan
synteesivaiheeseen. Néiden suunnittelukierrosten tuloksena konsepti saadaan péépiirteittdin
valmiiksi ja ensimmdiiset hankinnat voidaan aloittaa. Konseptin viimeistely tapahtuu

optimointivaiheessa, jossa ratkaistaan loput detaljitason kysymykset. Optimointivaiheen
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jilkeen voidaan prototyyppi rakentaa ja aloittaa kiytdnnon testaus. (Hietikko 2008, s.42;
Kisielnicki 2014, s.58; Pelin 2011, s.57)

Prosessin tavoitteena on kasvattaa projektiin osallistuvien yksittdisten henkildiden ja
ryhmien henkistd pddomaa, jonka seurauksena aikaan saadaan teoreettisia ja kdytdnnollisid
ratkaisuja, joita soveltamalla voidaan vastata aloitteentekijan tarpeeseen, joko uuden
palvelun tai tuotteen muodossa. Tuotekehitysprosessin viimeisessé vaiheessa suoritetaankin
kriittinen arviointi, jossa tarkastellaan timén tarpeen tdyttymistd. Téssd kohtaa projektia
myo6s kerdtddn yhteen lopullinen dokumentointi, sekéd sarjatuotantotapauksissa aloitetaan
tuotanto ja markkinointi. Lopputuloksena voidaan myds saada ldhtokohdat uuteen

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

2.2 Yhteistydn merkitys ja tuotekehitysverkostot

Voimakkaasti globalisoituvassa ja teknologiaan nojaavassa maailmassa kilpailu on
koventunut ja tuotekehityskustannukset nousseet. Teknologisenkasvun yllépitiminen on
nostanut  yritystenvélisen yhteistyon keskeiseen asemaan. Yritysten tuotannon
ulkoistamisesta alihankinnalle seké yhteistydverkostoille kidynnistynyt trendi on yleistynyt
myds tuotekehityksen piirissd. Yhden yksittdisen yrityksen on erittdin vaikeaa, ellei
mahdotonta, koota itselleen monialaisten tuotekehitysprojektien vaatimaa erityisosaamista
ja resursseja. Yhdessd jotakin uutta kehittdvin innovaatioverkoston hallitseminen on
haastava tehtdvé, mutta usein ainoa tapa paisti haluttuihin tuloksiin. Tuotekehitysverkoston
kriittisimpié tekijoitd ovat tiedonhallinta ja -jakaminen, sekd osaamisen varmistaminen.

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

Yhteistyoverkoston kéyttdminen voi kohdata vastustusta yrityksessd, jossa on vahva
tuotekehitysosaaminen sekd resurssit. Usein ndmé johtuvat oman aseman ja tyotehtédvien
menettdmisen pelosta tai siitd, ettei osata arvostaa muiden toimijoiden osaamista.
Kustannusten muodostuminen voi olla epdselvii, etenkin aloittelevalle yhteistyoverkostolle.
Tdhén epdvarmuuteen voi hakea tukea aiheesta tehdyisté tutkimuksista, joskin tdrkedmpaé
on pyrkid tunnistamaan oman verkoston tehokkuuteen ja laatuun tuoma potentiaali.
Yhteistyoverkoston muodostaminen ja toiminnan harjoittelu voi olla hankalaa, jos yritys

pyrkii samalla kasvamaan voimakkaasti. Tdstd helposti seuraa ristiriitoja lyhyen téhtdimen
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tehokkuuden, sekd verkostojen pitkdaikaisen oppimisen suhteen. Tuotekehitysprojektin
johtaminen on yleisesti ottaen hankalaa, timé korostuu tuotekehitysverkostojen yhteydessa.
Erityisen hankalaa tuotekehitysprojektin johtaminen on tilanteessa, jossa osapuolet tulevat
tdysin erilaisista toimintakulttuureista, kuten korkeakoulujen ja teollisuuden vélisisséd
tuotekehitysprojekteissa usein on tilanne (Barnes et al. 2006, s.395). Tuotekehitysverkoston
monimutkainen projektinhallinta vaatii erityistd verkostojohtamisen osaamista seké
systemaattisia toimintatapoja. Niiden lisdksi voidaan tarvita tietoteknisid jarjestelmii.

(Apilo et al. 2008, s. 12 — 13)

Verkostossa toimivien yritysten yhteistydtd voidaan pohjustaa aiemmilla kokemuksilla seka
sopimuskéytinnoilld, mutta hitaasti rakentuva luottamus syntyy vain yhteisten projektien
kautta. Ennen verkostomaiseen kehitystyohon ryhtymistd on varmistuttava siitd, ettd
yrityksen sisdinen tiimity0 toimii, eikd kehitysty6td ndhdd yksilosuorituksena.
Tiimitydskentelyn harjoittelu usean yrityksen kesken on ajan ja rahan tuhlausta. Verkostoon
osallistuvilta yrityksiltd ei vaadita yhteisid prosesseja, vaan riittdd kun yrityksen sisdiset
toimintatavat ovat kunnossa ja yhteistyobn vaatimat rajapinnat selvilli. Onnistunut
verkostoyhteistyd vaatii kommunikointia usealla tasolla, faktat tulee esittdéd formaalisti, kun
taas epdilyt ja aavistukset voidaan kertoa vapaassa keskustelussa. Pdéasia on, ettd niin faktat
kuin tuntemuksetkin esitetddn mahdollisimman varhaisessa vaiheessa. Toimiva verkosto
vaatii prosesseilta ja kaytdnndilté yksittdistd yritystd enemmaén jérjestelmallisyyttd. (Apilo et

al. 2008, s. 14 —15)

2.3 Verkostoituneen tuotekehityksen yhteistydmuotoja

Tuotekehitystd varten verkostoituneen yrityksen yhteistydmuotoa voidaan ldhted
luokittelemaan verkostoitumisen strategisen tirkeyden ja verkostokumppanien mukaan.
Tarvittaessa ratkaisu johonkin tuotekehitysprosessin yksittdiseen ongelmaan, voidaan
kiyttda kertaluonteista resurssi alihankintaa, joka on yhteistydmuodoista yksi suppeimpia.
Laajimmillaan yhteistyd on silloin, kun yhdessi kehitetdén jotakin uutta. Tdllaisen jatkuvan
yhteistydon muotona voi olla erilaiset yhteisyritykset tai allianssit. Taulukossa 1 on listattuna
erilaisia tuotekehityksen yhteistydmuotoja, sekd verrattu niissd tapahtuvaa oppimista ja

yhteistyon laajuutta. (Apilo et al. 2008, s. 15 — 16)
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Taulukon 1 liséksi yhteistydmuodot voidaan mééritelld esimerkiksi yhteistyon laajuuden ja
syvyyden mukaan. Téllin ldhdetédén liikkeelle teknologiamarkkinoilta, joilta voidaan ostaa
valmiina pakettina jokin oman tuotekehitysprojektin tarvitsema ratkaisu. Tdéma vaihtoehto
siséltad hyvin véhin, jos ollenkaan yhteisty6td. Ensimméinen varsinaista yhteistyota vaativa
askelma on alihankinnan kéyttdminen. Alihankintana voidaan ostaa tuotteita tai palveluita
oman tuotekehityksen tueksi. Hieman syvillisemmasti yhteistyostd on kyse, kun yritykset
yhdessé sitoutuvat kokonaisen projektin ldpiviemiseen. Yritysten ollessa toisilleen vieraita,
tai jopa kilpailijoita, puhutaan usein teknologia yhteistyosti. Tuttujen ja mahdollisesti eri
markkinoilla toimivien yritysten vélilldi on mahdollista syvempién, niin sanottuun
tuotekehitysyhteistyohon. Syvimmilldan yhteistyo saa strategisen tason nikokulmaa, jolloin

puhutaan innovaatiopartneruudesta. (Apilo et al. 2008, s. 15— 16)
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Tuotekehitystoimintaa harjoittavan kohdeyrityksen tapauksessa taulukossa 1 kuvatuista
yhteistydmuodoista  kiinnostavimmat lienee resurssi- ja kompetenssialihankinta.
Lukumaéiréisesti suurin osa yhteistyOstd on resurssien hankkimista aliurakoitsijoilta.
Tarkeimmat yhteistyokumppanit 10ytyvdt kompetensseja toimittavien alihankkijoiden
keskuudesta. Puhuttaessa yhteistyokumppaneista innovatiivisuutta tukevan
tuotekehitysprojektin  ja  projektinhallinnan menetelmin yhteydessd tarkoitetaan
nimenomaan kompetensseja toimittavia yhteistyokumppaneita. Taulukon 1 tarkoituksena
onkin alleviivata, ettei yhteistybkumppanit rajoitu vain edelld mainittuihin, vaan
kumppaneita 16ytyy myo6s vihemmaén kriittisistd komponenttitoimittajista ja alihankkijoista.
Toisaalta tehdddn my0s selvdksi, ettd tuotekehitystoiminnan syventyessd ja
monimutkaistuessa yhteistydmuotoja 10ytyy my0s vastaamaan néihin kasvaneisiin
tarpeisiin. Mainittakoon vield, ettd yhteisyritykset ja allianssit ovat kohdeyritykselle varsin

tuttuja yhteistydmuotoja, kun puhutaan varsinaisista infraurakoista.

Tuotekehitysprojektin yhteistySkumppanit voidaan ryhmitelld projektiin sitoutumisen
mukaan seuraaviin ryhmiin:

- Ryhmai A. Tietoa ja osaamista pyydettdessa

- Ryhma B. Mukana osaprojektissa

- Ryhmi C. Mukana projektiryhméssa

- Ryhmai D. Oma osaprojekti, jolla oma ohjausryhmi

- Ryhmi E. Ryhmien B, C ja D liséksi mukana ohjausryhmaissa

Kuvassa 1 on esitettynd edelld kuvattu ryhmédjako. Ryhmé A edustaa pienintd sitoutumista
tuotekehitysprojektiin,  kdytdnnon  esimerkkind  voidaan  kdyttdd  yksittéistd
komponenttitoimittajaa, jolta tiedustellaan tuotteen suorituskykya projektin alkuvaiheessa.
Esimerkiksi suunnittelutoimisto, joka on mukana osaprojektin laitesuunnittelussa, voidaan
mieltdd kuuluvaksi ryhméén B. Aikaisempia ryhmié selkeésti tavoitteisiin sitoutuneempi on
varsinaiseen projektiryhmdén kuuluva ryhmd C. Nédiden toimijoiden kanssa tulee
huolellisesti kdyda ldpi tavoitteet ja varmistua, ettei niiden tiyttdmisesséd ilmene ristiriitoja,
vastuunjako ja muut sopimuskysymykset tulee myds tarkasti selvittdd. Ensisijaisen tarkedd
on sopia kdytdnnontoimintatavoista. Ryhméd D kuvaa yhteistyOkumppania, joka vastaa

tdysin jonkin tietyn osaprojektin hoitamisesta. Ryhmid E kuvaa erittdin tasavertaista
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yhteistydtilannetta, jossa kumppani on edustettuna tuoteprojektin ohjausryhméssi ja ndin

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

Kuvasta 1 voidaan huomata, etti laajat tuotekehitysprojektit voidaan jakaa osaprojekteihin,
jolloin kokonaisuus on helpommin hallittavissa. Télloin on myds mahdollista helpottaa

ohjausryhmén ty6taakkaa méadradmaélld osaprojekteille omia ohjausryhmié.

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

Téssd tutkimuksessa kuvattujen kaltaisten yritysten tapauksessa lukumaéérdisesti suurin osa
kuuluu edelld kuvattuun ryhmiidn A, KkiytinnOssd ndmd ovat yksittdisid
komponenttitoimittajia. Muutamien yhteistydkumppaneiden kohdalla voidaan puhua
sitoutumistasosta B, eli heilld on pieni, mutta oleellinen rooli projektissa. Tdmén tyon
kannalta huomionarvoisin ryhmd on C, projektiryhmédén kuuluvat henkil6t.

Maanrakennuskoneiden jatkokehittiminen kohdeyrityksessd on pienimuotoista ja hyvin
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spesifid tyotd. Projektiorganisaatiot ovat pienid, joten merkittdvimmaét yhteistydkumppanit
ovat automaattisesti osana projektiryhméi. Toisaalta projektit ovat myds niin pienid, ettei
niissd helposti muodostu osaprojektia, jolla olisi oma ohjausryhmaé, néin ollen ryhmé D ei
ole tdmdn tutkimuksen kannalta kovinkaan kiinnostava. Puhuttaessa mydhemmin tdmén
tyon yhteydessd yhteistyokumppaneista, heidédn projektiin sitoutumistasonsa oletetaan
olevan véhintddn ryhmidn B mukaista (kdytdnnossd usein kuitenkin ryhmén C). Kuvan 1
tarkoituksena on selventdd lukijalle erilaisia projektiin sitoutumistasoja, sekd heréttda
ajatuksia siitd, kuinka eri tasoilla sitoutuneet yhteistyokumppanit tulisi projektinjohdollisesti

ottaa huomioon.

2.4 Tuotekehitysprojektin hallinta

Projektit eroavat muusta organisoidusta tekemisestd siind, ettd ne ovat ’tyokokonaisuus, joka
tehdddan maddritellyn k e r t a | u mlokkew hilmadsaamiseksi” (Pelin 2011, s.23).
Projektinhallinta puolestaan voidaan késittd joustavana johtamisena, joka keskittyy ndiden
pddmaédrien ja tulosten saavuttamiseen. Tuotekehitysprojektit ovat yrityksille erityisen
tirkeitd ja samalla vaikeasti johdettavia, tdllainen yhdistelmi on haastava kenelle tahansa
projektissa mukana olevalle. Projektipdéllikon onnistumista mitataan perinteisesti
tarkastelemalla projektiin kiytettyd aikaa, kustannuksia, sekd lopputuloksen laatua.
Onnistunut tuotekehitysprojektin hallinta vaatii erityisen korkeaa teknisté osaamista, mutta
myOds ymmarrystd organisaation kehittymistd varten rakennetuista menetelmista.
Projektipddllikon tehtdaviin kuuluvat kaikkien projektin né@kdkohtien suunnittelu,
organisointi, valvonta ja ohjaus, seka erilaisten ndkokulmien, pddmédrien ja toimintatapojen
yhtendistdminen. Projektipédllikko valitsee ydinhenkil6t projektiryhmédan sekd mairittelee
ja huolehtii sidosryhmistd. Néiden tehtdvien hoitamisessa korostuu johtamisen taito,
lahjakkuus, tietimys sekd IT-osaaminen, eikd véhiten sen takia, ettei projektipdallikolla
yleensi ole suoraa kiskyvaltaa muihin projektiin osallistuviin, vaan hédn joutuu diplomatiaa
kdyttden varmistamaan, ettd asianomaiset puhaltavat yhteen hiileen ja projektin tavoitteet
saavutetaan. Lisdksi projektipdillikkd vastaa projektin parissa tyOdskentelevisti
henkilostostd, kommunikoinnista, riskien hallinnasta sekd hankinnoista. Laajemmin
ajatellen projektia johtavan henkilon vastuulla on myds sidosryhmien nimeédminen, nididen
tarpeiden tyydyttdminen, projektin omistavan organisaation etujen varmistaminen sekd

projektiympériston pidemmaén aikavilin vaikutukset. Onnistuneessa projektissa ndma edella
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mainitut nikokohdat toteutuvat turvallisesti, aikataulun ja budjetin puitteissa seké niin, ettd
lopputulos tdyttdd sille asetetut vaatimukset. Ei liene yhtddn liioiteltua véittdd, ettd
projektipéillikko on térkein yksittidinen tekijd 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)

Edelld kuvatun onnistuneen projektinjohtamisen tunnusmerkit ovat vain osa onnistuneen
projektin kokonaisuutta. Onnistuneella projektinjohdolla saavutetaan ldhinnd lyhyen
aikavilin tavoitteita, kun taas onnistuneella projektilla péadstidn laajempiin ja
kauaskantoisempiin pddmaériin. Lyhyen aikavélin tavoitteilla tarkoitetaan projektiin
kéytettyd aikaa, kertyneitd kustannuksia ja lopputuloksena saavutettua laatua. Pidemmaélla
aikavililld tarkasteltuna projektilla voidaan kuitenkin saavuttaa korkeampia padmairia,
kuten yrityksen visiolle tarkeité asioita. Téstd seuraa se, ettd pidemmalla tarkastelujaksolla
projekti voi osoittautua menestykseksi, vaikka epdonnistuneella projektinjohdolla lyhyen
aikavilin tavoitteet olisikin jddneet tAyttyméttd, esimerkiksi budjetin ylittymisen
seurauksena. Toisaalta voidaan myds todeta, ettd vaikka onnistuneella projektinjohdolla
saavutettaisiin lyhyen aikavilin tavoitteet, voi projekti pitkdssd juoksussa osoittautua
yritykselle merkityksettomaiksi. Joka tapauksessa, ammattitaitoisella projektin johtamisella
on ratkaiseva merkitys projektin menestymiseen. (Radujkovic & Sjekavica 2017, s.608 —
609)

Perinteiset projektit koostuvat toiminnoista, joita miérittelevdt projektin laajuus, aikarajat
sekd resurssit. Tuotekehitysprojekteissa on nédiden lisdksi aina otettava huomioon myos
laadulliset seikat, kustannukset ja riskit. Edelld mainittujen lisdksi tuotekehitysprojekteja
kuvaavat hyvin termit ainutlaatuisuus, monimuotoisuus sekd  jdljitettdvyys.
Tuotekehitysprojektien monimuotoisuudesta omalta osaltaan seuraa niiden ainutlaatuisuus,
kahta identtistd projektia on jopa mahdotonta jérjestdd, koska projektin olosuhteet voivat
muuttua tai sithen osallistuva henkildstd ei ole sama. Ndmé pienet tai suuret muutokset
pintapuoleisesti samanlaisissa projekteissa antavat merkityksen jiljitettivyydelle ja sen

varmistamiselle. (Kisielnicki 2014, s.58)



18

Tuotekehitysprojekteille on ominaista lopputuloksen arvioinnin vaikeus, muuttuvien
olosuhteitten takia voi olla hankala yksiselitteisesti todeta, onko tuotekehitysprojektissa
saavutettu asetetut tavoitteet. Onnistumisen arvioimista vaikeuttaa myds se, ettd projektin
tuloksena syntyvien konkreettisten tulosten liséksi voi syntyd paljon aineetonta hydtyé.
Tavoitteiden tayttymistd voidaan arvioida paitsir aut ai s e | (aila, kistanhukedt,0 | | a
laatu), myos muilla malleilla. Esimerkkeja tillaisista arviointimalleista ovat PMPA (Project
Management Performance Assessment) ja Project Excellence Model. Tavoitteiden
tdyttymisen arvioimisen vaikeudesta huolimatta on ensiarvoisen tdrkedsd, ettd
tuotekehitysprojektin kustannuskehyksessd ja aikataulussa pysymisen todenndkoisyys
onnistutaan arvioimaan riittdvalld tarkkuudella. Puutteellisesta tai epdonnistuneesta
tutkimuksesta voi seurata huomattava kustannusten kasvu, joka voi pahimmillaan tulla
ikdvind yllatyksend. Muutostarpeiden huomaaminen varhaisessa vaiheessa alentaa niiden
toteuttamisesta aiheutuvia kustannuksia. (Kisielnicki 2014, s.58; Radujkovic & Sjekavica

2017, 5.608)

2.5 Projektinhallinnan ongelmakohdat

Edellisesséd kappaleessa késitellyn rautaisen kolmion, eli aikaan, rahaan ja tulokseen
sidottujen tavoitteiden yhtdaikainen saavuttaminen ei ole helppoa. Kuvassa 2 on
havainnollistettuna neljan eritavoin epdonnistuneen projektin lopputulemat, harmaalla on
korostettuna kohdeyrityksen tapauksessa relevanteimmat epdonnistumisen muodot.
Lopputulos, jossa on jouduttu tinkiméan laadusta, on tyypillinen tutkimusprojekteille, joilla
on ennalta mééritty rahoitus sekd aikataulu. Tiukka budjetti- ja aikatauluraami johtavat
sithen, ettd tehddédn niin hyvéaa tulosta, kuin annetuissa raameissa on mahdollista. Aikataulun
ylittyminen puolestaan on yleistd kaiken tyyppisille projekteille. Usein aikataulun
ylittymiseen liittyy kéytettdvissd olevien resurssien vidhyys. Aikataulun ylittyminen voi
herkésti johtaa my0s budjetin ylittymiseen. Lisdtyot ja tydmédrien virheellinen arviointi ovat
myds yleisid syitd budjettien ylittymiseen, ndin kdy helposti kehitysprojekteissa, joissa
vastaan voi tulla yllattavid teknisid ongelmia. Aikataulussa pysyminen, mutta budjetin
ylittdiminen, on mahdollista esimerkiksi tilanteessa, jossa aikataulua kurotaan kiinni
tekemélld paljon ylitoitd. Téllainen tulee kyseeseen erityisesti ulkopuoliselle asiakkaalle
tehtdvéssd projektissa, joka on luvattu toimittaa tiettyyn padivdmaédrdin mennessd. Pahin

tilanne on silloin, kun aikataulun ja budjetin ylittymisestd huolimatta laadukasta tulosta ei
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saada aikaiseksi. Nédin romahtanutta projektia kuvataan usein termilld pannukakku. (Pelin
2011, 5.36 — 38)

| AIKATAULUN YLITTYMINEN | | LAADUSTA TINKIMINEN
TULOS TULOS

AIKA RAHA AIKA RAHA

BUDJETIN YLITTYMINEN PANNUKAKKU
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Kuva 2. Projektin epdonnistumisen muotoja, harmaalla korostettu kohdeyritykselle

todennékoisimmaét epdonnistumisen muodot. Muokattu (Pelin 2011, 5.38)

Edelld mainittuihin epdtoivottuihin tilanteisiin voidaan joutua useista syisti. Projektilta voi
puuttua ammattitaitoinen projektinpdillikko tai projektin hoitoon ei ole varattu erikseen
aikaa. Projektinjohtamisessa ei vélttdméttd ole suunnitelmallisuutta ja valvonta on
puutteellista, projektinohjauksen menetelmia ei vélttaméttd osata kayttad, eikd riskianalyysié
ole tehty. Ndmid laiminlyonnit helposti johtavat siihen, ettei tulevia ongelmia osata
ennakoida. On my6s mahdollista, ettid projektissa on mukana jokin niin ammattitaitoisena
tai vaikutusvaltaisena pidetty taho, ettei kukaan ota epdonnistumisen mahdollisuutta edes
huomioon ja ndin ollen projektin mahdollisesti upottavia jadvuoria ei edes osata etsii.
Liséksi kaavoihinsa kangistuneilla ammattilaisilla voi olla tunne, ettd asioiden
perinpohjainen suunnittelu on luonnotonta ja ndiden totuttujen toimintatapojen muuttaminen
voi olla haastavaa. Organisaatiolla voi myds olla negatiivinen vaikutus projektin

onnistumiseen, ei olla esimerkiksi onnistuttu kasaamaan monialaista projektiryhméa.
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Projektin tavoite voi olla epAméériisesti médritelty tai sitd laajennetaan projektin edetessa.
Projektiohjeistoa ei vélttdmittd ole tehty, vaan jokaisen annetaan toimia parhaaksi
katsomallaan tavalla. Ylimmailld johdolla voi my0s olla epirealistinen kuva projektin
tilanteesta ja henkildston kuormituksesta, johtuen puutteellisista informaatiojérjestelmista.
My®ds henkildston osaamista on voitu yliarvioida. Ylimmén johdon heikko sitoutuminen
ylipditinsd on omiaan heikentdmiin projektin onnistumisen mahdollisuuksia. (Pelin 2011,

s.37; Young 2016, s. 9 — 10)

Projektinhallinnan kompastuskivid voidaan valttdd huolellisella valmistautumisella.
Sekaannuksia voidaan estdd muun muassa madrittelemélld tavoitteet selkedsti ja
yksiselitteisesti ennen projektin alkamista, kehittdmélld projektitoiminnon ohjeisto,
suunnittelun- ja raportoinnin jarjestelmét sekd kouluttamalla projektihenkildstd ndiden
kayttoon. Lisdksi johdon tulee vaatia médriaikaista raportointia ja aikataulujen ylldpitoa.
Ylimman johdon roolin ei tule rajoittua pelkéstédén projektin kdynnistdmiseen, vaan johdon

tulee olla aktiivisesti 14sné ldpi koko projektin (Young 2016, s. 13). (Pelin 2011, s.39)

2.6 Projektinhallinnan menestystekijét

Kuten aiemmin kuvattiin, projektin onnistumisen voi jakaa kahteen osaan,
projektinhallinnan onnistumiseen sekéd itse projektin onnistumiseen. Tdssd kappaleessa
kdydién lapi projektinhallinnan parhaita kéytantdjé, joiden tavoitteena on projektinhallinnan
onnistuminen sekd projektin tavoitteiden tdyttyminen parhaalla mahdollisella tavalla.
Taulukossa 2 on esitettynd Radujkovicin ja Sjekavican, Pr o] e c t Management
F a c t twtkin®iksessa kuvaamat onnistuneen projektinhallinnan menestystekijat. Tutkimus
on esitelty vuonna 2017 Cr e a t i vuetionCGkonfie=rississa, kyseiseen taulukkoon on
yhdistetty menestystekijoitd useasta eri ldhteestd, hieman muokattuna. Taulukossa 2 esitetyt
luokat viittaavat projektipaéllikon ominaisuuksiin C1, organisaation ominaisuuksiin C2 sekd
projektinhallinnan metodeihin, menetelmiin ja tekniikoihin C3. Samaa aihepiirid késittelee
my0s Tina Barnesin tutkimus vuodelta 2006. Myds Barnes on koonnut kirjallisuuden
lahteistd tirkeimmat tuotekehitysyhteistyon menestystekijéit. Barnesin ryhmittely perustuu
ajatukselle, jossa menestystekijit jaotellaan teemoihin, ndiden teemojen siséltdd puolestaan
avataan konkreettisin esimerkein. (Barnes et al. 20016, s. 396; Radujkovic & Sjekavica

2017, 5.609)
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Taulukko 2. Projektinhallinnan menestystekijat. Kdannetty (Radujkovic & Sjekavica 2017,
5.609)
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Luokan C1 kéytiannot liittyvét projektinhallinnan pétevyyteen, ndihin kdytantoihin kuuluvat
niin projektipdéllikon, kuin projektiryhménkin tekninen osaaminen, kayttdytymismallit,
projektikohtainen osaaminen sekd nididen kaikkien koordinointi. Luokka C2 siséltad
organisaatioon liittyvid ominaisuuksia, néitd ovat organisaation rakenne, -kulttuuri, -
ilmapiiri sekd projektien- ja portfolionhallintaan liittyvit péatevyydet. Kolmannen luokan,
C3, siséltd koostuu projektinhallintaan kiytettavista menetelmistd,
paitoksentekotekniikoista, riskienarviointimetodeista, IT-ohjelmistoista sekd erilaisista
kommunikointisovelluksista. Samansuuntaiset menestystekijit 16ydettiin Milosevicin ja
Patanakulin tutkimuksessa vuodelta 2004. Heiddn tutkimuksensa Kkésitteli nopeista
tuotekehityssykleistd tunnettujen elektroniikka-, tietokone- ja ohjelmistoteollisuuden
standardoitujen projektinjohtamiskédytdnteiden vaikutusta projektien menestymiseen
organisaatiotason ndkokulmasta. Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa esiin nousi
seitsemédn onnistuneen projektin kriittistd tekijdd, jotka myohemmin vahvistettiin kuuden
organisaation  kahdelletoista  projektipdillikolle tehdylld  osittain  strukturoidulla
haastattelulla. Milosevicin ja Patanakulin tutkimuksen pohjana olevat menestystekijat olivat
standardoidut projektinhallintaprosessit, organisaatio, informaation hallintajérjestelmat,
mittarit, projektikulttuuri ja johtajuus. Kuvassa 3 on auki kuvattuna edelld mainitut
onnistuneen projektin kulmakivet, harmaalla on korostettu kohdeyritykselle térkedt asiat.

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

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

Kuvasta 3 voidaan paitelld, ettd onnistunut projekti tarvitsee taustalleen organisaation, jonka
rakenne, kulttuuri sekd ilmapiiri tukevat projektin parissa tydskentelevid ihmisid. Projektin
johtoon puolestaan tarvitaan pitevé projektipdéllikkod, jolla on johdettavanaan asianosaava
projektiryhma. Projektipédéllikon ja projektiryhmén puolestaan tulee toimia koordinoidusti.
Onnistuakseen projekti tarvitsee kiyttoonsd oikeat menetelmdt ja apuvélineet, kuten
ohjelmistot, péédtoksentekotekniikat, riskienarviointimetodit sekd tarvittavan IT- ja
viestintiteknologian. Kuvan 3 tekijoitd tarkasteltaessa ja niiden tirkeyttd miettiessd on
huomattava, ettd esimerkiksi organisaation kyky hallita projekteja ja portfoliota korostuu
yritykselld, jolla on kdynnissd useita projekteja yhtd aikaa, kun taas yhden projektin kanssa
tyoskenteleville yritykselle tdlld osaamisella ei juurikaan ole merkitystd. Vaikkakin tdssé
kappaleessa esiteltyjen menestystekijoiden tdrkeys ja keskindinen jérjestys on vahvasti
projektikohtainen, Milosevicin ja Patanakulin tutkimuksessa nousi esiin kolme onnistuneen
projektin kannalta tidrkedd tekijdd. Vahvin korrelaatio tuotekehitysprojektin menestyksen
kanssa oli standardoiduilla projektipédllikon prosesseilla, standardoiduilla projektipdéllikon
menetelmilld ja standardoidulla projektin johtamisella. Korrelaatioiden selvittdmiseksi

haastateltiin 55 tuotekehitysprojekteihin osallistunutta ihmistd. On toki muistettava, ettd
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kyseinen tutkimus koskee nopean syklin teollisuutta, vaikkakin vastaavia tuloksia on saatu
myds perinteiselle valmistavalle teollisuudelle tehdyistd tutkimuksista. (Milosevic &

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

Barnesin tutkimuksen pohjana oli kuusi kirjallisuudesta poimittua teemaa, liittyen yritysten
véliseen  yhteistyohon: projektinhallinta, kumppanin valinta, projektipéallikko,
laadunvarmistus, toimintaympariston seuraaminen sekd universaalit menestystekijat.
Kuvasta 4 huomataan esimerkiksi, ettd teema “Kumppanin valinta” pitdd siséllddn
menestystekijin “Kulttuurin yhteensopivuus / tyoskentelytavat”, koska usein yritysten
erilaiset toimintatavat voivat johtaa vaddrinymmarryksiin, jotka puolestaan heréttévit
epdilyjé toista kohtaan ja pahimmillaan eskaloituvat konflikteiksi. Kuvan 4 menestystekijét
ovat konkreettisesti kuvattuja, pois lukien universaalit menestystekijét, jotka ovat hieman
epamaidrdisid, projektin vaiheisiin ja elinkaareen yleisesti vaikuttavia tekijoitd, kuten
joustavuus ja sitoutuneisuus. Yliopistojen ja teollisuuden vélisid yhteistyoprojekteja ja

niiden haasteita kuvatessa keskitytdén usein nédiden vilisiin kulttuurieroihin. Yhdistyneen

Kuningaskunnan Engi neer i ng and Physi caltkefssi ences

tutkimuksessa kuitenkin havaittiin yhteneviisyyksid yliopistojen ja yritysten, seké yritysten
vilisten yhteistydprojektien havainnoissa. Tastd seurasi hypoteesi, jonka mukaan néiden eri
yhteistydmuotojen parhaat kdytdnnot voidaan yhdistdd yliopistojen ja yritysten vilisen
yhteistyon kattavaksi malliksi. Tatd hypoteesia tutkittiin tapaustutkimuksella, johon valittiin
kuusi War wi c k Manuf act utatdinugprojekti€c r eekdi p i useita
yhteistyokumppaneita. Tutkimuksessa selvitettiin, minkélaisia vaikutuksia

menestystekijoilld oli kyseisten projektien lopputuloksiin. (Barnes et al. 2006, s.396)



Kumppanin valinta
Yhteisymmarrys

Aikaisempi yhteistyo
Korkealaatuinen henkilékunta
Jaettu visio / strateginen tarkeys
Toisiaan taydentavat paamaarat
Ei salattuja tarkoitusperia
Yleinen yhteistyokokemus

Kulttuurin yhteensopivuus / tydskentelytavat

Toisiaan taydentava osaaminen / vahvuudet

Projektin hallinta

Selkeasti maaritellyt paamaarat
Selkeasti maaritellyt vastuut
Yhteisesti sovittu projektisuunnitelma
Realistiset tavoitteet

Riittavéat resurssit

Maaritellyt projektin virstanpylvaat
Yksinkertainen yhteistydsopimus
Saanndllinen prosessinseuranta
Tehokas kommunikaatio

Kumppanin toimittamisen varmistaminen
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Projektipaallikkd
Projektipaallikén koulutus
Diplomaattisuus

Yhteistyd saavutukset ja kokemus
Monialainen osaaminen

Laadun varmistus

Yhteiset hyodyt

Vallan ja riippuvuuden tasa-arvo
Panosten tasa-arvo

Toimintaympaéristén seuraaminen
Markkinoiden tarpeet

Yrityksen vakaus

Universaalit menestystekijat
Keskinainen luottamus
Sitoutuneisuus

Hyvat henkilokohtaiset suhteet
Yhteistydn ammattilainen
Jatkuvuus

Oppiminen

Joustavuus

Johtajuus

Kuva 4. Barnesin kokoamat menestystekijat. Kédnnetty (Barnes et al. 2006, s. 396)

Tapaustutkimuksissa havaittiin, ettd kirjallisuudesta 16ydetyt, yritysten vilistd yhteistyoté

kuvaavat menestystekijit, ennakoivat merkittdvasti myos yliopiston ja yrityksen vélisen

yhteistyon menestystd. Tutkimuksessa my0s todettiin, ettd vaikkakin yliopistojen ja

yritysten vélisten kulttuurierojen hallitseminen on tarkeéd, se ei kuitenkaan yksindén ratkaise

projektin menestymistd. Tutkimuksessa havaittiin myds joukko kirjallisuudesta 16ytyneité

menestystekijoitd, joilla ei ollut suoranaista vaikutusta yliopiston ja yrityksen vilisen

yhteistyon menestykseen. Tdma johtuu tietenkin siitd, ettd menestystekijit on kerétty laajasta

yhteistydmuotojen kirjosta, eikd kaikki menestystekijt nédin ollen ole kriittisessd roolissa

jokaisessa yhteistyomallissa. Barnesin tutkimus keskittyy vain yliopiston ja yrityksen

vilisen yhteistydn menestystekijoihin, jotka nidkyvit harmaalla pohjalla kuvassa 5. (Barnes

et al. 2006, s397)
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Kuva 5. Tapaustutkimuksia ja kirjallisuutta yhdistévit tekijat. Kéannetty (Barnes et al. 2006,
s.397)

Naéiden tutkimusten ldpikdymiselld on tarkoituksena nostaa esiin onnistuneiden projektien
tunnusmerkkejd. Vaikka Barnesin tutkimus keskittyi yliopistojen ja teollisuuden vélisten
tuotekehitysprojektien menestystekijoihin (Barnes et al. 2006, s.395), on sieltd [0ydettavissa
yhteneviisyyksid my0s teollisuuden sisdisiin tuotekehitysprojekteihin. Naissé tutkimuksissa
esiin nousseet menestystekijit ovat varmasti omiaan edesauttamaan myos kohdeyrityksen
tuotekehitysprojekteissa onnistumista. Ndiden tutkimusten kuvaamisella on myds
tarkoituksena kiinnittd4d huomiota siihen seikkaan, etti tuotekehitystoiminnan laajentuessa
my0s menestystekijoiden merkitys muuttuu. Pienimuotoiselle, yhden projektin kasittavélle,
tuotekehitystoiminnalla organisaation merkitys on pieni, mutta usean tuotekehitysprojektin
sisdltiville portfoliolle organisaatioon liittyvdt menestystekijdt voivat osoittautua
kriittisiksi. Tdmé&n tyon kannalta mielenkiintoisimmat menestystekijat 10ytyvit
projektipédllikon ja projektiryhmén pétevyyksistd seké itse projektin hallinnasta. Barnesin
tutkimuksessa mainitut universaalit menestystekijit on hyvé tiedostaa (Barnes et al. 2006,

$.396), mutta projektinhallintamenetelméén niitd voi olla hankala yhdistéa.

2.7 Innovatiivisen tuotekehitysprojektin arviointi
Projektijohto pyrkii tyOskentelylldédn edesauttamaan projektiin liittyvien riskien

minimointia. Menestyksekkédssé projektissa padstaan mahdollisimman ldhelle alkuperdisié
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tavoitteita, aikaisemmissakin kappaleissa mainittujen, ajan, laadun ja kustannusten suhteen.
Projektin onnistumista on verraten helppoa arvioida, jos edelld mainitut kriteerit on
onnistuttu tarkasti maédrittelemddn ennen projektin alkamista. Innovatiivisessa
viitekehyksessé on kuitenkin haastavaa, ellei mahdotonta, méadritelld projektin padmaéria
tarkasti etukédteen. Elmquist ja Masson kuvaavat tutkimuksessaan Th e v al ue

R&D project: an emerging evaluation

kuinka perinteisessd mielessd epdonnistuneesta tuotekehitysprojektista voi olla yritykselle

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

Elmquistin ja Massonin tutkimus on julkaistu vuonna 2009, joten sen kdyttdminen ldhteena
edellyttdd hieman perusteluita. Taémén tutkimuksen kirjoitushetkelld julkaisusta on kulunut
kymmenen vuotta, joten aiheen tiimoilla on voinut tapahtua paljon kehitystd. Tutkimuksia
jakavan ResearchGate-sivuston kautta tutkimusta on luettu 592 kertaa ja siithen on viitattu
96 kertaa, joista 48 kertaa vuoden 2015 jéilkeen (ResearchGate 2019). Tuoreimmat

viittaukset 10ytyvdt muun muassa 2019 julkaistusta innovaatioihin keskittyvésti

of a o

framewo

tutkimuksestaFor saki ng i nnovation: addressing failuwu

jossa Elmquistin ja Massonin tutkimusta kdytetdéin yhtend esimerkkind yrityksistd késitelld
epdonnistumista orgaanisena osana tuotekehitysprojektia (Marzocchi & Ramlogan 2019).

Toinen esimerkki innovaatiota késittelevdstd tutkimuksesta on vuonna 2018 julkaistu

Continuous I nnovation: A Lit gjossaEluquignjRevi ew

Massonin tutkimukseen viitataan késiteltédessé jatkuvan innovaation taustatekijoitd (Lianto
et al. 2018). Ottaen huomioon muutaman viime vuoden aikana tehdyt useat viittaukset, sekd
sen, ettd Elmquistin ja Massonin tutkimukseen on parin viime vuoden aikana viitattu
innovaatiota kisittelevissd tutkimuksissa, todetaan kyseisen ldhteen kéyton téssd tyOssd

olevan perusteltua.

Tutkimuksessa ehdotetaan, ettd innovatiivisia projekteja tulisi arvioida niin sanotun
i nnovaat peopkkeivistki? Ratkaisuna echdotetaan toteutustapaa, joka ottaa
tuotekehitysprojektin arvioimisessa huomioon perinteisten kriteerien lisdksi myds yrityksen
strategiselle visiolle saavutetun hyddyn, kompetenssien kehittymisen sekd mahdollisten
tietokatveiden havaitsemisen. Helposti ldhestyttdvd esimerkki téllaisesta ristiriitaisesta

lopputuloksesta voisi olla tilanne, jossa tuotekehityksen tuloksena ei saavuteta sellaista
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tuotetta, jota ldhdettiin tavoittelemaan, vaan tdysin erilainen, mutta kuitenkin
markkinakelpoinen tuote. Kéytinnon esimerkkind mainitaan projekti, jonka tarkoituksena
oli 10ytdd hoitokeino anginaan ja verenpainetautiin. Ndiden tautien hoitamisen sijaan
projektin tuloksena keksittiin vahingossa lddke miesten erektio-ongelmiin, kauppanimeltdin
Viagra. Vastaavia vahingossa syntyneitd keksintdjad on lukemattomia. Tutkimuksessa
kysytiénkin, voidaanko téllaisia projekteja kutsua epdonnistuneiksi? Vai onko kuitenkin
niin, ettd perinteinen rautakolmio ei sovellu innovatiivisen tuotekehitysprojektin arviointiin?

(Elmquist & Masson 2009, s 137)

Rautakolmioon perustuvan arvioinnin jaykkyys voidaan vilttdd kayttamdlla t odel | i st en
v a | i nrewetel@mia (Real-options). Tdmidn menetelmén tarkoituksena on arvioida
projektinaikaisia paétoksid joustavasti. Menetelméssé otetaan huomioon se, ettd paatokset
eivit aina ole kylld/ei luonteisia. Menetelmén onnistunut kaytto edellyttdd laajaa ymmaérrysta
projektin potentiaalista seké eteen tulevien paitdsten tietdimistd ennakkoon. Innovatiivisessa
prosessissa ei voida etukéteen tarkasti tietdd projektin suuntaa, joten kdytinnossd tdmén
mallin kéyttdminen innovaatiotoiminnassa on erittdin hankalaa. Todellisten valintojen
menetelmdd voidaan kiyttdd arvioidessa projekteja osana yrityksen jatkuvan
tuotekehityksen ketjua. Tosin kirjallisuudessa ei esitetd integroitua kehystd, jolla

menetelmai voitaisiin tdlld tavoin hyddyntdi. (Elmquist & Masson 2009, s 138 — 139)

Yksittdistd tuotekehitysprojektia voidaan tarkastella laajemmalla perspektiivilld
lahestymalld sitd yrityksen ndkokulmasta. Innovaatiot nousevat usein esiin nidenndisen
satunnaisten  projektien  seurauksena, tdhdn liittyen  puhutaankin  yrityksen
i nnovaat i &mpderkpekisiviisti katsoen voidaankin tuotekehitysprojektia
arvioida siitd opittujen asioiden perusteella. Oppiminen on oleellinen osa
tuotekehitysprosessia, jopa epdonnistuneista projekteista opitut asiat voivat johtaa sitd
seuraavien projektien menestymiseen. Voidaankin ajatella, ettd innovatiivisessa
tuotekehitysprojektissa onnistumista voidaan arvioida vain kontekstissa edelténeisiin ja sitd
seuranneisiin projekteihin. Innovatiivisen tuotekehitysprojektin arviointiin voi kéyttda
prosessissa syntyneitd uusia markkinamalleja, uusia tuotekonsepteja, teknologista sekd

organisaation kehitystd. Timén menetelmén heikkoutena on, ettd sitd voidaan kéyttda vasta
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projektin péétyttyd, eli ohjaavat vaikutukset jadvét uupumaan. (Elmquist & Masson 2009, s

139 — 140)

Suorituskyvyn (Rerfortaace MepsramgnieSgsteng PME Ptitkimalla on
pdddytty  viiteen  erilaiseen  kvalitatiiviseen ja  kvantitatiiviseen  mittariin
tuotekehitysprojektia arvioidessa. Onnistumisen astetta voidaan arvioida yrityksen,
tutkimusohjelman tai yksittdisen tuotteen tasolla, lisdksi arviointi voidaan perustaa projektin
taloudelliseen tai asiakasndkokulmaan. B S C- mi t (BaancedsSto@card) on esitetty
yhdeksi tavaksi mitata tuotekehitysyksikon suorituskykyd, linkittden projektin tulokset
yrityksen strategisiin pddméaariin. BSC-mittaristo kérsii kuitenkin samasta perusongelmasta
kuin aiemminkin mainitut mittarit. Perusoletuksena on, ettd mitattavat asiat on osattu valita
etukiteen, eikd BSC-mittaristo ota kantaa yritykselle mahdollisesti muodostuneeseen
innovaatio-osaamiseen. Vaikka innovatiivista suorituskykyéd voidaan yritystasolla mitata
useilla alueilla, usein yritysten kdytossd olevat mittarit keskittyvit arvioimaan tuloksia
taloudellisesta ja asiakasnidkokulmasta. Néin toimien innovatiivisuuden arviointi typistyy

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

Tutkimuksessa ldhdettiin kehittdmién rakennetta innovatiivisen tuotekehitysprojektin
arviointiin  perehtymélld perinteisessd mielessd epdonnistuneeseen ranskalaiseen
mikrobussiprojektiin. Yleispétevd, analyyttinen metodi katsottiin parhaaksi apuvélineeksi

tillaiseen  tutkimukselliseen  ldhestymiseen. Mikrobussiprojektia  analysoitiin

suunnitteluteorian viitekehyksessd, kiayttamélld apunaKons ept i 1 (Cohseptt 0

Knowledge -theory). K —T -teoria perustuu kahden eri ulottuvuuden, konsepti ja tieto, valilla
litkkkumiseen. Liikkeelle 1ahdetdan méérittelemalld konseptiulottuvuuteen tarkasti padmaara,
joka on tarkoitus toteuttaa. Tdmaén jdlkeen tietoulottuvuuteen kerédtddn kyseisen konseptin
toteuttamiseen liittyvét faktat. Naitd faktoja puolestaan kéytetddn konseptin eteenpidin
kehittdmiseen. Néin toimien sekd konsepti- ettd tietoulottuvuus laajenevat ja aiheeseen
liittyvd ymmaérrys syvenee. Tarkoituksena on hioa konseptipuolen ideoita ja osaratkaisuja
niin pitkélle, ettd ne voidaan todeta toimiviksi malleiksi ja siirtdd ne tietoulottuvuuteen. K —
T -teoria huipentuu siihen, kun konseptiulottuvuuteen saadaan aikaiseksi toimivaksi todettu

luonnos, jolla alkuperdinen ongelma kyetdén ratkaisemaan ja joka lopuksi siirretdén

-teor



29

tietoulottuvuuden puolelle. Kuvassa 6 on esitettynd K — T -teorian geneerinen malli.

(Elmquist & Masson 2009, s 141 — 142)

K T
Konseptiulottuvuus Tietoulottuvuus

-

T

=i

1
T3

Alkukonsepti

Osittuminen

2

i

Kuva 6. Konsepti — Tieto -teoria havainnollistettuna. Muokattu (Elmquist & Masson 2009,
s 142)

Kuten kuvasta 6 n#hdddn, konseptiulottuvuudessa voi syntyd 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 pitéé uutena tietona. (Elmquist & Masson 2009, s 141 — 142)

Mikrobussiprojektin onnistumista 1dhdettiin tutkimaan K — T -teorian avulla, lyhyenmatkan
lilkkkumisen (mikroliikkuminen) innovaatiokentdssd. Havaittiin, ettd projektin ansiosta
aiheeseen liittyvai tietoulottuvuutta oli saatu laajennettua merkittavésti, liséksi projekti toi
merkittdvin panoksen mikroliikkumisen innovaatiokenttddn, etenkin mikroliikkumiseen
liittyvien palveluiden ndkokulmasta. Projektin tuloksena oli my0s syntynyt tietoa, jota ei
aiemmin ollut olemassa, mutta joka oli ratkaisevassa roolissa jatkoprojektien kannalta.
Taulukkoon 3 on summattuna tutkimuksen tuloksena syntynyt, innovatiivisuutta vaativan

tuotekehitysprojektin, arviointimenetelmé. (Elmquist & Masson 2009, s 144 — 146)
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Taul ukko 3. l nnovatiivisuutta vaativan tuot e
(El mgui st & Masson 2009, s 146)

Arvioinnin taso Paamaara Mittarit Toimintamahdollisuudet ja
hallinnointitavat

Innovaatiokenttda Mitata projektin panos (1) Taloudelliset resurssit - projektin aikana Mahdollisuus toistoon

innovaatiokentadn syntynyt tuote seka suorat taloudelliset (toistuvat innovaatiot)
innovointikapasiteettiin hyodyt
(2) Strategisen vision hienostuminen, Mahdollisuus jatkotutkimuksiin
jasentyminen ja laajentuminen - selkedammalla innovaatiokentdn
innovaatiokentin kartoittaminen seka kasityksella: uusien tuotteiden
liittyvat projektit kehittdminen, uudet

tutkimusprojektit
(tietokaiveiden paikkaamiseen),
uudet prototyypit ja
demonstraatiot, uudet
yhteisty6t ja uusien alustojen
kehittdminen

(3) Kompetenssi - projektin aikana
lisddantynyt osaaminen (seka osaamista
tarjoavien alihankkijoiden verkko)

(4) Tietokatveet - heikkojen, mutta
oleellisten tietoalueiden tunnistaminen
(seka tietoa tarjoavien alihankkijoiden
verkko)

Perinteisten infraprojektien kohdalla kustannusten ja aikataulun tarkka ennakointi on
edellytys menestyksekkéddseen yritystoimintaan. Kuten edelld todettiin, innovatiivisuutta
vaativien tuotekehitysprojektien kohdalla tdimé on erittdin vaikeaa (Elmquist & Masson
2009, s 137). Tuotekehitysprojektien budjettien ja aikataulujen eldminen, seki tavoitteiden
ja lopputulosten mahdollinen eroavaisuus voi aiheuttaa ristiriitoja yrityksessd, jonka
perustoiminnassa kaikki ndma4 asiat on ennakoitava tarkasti, ennen projektin kdynnistidmista.
Tastd syystd innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan
toteutusmallissa on tirkedd suorittaa lopputulosten arviointi niin, etté siiné otetaan huomioon
my0s innovaatiokentille saavutetut hyddyt. N&in saadaan tuotekehitysprojektien

tarpeellisuus perusteltua yrityksen johdolle sekd muulle organisaatiolle.

Elmquistin ja Massonin mikrobussiprojektin analysointiin kdyttimd Konsepti-tieto teoria
esiteltiin (Elmquist & Masson 2009, s 142), koska sen katsotaan yksinkertaisuutensa takia
soveltuvan hyvin kéytettéviksi sellaisessa yrityksessd, jonka ydintoimintaan tuotekehitys ei
kuulu. Kyseistd teoriaa kdyttdimalld on helppo ldhted ideoimaan toteutettavaa konseptia,
samalla kaikki ideoinnin vilivaiheet tulee dokumentoitua, jolloin myéhemmin on helppo

todeta, miksi johonkin tiettyyn ratkaisuun on ideoinnissa paadytty.
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3 TUOTEKEHITYSPROJEKTIN KAYTANNON JOHTAMISEN MALLI

Kolmannessa luvussa késitelldan Tina Barnesin johtaman tutkimuksen tuloksia, liittyen
tuotekehitysprojektin  kdytdnnon johtamiseen sekd siithen soveltuvan toimintamallin
kehittdimiseen. Tdmén luvun asiat olisi voitu esittdd myos toisen luvun yhteydessd, mutta
koska Barnesin tyd muodostaa oman selkedn kokonaisuutensa, josta on 16ydettidvissd monia
hyvid ja kéyttokelpoisia ideoita tdmédn tyon tuloksena syntyvdn toimintamallin
rakentamiseen, péaddyttiin omistamaan Barnesin tutkimukselle oma lukunsa. Barnesin
tutkimukseen liittyvén kirjallisuuskatsauksen 10ydoksid on jo osin esitelty toisen luvun

yhteydessa.

Tdmén luvun ensimméiisessd osassa kuvataan Barnesin tutkijaryhmidn luoma,
tuotekehitysprojektin kéytdnnon johtamiseen perustuva, parhaiden kéytintojen malli
(Barnes et al. 2006, s. 397 — 398). Mallin ndhddin pienelld muokkaamisella soveltuvan
kohdeyrityksen innovatiivisuutta vaativien tuotekehitysprojektien kéyttoon. Téastd mallista
johdettuja tuotekehitysprojektin johtamismenetelmén perusteita kdydddn ldpi kolmannen
luvun toisessa osuudessa. Néiden perusteiden tarkoituksena on pohjustaa toiseksi

viimeisessd kappaleessa esiteltdvin johtamismenetelmén rakennetta.

Luvun toiseksi viimeisessd osassa esitelldin Barnesin tutkijaryhmidn luoma
tuotekehitysprojektien johtamismenetelmd (Barnes et al. 2006, s. 398 — 400).
Johtamismenetelmén rakenne ja siihen liittyvdt kysymyssarjat ndhddédn mahdollisina
muokata ja toteuttaa my0s kohdeyrityksen innovatiivisten tuotekehitysprojektien kayttoon.
Téssd esiteltivin menetelmdn rakenne edesauttaa projektin kriittisten vaiheiden

dokumentointia jakamalla projektin selkeisiin osakokonaisuuksiin.

Viimeisessd  osuudessa summataan yhteen Barnesin menetelmistd  poimitut
soveltamiskelpoiset ideat, sekd esitetdin muutamia huomioita tdméin tyon tuloksena

syntyvéd toimintamallia silmélla pitéen.
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3.1 Tuotekehitysprojektin johtamisen parhaat kéytannot

Edellisissé luvuissa kéytettyjen julkaisujen lisdksi kirjallisuudesta 16ytyy paljon ldhteitd,

joissa kuvataan laajasti erilaisia projektinhallinnan menestystekijoitd. Vahemmélle

huomiolle on kuitenkin jadnyt se, kuinka néitd menestystekijoitd voitaisiin soveltaa

kdytdnnon tuotekehitysyhteistyohon. Barnesin johtamassa tutkimuksessa Managi ng
coll aborative R&D projects deve)] kehammnt of
toimintamalli yhteisty0ssd toteutettavien tuotekehitysprojektien tehokkaaseen kaytannon
johtamiseen. Toimintamallia rakennettiin perehtyméllé aiheesta 10ytyvéén kirjallisuuteen ja
vertaamalla 10ydoksid auto- ja ilmailuteollisuuden tapaustutkimukseen. Tutkimuksen

lopuksi malli todettiin toimivaksi testaamalla sitd elintarviketeollisuuden ymparistossa.

(Barnes et al. 2006, 5.395)

Tapaustutkimuksen ja kirjallisuusldhteiden pohjalta Barnesin johtama tutkijaryhmé rakensi
parhaiden kéaytint6jen mallin, jonka avulla tutkimusyhteistydn johtamismenetelmén raameja
lahdettiin rakentamaan. Parhaat kéytinndt -malli, joka néhdddn kuvassa 7, korostaa
yliopistojen ja teollisuuden vélisid kulttuurieroja. Malli on koottu niin, ettd vasemmalla on
kuvattuna projektin alkuvaiheessa oleellista roolia néyttelevédt asiat, ndihin kuuluu
kumppanin valintaan liittyvit seikat, sekd projektipdllikon ominaisuudet. Molemmat edelld
mainituista vaikuttavat oleellisesti sithen, millainen projektiryhméstd muodostuu. Keskelld
on puolestaan projektin valmistelu- ja toteutusvaiheen kriittisid asioita, oleellisena osana
projektin hallinta ja siind onnistuminen. Ylh&élld on mainittuna kulttuurieroihin liittyvié
asioita ja kuvan alareunassa universaaleja menestystekijoitd. Molempien vaikutus korostuu
projektin toteutusvaiheessa. Viimeisend kuvan oikeassa reunassa luetellaan projektin
onnistumista mittaavia asioita, syntyikd projektin seurauksena patentoitavia hyotyja tai
aineettoman omaisuuden oikeuksia (AOO), vai julkaistiinko projektin tiimoilta kenties
tieteellisid artikkeleita? Oli lopputulos millainen tahansa, on sen arviointi ja mittaaminen

erittdin tarkeda. (Barnes et al. 2006, s. 397 — 398)
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"Kulttuurieroihin" liittyvat asia
Erot prioriteeteissa / aikatauluissa Joustavuuden puute (teollisuus)

Tulosten julkaisu AOO & luottamuksellisuus
Liiketoimintavaatimusten ymmarryksen puute (tutkijat)
\'4
Projektin valmistelu ja tot
Kumppanuuteen liittyvat asiat
i e Projektin hallinta
Kumppanin arviointi Selkeasti maaritellyt pagmaarat
Kulttuurin yhteensopivuus / tydskentelytavat Selkeasti maaritellyt vastuut Lopputulos
Yhteisymmarrys Yhteise;ti sovitl.u projektisuunnitelma . .
Toisiaan taydentiva osaaminen / vahvuudet Realistiset tavoitteet Patentoitavat hyddyt
Aikaisempi yhteistyd Riittavat resurssit Teknologiset innovaatiot
Korkealaatuinen henkildkunta Madritellyt projektin virstanpylvaat Tutkimusprojektien tuen jatkuminen
Strateginen tarkeys Yksinkertainen yhteistysopimus Tieteelliset julkaisut
Toisiaan taydentavat paamaarat > Saanndllinen prosessinseuranta > Patentit/ AOO
Ei salattuja tarkoitusperia Tehokas kommunikaatio Opiskelijaprojektit )
Yleinen yhteistyokokemus Kumppanin tolmittamlsen varmistaminen Opiskelijoiden rekrytointi
Projektipaallikkd Laadun varmistus
Projektipaallikon koulutus Yhteiset hySdyt
Diplomaattisuus Vallan ja rippuvuuden tasa-arvo
Yhteisty6 saavutukset ja kokemus Panosten tasa-arvo
Monialainen osaaminen Toimintaympariston seuraaminen
Markkinoiden tarpeet
Yrityksen vakaus
A
Universaalit menestystekijat

Keskindinen luottamus Henkiloston jatkuvuus

Sitoutuneisuus Hyvat henkilokohtaiset suhteet

Joustavuus Yhteistydon ammattilainen

Oppiminen Johtajuus

Kuva 7. Yliopistojen ja teollisuuden kulttuurieroja huomioiva parhaat kidytannot -malli.

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

3.2 Tuotekehitysprojektin johtamismenetelmén perusteet

Parhaat kdytinndt -mallin pohjalta rakennettiin kdytdnnonlidheinen tutkimusyhteistdiden
johtamismenetelmd. Vaikkakin kuvassa 7 kulttuurierot ja universaalit menestystekijit ovat
omina kokonaisuuksinaan, ei niitd kéytdnndssid voida johtamismenetelméin sellaisenaan
liittdd. Edelld mainittuja tekijoitd on erittdin vaikea kytked yhteen tiettyyn projektin
vaiheeseen, toisaalta my0s niiden vaikutuksiin on helpompi vaikuttaa muiden mallissa
esiintyvien osa-alueiden kautta. Esimerkiksi aikataulu- ja prioriteettieroithin on
yksinkertaisin puuttua projektinhallinnan keinoin. Johtamismenetelmin runko koostuu
viidestd vaiheesta: projektipdéllikon valinta, yliopistokumppanin valinta, kumppanin
arviointi, projektin valmistelu ja toteutus sekd lopputulosten arviointi. (Barnes et al. 2006,
$.398)

Kirjallisuudessa ammattitaitoista projektipaéllikkod pidetdan erittdin tirkeénd, lisdksi
tapaustutkimuksissa havaittiin, ettd kokematon tai tehoton projektipaéllikkoé voi vaikuttaa
negatiivisesti koko tuotekehitysprosessin kulkuun (Radujkovic & Sjekavica 2017, s.608)
(Barnes et al. 2006, s.399). Edelld mainittujen syiden takia projektipdéllikon valinta
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ansaitsee johtamismallissa oman erillisen vaiheen. Yliopistokumppanin valinnassa pyritdéan
ratkaisemaan yliopisto — teollisuus -yhteistyohon liittyvid ongelmia sekd varmistamaan
tehokas projektinjohto. Tapaustutkimuksessa havaittiin positiivisia vaikutuksia projektin
kulkuun, sellaisissa tapauksissa, joissa yliopistotutkijat ja teollisuuden edustajat jakoivat
vastuun projektin hoitamisesta. Yliopistokumppanilta pitdd 10ytyd akateemisen osaamisen
liséksi my0Os kokemusta yritysmaailmasta. YliopistoyhteistyOssd tulee myds huomioida
tutkijoiden mahdolliset rajoitteet projektiin kdytettdvan ajan suhteen. Oikealla kumppanin
valinnalla vaikutetaan yhteistyon menestykseen kaikista parhaiten. Kumppanin arvioinnilla
varmistetaan muun muassa, etti projektin osalliset jakavat yhteisen vision, ovat sitoutuneita
projektiin, omaavat hyvid aikaisempia saavutuksia, eikéd kenelldkaén ole projektiin liittyvid
taka-ajatuksia, joilla yhteistyd helposti saadaan pilattua. Kumppanin arviointivaiheessa olisi
hyvé my06s varmistua siité, ettd joukkoon saadaan yksi yhteistydon ammattilainen, jolla on
intoa ja osaamista varmistaa projektiyhteistyon toimivuus. Projektin valmistelu- ja
toteutusvaiheessa on tirkedd maéadritelld selvit tavoitteet sekd jakaa tydsuunnitelman
mukaiset vastuut. Kéytdntd on osoittanut, ettd varsinkin yritysmaailmassa luottamus
projektiin hivida nopeasti, jos selkeitd suunnitelmia ei ole kéytettdvissa projektin alkaessa.
Tehokkaan kommunikoinnin varmistaminen on erikseen mainitsemisen arvoinen asia,
etenkin pitkien vélimatkojen vallitessa, kommunikoinnin varmistaminen nousee tirkedin
rooliin onnistuneessa projektissa. Vaikkakin menestysté voidaan pitéd varsin subjektiivisena
aiheena, on kirjallisuudesta kuitenkin 16ydettivissd hyvid maéritelmid menestyksekkaélle
yhteistydlle. Johtamismallin tulosten arvioinnissa kdytetddn muun muassa saavutettuja
yhteisid hydtyjéd, patentoitavia ideoita ja projektin kustannuksia mairiteltdessd projektin

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

3.3 Tuotekehitysprojektin johtamismallin rakenne

Seuraavaksi kuvataan Barnesin esittelemdn tutkimusyhteistyon johtamismallin rakenne.
Tutkimusyhteistyén ~ johtamismallin perusrakenteen ja siind kiytettyjen
havainnollistamiskeinojen katsotaan sopivan hyvin kohdeyrityksen toteutusmallin
tarpeisiin.  Erityistdi huomiota kannattaa kiinnittdd Barnesin tutkimusyhteistyon
johtamismallin rakenteen ja siihen liittyvien kysymyssarjojen véliseen yhteyteen seki

sddediagrammin kayttoon tuloksia havainnollistettaessa.
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Johtamismalli koostuu seitseméstd kysymyssarjasta, jotka kdyddén ldpi projektin eri
vaiheissa, tarkoituksena arvioida projektin eri vaiheisiin ja -yhteistyokumppaneihin liittyvia
riskejd. Johtamismallin rakenne ndhdéén kuvassa 8. Kysymyssarjat 1 — 3 koskevat vaiheita,
joissa valitaan projektipdéllikké (K-1) ja yliopistokumppani (K-2), sekd suoritetaan
kumppanin arviointi (K-3). Kyselyt 4 — 6 liittyvét varsinaisen projektin vaiheisiin, ne
kdydéén 1dpi ennen projektin alkamista (K-4), projektin kdynnistyttyéd (K-5), seké projektin
kuluessa (K-6). Seitsemds ja viimeinen kysely koskee projektin lopputuloksia (K-7).
Kysymyssarjojen tulkintaa varten malliin kehitettiin erillinen késikirja, joka ohjeistaa
kyselyihin vastaamisessa, antaa kdytinndn neuvoja ongelmatilanteisiin sekd auttaa
avaamaan kyselyiden tuloksia. Kysymyssarjat kdyttévit pisteytysjérjestelmid, jonka avulla
tulokset saadaan visualisoitua sddediagrammiin, néin ollen eri vaihtoehtojen vertailu on
helppoa. Kysymyssarjoja voidaan kéyttdd useaan kertaan projektin edetessd, ndin saadaan
pdivitettyd tietoa yhteistyon laadusta, seké siind mahdollisesti tapahtuneesta kehityksesta.

(Barnes et al. 2006, s.399 —400)

K e i Pro;ektl_pz_sall_lkon
Arviointi
Yliopistok i jekti i
K2 woe Iopistokumppanin Projektin Valmistelu | | Lopputulokset
Arviointi Ja Toteutus
4 4 4
Muiden } } !
K-3 - > Kumppanien K-4 K-5 K-6 K-7
Arviointi

Kuva 8. Tutkimusyhteistyon johtamismallin rakenteen ja kysymyssarjojen yhteys.

Kéénnetty (Barnes et al. 2006, 5.400)

Kuten kuvasta 8 néhdddn, ensimmdiset kysymyssarjat kdydddn ldpi ennen projektin
aloittamista. Alustavan arvioinnin kysymyssarjojen K-1 — K-3 tarkoituksena on helpottaa
yhteistyokumppaneiden valintaa. Usein toki on se tilanne, ettd yhteistydkumppania ei paése
valitsemaan tai he valikoituvat itsestddn, ndissékin tilanteissa on kuitenkin tdrkedd kiyda
kysymyssarjat ldpi, jotta tiedostetaan yhteistyohon mahdollisesti liittyvét riskit ja osataan

varautua nédihin. Lahtotilanteeseen liittyvd kysymyssarja K-4 kartoittaa projektiosapuolten



36

pddmadrit ja odotukset projektin lopputulosten suhteen. Néilld odotuksilla on merkitysta,
kun yhteistydn onnistumista arvioidaan projektin paétyttyd. Ennen projektin kdynnistimisti
ndmé erilaiset, joskus projektin pddmiirien kanssa ristiriitaiset tai jopa mahdottomat
odotukset voidaan yhteisesti késitelld. Tarkoituksena on, ettd projektin tavoitteet ja
pddmadriat ovat selkedsti kaikkien osallistujien tiedossa. Aloitus- ja toteutusvaiheen
kysymyssarja K-5 késittelee padasiassa projektinjohtoon liittyvia riskejd, kuten pdédméérien
selkeyttd ja kommunikointistrategiaa, mutta mukana on myds joitain yleisiin
menestystekijoihin liittyvid kohtia. Seurantavaiheen kysymyssarja K-6 kidyddén l4pi ennalta
sovituin véliajoin, tarkoituksena projektin ajantasainen seuranta. K-6 kysymyssarja kéyttaa
hyvdkseen paljon yleisia menestystekijoitd, kuten sitoutuneisuutta ja luottamusta.
Lopputuloksia késitteleva kysymyssarja K-7 mittaa projektin onnistumista sekéd yhteistyon

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

Kysymyssarjojen tuloksia havainnollistetaan sddediagrammilla, joka visuaalisesti kuvaa
kulloisenkin hetken yhteistyon tilaa. Barnesin mallissa kdytetty sddediagrammin néhdéén
kuvassa 9. Sidediagrammin esittimd riskitaso pienenee siirryttdessd keskustan
tummemmalta alueelta ulkoreunan vaaleammalle alueelle. Projektipdillikké huolehtii
sidediagrammin tdyttdmisestd, apunaan hidn kayttdd yliopistoyhteistyokumppanin
paitutkijoita. Yhteistyd diagrammin tdyttdmisessd vidhentdd vadrinymmaérrysten, seké
puolueellisten tulkintojen riskid. Tarkoituksena on myos herételld kehittdvdd keskustelua
yhteistydstd, jonka puolestaan toivotaan johtavan mahdollisimman realistiseen késitykseen
yhteistyon tilasta. Diagrammin selkeyttdmisen takia aivan kaikkien kysymyssarjojen
tuloksia ei ndytetd yksityiskohtaisesti. Esimerkiksi projektikumppaneiden kohdalla on
tdytetty vastaavanlainen sddediagrammi perustuen K-3 kysymyssarjaan. Téstd saatua
keskiarvoa on kiytetty kuvaamaan kyseistd kumppania kuvan 9 sddediagrammissa. (Barnes

et al. 2006, s.401 — 402)

Kuvassa 9 esitellyn kaltainen sddediagrammi otetaan osaksi kohdeyritykselle kehitettdvéa
mallia. Erona téssd esiteltyyn diagrammiin, kohdeyrityksen mallista jétetddn riskitasoa
kuvaava viritys pois. Néin ollen kohdeyrityksen mallissa on ndhtévissd vain numeeriset

arvot seké néiden perusteella piirtynyt kuvaaja.
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Kuva 9. Sddediagrammi visualisoi kysymyssarjojen tulokset. (Barnes et al. 2006, s. 401)

Tutkimusyhteistyon johtamismallin toimivuutta muissa teollisuusympéristdissa testattiin
elintarviketeollisuuden  piirissd.  YhteistyOssd  toteutettavan  tuotekehitysprojektin
ndkokulmasta elintarvike- sekd auto- ja lentokoneteollisuus eivdt merkittivisti eroa
toisistaan. Elintarviketeollisuuden keskittyminen innovatiivisuutta tukevaan johtamiseen
kuitenkin siirtdé painopistettd tiedonkerddamiseen kentdlti seké vuorovaikutukseen teollisten
kumppaneiden kanssa. Néin ollen inhimilliset tekijdt korostuvat, yhteistyon ammattilaisen
ja yhteistyohon sitoutuneiden kumppaneiden merkitys kasvaa. Elintarviketeollisuuden
parissa suoritettu testi osoitti, ettd tutkimusyhteistydon 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 myds infra-alan yrityksen tuotekehityksen ja
projektinhallinnan  pohjaksi. Kuvassa seitsemédn  esitetystd  tutkimusyhteistyon
johtamismallin rakenteesta saadaan hyvd pohja tdméin tyon tuloksena syntyville
menetelmaille jattamalla yliopistokumppanin arviointi kokonaan pois. Kohdeyrityksen
tapauksessa riittdd, ettd ennen projektin kdynnistdmistd arvioidaan projektipdillikko seka
merkittdvimmat yhteistyokumppanit. Barnesin johtamismallissa kysymyssarjalla nelja
pyritdin kartoittamaan projektiosapuolten pdamaarét ja odotukset projektin suhteen (Barnes
et al. 20006, s. 400). Tdssd kohtaa, juuri ennen projektin kdynnistymistd, on luonnollista pitda
aloituspalaveri, jonka yhteydessd kysymyssarjan nelja esille nostamia asioita on luonnollista
kdyda liapi. Kysymyssarjalla viisi kartoitetaan projektiin liittyvid riskeja ja néin ollen
pyritddn arvioimaan projektin 1dhtokohtia, tillainen arviointi on syyté tehdd myds infra-alan

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

Barnesin mallissa kéytettiin seurantavaiheen kysymyssarjaa K-6 kartoittamaan projektin
tilannetta (Barnes et al. 2006, s. 401). Témén tyon kohdalla kyseinen kysymyssarja voidaan
korvata projektin tilannekatsauksella, joka suoritetaan sddnndllisin véliajoin. Talld
tilannekatsauksella voidaan samalla pitdd projektihenkilosto sekéd sidosryhmadt ajan tasalla
projektin etenemisestd. Viimeisené vaiheena Barnesin mallissa on projektin onnistumista ja
yhteistyon laatua mittaava kysymyssarja (Barnes et al. 2006, s. 401). Tdman tilalla voidaan

suorittaa tuotekehitysprojektin onnistumisen arviointi innovaatiokentén perspektiivista.

Young esittid kirjassaan Suc ces s f ul P r ceftd ennigtunublpeoekai cplemue n t
porteista, joiden ldpdiseminen ja seuraavan vaiheen aloittaminen vaatii aina projektin
ohjausryhmén hyvaksynnén (Young 2016, s. 45). Barnesin esittelemésté tutkimusyhteistyon
johtamismallista poiketen (Barnes et al. 20006, s. 400 — 401), infrarakentamiseen liittyvaén
tuotekehitykseen sopiikin paremmin menetelmé, jossa kysymyssarjojen sijaan kiytetdén
lomakkeita, jotka tdyttdmisen jilkeen esitelldéin projektin ohjausryhmélle. Néin
osallistutetaan yrityksen johto projektin l&pi viemiseen, sekd motivoidaan projektipaallikk6a

miettimain projektin etenemista.
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4 PROJEKTINHALLINTA, CASE TOYOTA

Téssd luvussa kuvataan, kuinka autonvalmistaja Toyota on  organisoinut
tuotekehitystoimintansa. Toyotan prosesseja kuvaamalla on tarkoitus nostaa esiin huomioita
pitkélle kehitetystd tuotekehitystoiminnasta. Tarkoituksena on myos, ettd lukija voi itsekin
todeta, kuinka aikaisemmissa luvuissa kuvattuja kdytdntdjd on jo pitkddn sovellettu
sellaisessa pitkdjanteistd tuotekehitystyotd tekevéssd yrityksessd kuin Toyota ja ettd ne
néyttiisivit myos kdytdnnossd toimivan. Luvun nelji lopussa kéyddéin lyhyesti lapi Toyotan

tapauksesta esille nousseet, timén tyon kannalta oleelliset seikat ja huomioitavat asiat.

Har var d Bus i ruensas99FdkuistusavutksnsksessaAn ot her Look

Toyota | ntegr at e sapuRispomfdstord DurwiddESubek| dosgnton ffrdy
Liker sekd tutkija Allen Ward kuvaavat Toyotalla kdytossd olevia hyviéksi havaittuja
tuotekehityskaytintdjd (Sobek et al. 1998, s.2 — 4). Vaikka artikkeli on julkaistu jo vuonna
1998, voidaan sitd kuitenkin pitdéd timéan tutkimuksen nékdkulmasta kelvollisena léhteena.
Toyota on pitkdd markkinoilla menestyksekkéésti toiminut autonvalmistaja, jonka
kiyttdmistd menetelmistd on kirjoitettu useita kirjoja (Amazon 2019). Kyseinen artikkeli on
tatd tutkimusta tehdessd edelleen ostettavissa Harvard Business Review verkkokaupassa
(Harvard Business Review 2019). Lisdksi kyseistd artikkelia on kiytetty ldhteend
teollisuuden poikkitieteellisid, sosiaalisia innovaatioita késittelevéssd konferenssijulkaisussa

vuonna 2018 (Peruzzini et al. 2018).

Toyotan prosesseja tutkittiin viisi vuotta kestdneilld haastatteluilla, joissa keskusteltiin
kaikkien projektinjohtotasojen henkildiden kanssa, menestystd autotuotannossa selitettiin
tutkimuksessa eri tuotekehitysosa-alueiden integraatiolla. Toyotan hallinnolliset mekanismit
voidaan jakaa kuuteen eri osa-alueeseen: yhdessid suunnmitteluun, tarkkaan valvontaan,
vuorovaikutteiseen johtajuuteen, vakiintuneeseen osaamiseen, vakioituihin tydmenetelmiin
sekd standardoituun suunnitteluprosessiin. Kolme ensin mainittua ovat 1dhinné sosiaalisia
prosesseja, kun taas kolme viimeistd liittyvét toiminnan standardoimiseen. Yhdistettyna,
ndma tarkkaan madaritellyt toimintatavat mahdollistavat eri toimintojen koordinoimisen seka

tiedonvaihdon eri projektien vililld. Ndiden prosessien sisdlld on kuitenkin mahdollisuus

at
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pieniin poikkeamiin, joilla pyritdéin varmistamaan projekteille riittdvé liikkumatila parhaan

lopputuloksen saavuttamiseksi. (Sobek et al. 1998, 5.2 —4)

Kasvokkain tapahtuva kommunikointi on tehokkain tapa toteuttaa yhteistd suunnittelua ja
ongelmanratkontaa. Raporteista usein puuttuu tuotekehityksen vaatima informaation
syvyys, joka helpommin tulee esiin sanallisessa kanssakdymisessd. Tamin takia osa
yrityksistd on alkanut suosia kokousten jérjestdmistd kirjallisen toiminnanohjauksen
kustannuksella. Kokousten ongelmana on kuitenkin se, ettd niiden jérjestiminen on kallista
ja yksittdisen kokoukseen osallistujan ndakokulmasta varsin tehotonta. Toyotalla painotetaan
kirjallisen kommunikoinnin merkitystd tuotekehityksessd ja ongelmanratkonnassa.
Ongelmanratkaisun ensimmaéinen askel on kirjoittaa siitd raportti, joka sisdltdd diagnoosin,
oleellisen tiedon, sekd toimintasuositukset. Ongelman vakavuuden sitd vaatiessa voidaan
jarjestdd lyhyt palaveri, jossa asian tdrkeyttd painotetaan. Tatd raporttia iteroidaan
asianomaisten kesken pari-kolme kertaa, jonka jdlkeen toimenpiteistd toivottavasti
loydetddn yksimielisyys. Vililld tarvittavista toimenpiteistd ei péadstd kirjallisessa
viestinnéssd yhteisymmaérrykseen, télldin koolle kutsutaan palaveri, jonka osallistujat ovat
lukeneet iteroinnin tuloksena syntyneen raportin ja ovat niin ollen perill4 siitd, minkéilaiseen
ongelmaan ollaan ratkaisua etsiméssd. Ndin ollen kokouksessa keskitytdidn ongelman
ratkaisuun, eikd aikaa tarvitse hukata ihmisten ajan tasalle saattamiseen. (Sobek et al. 1998,

s.4-5)

Seuraavaksi raportin kirjoittaja kokoaa yhteen kaikki aiheeseen liittyneet kysymykset,
analyysit sekéd tehdyt pddtokset. Ndin saadaan dokumentoitua ongelmanratkaisu ja siitd
aiheutuvat seuraukset koko organisaation kayttoon. Byrokraattiselta kuulostavan kiytannon
ei anneta hukuttaa organisaatiota paperin paljouteen. Raportit ovat A3 kokoisia, ulkoasultaan
standardisoituja, tiiviitd esityksid, joista kdy nopealla vilkaisulla ilmi ongelman laatu,
vastaava insin60ri ja osasto, analyysin tulokset sekd suositellut toimenpiteet.
Standardoidulla ulkoasulla varmistetaan se, ettd kaikki tdrkeimmét ndkokulmat tulevat
raportissa esille. Standardoitua ulkoasua kiytetddn myds tarkistuslistoissa, joita kaytetddn
ensimmadisend seulana tuotteita suunnitellessa. Tarkistuslistat toimivat myos organisaation
oppimisen vélineend, listoja péivitetdéin aina, kun kohdataan jotain uutta tietoa. Ndin yhden

insindorin kohtaama uusi asia saadaan tallennettua kirjalliseen muotoon ja néin ollen koko
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organisaation kayttoon. Télld tavoin myods estetddn opitun tiedon katoaminen niissd
tapauksissa, joissa tyontekijd poistuu yrityksen palveluksesta. Toyotan yrityskulttuurissa
myds korostetaan nédiden raporttien ja listojen lukemisen olevan oleellinen ja arvostettu osa

hyvin hoidettua ty6té. (Sobek et al. 1998, 5.5 — 9)

Tuotekehitysalueiden integrointia hoitaa laajan kokemuksen omaava péddinsindori, jolla on
vastuu ajoneuvoprojektien pitkdn tdhtdimen suunnittelusta, mutta ei suoranaista kdskyvaltaa
yhteenkddn projektin parissa tyOskentelevddn insindOriin. Pédinsindori  kayttda
kokemuksensa ja ammattitaitonsa tuomaa arvovaltaa yrittdessddn ohjata insindoreja
toteuttamaan omaa visiotaan suunnitteilla olevasta ajoneuvosta. Kédskyvallan puuttumisesta
seuraa vuorovaikutteista johtamista, joka takaa sen, ettei pddinsindori voi
ristiriitatapauksissa tehdd kohtalokkaita virheitd huonoilla valinnoilla. (Sobek et al. 1998, 5.5

_7)

Vakioiduista tydmenetelmisté tulee helposti mieleen byrokraattinen tyénohjaaminen, jossa
jokainen prosessin vaihe on tarkkaan ennalta méadritelty. Téllaisen jérjestelmén etuna on se,
ettd projektin muut osapuolet tietdvét tarkasti mitd ja milloin odottaa, ilman erityistd
kommunikointia. Toyota  on  onnistunut  vakiinnuttamaan  suuren  osan
tuotekehitysprosessiensa kdytanndistd (esimerkiksi A3 kokoiset raportit) myds projektit
kokonaisuudessaan seuraavat hyvin vakiintuneita virstanpylvéitéd. Oleellisin seikka Toyotan
toimivassa tydtapojen vakioinnissa on se, ettd standardointia ylldpitévét samat ihmiset, jotka
projektien parissa tyOskentelevdt. Téstd seuraa tyOvaiheiden yksinkertaisuus,
asianmukaisuus ja ajantasaisuus. Téllaista vakioitua tydtapaa on ymmaérrettévisti helppo
seurata, eikd tydtavoista poikkeaminen aiheuta ongelmia, koska projektin parissa
tyoskentelevdt ymmaértavét niiden toimintatapojen tarkoituksen ja ndin ollen osaavat
sdilyttdd johdonmukaisuuden ja ennakoitavuuden my6s muiden projektiin osallistuvien

ryhmien kannalta. (Sobek et al. 1998, 5.8 —9)

Tdmén tyon kannalta oleellisia ja erikseen mainitsemisen arvoisia seikkoja Toyotan
prosessien kuvauksesta nousi esiin muutamia. Toyotalla on kiinnitetty huomioita kokousten
jarjestdmisen kalliiseen hintaan ja huonoon hydtysuhteeseen, yhtend ratkaisuna on

ratkaistavien ongelmien etukéteinen iterointi sihkopostiviestinvaihdolla (Sobek et al. 1998,
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s. 4). Téllainen kéytidntd on varmasti toimiva, riippumatta organisaatiosta ja toimialasta,
jossa sitd sovelletaan. Erityisen tdrkedd turhien kokousten vilttiminen on suurelta osin
alihankintaan tukeutuvassa kohdeyrityksen tuotekehityksesséd, jossa yhteistyokumppanit
tulevat eri puolelta Suomea. Toyotalla on kadytdntond dokumentoida kaikki vastaantulevat
ongelmat ja niiden ratkaisut vakioidulla tavalla (Sobek et al. 1998, s. 4). Dokumentoinnin
tarkeys on noussut esiin muissakin yhteyksissid (Immonen 2019) (Kisielnicki 2014, s.58) ja
tdma toimintamalli on siirrettdvissd pienin muutoksin myds infra-alalla toimivan yrityksen
tuotekehitysyksikon kayttoon. Toyota kiyttdd tuotekehitysprojekteissaan vakioitua polkua
(Sobek et al. 1998, s. 4), tillainen vakioitu toimintatapa on my0s tdmén tyon tavoitteena.
Pohtimisen arvoiseksi asiaksi nousi organisaatiorakenne, jossa tuotekehitysprojektista
vastaavalla padinsinoorilld ei ole suoranaista kédskyvaltaa projektin parissa tyoskenteleviin
insinddreihin tilld varmistetaan se, etti ristiriitatapauksissa pddinsinddrin huono valinta ei
johda projektin kannalta katastrofiin (Sobek et al. 1998, s. 6). Téllainen skenaario on hyvi
tiedostaa, kun innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan

toteutusmallia kehitetdén.
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S KOHDEYRITYKSEN INFRAPROJEKTIEN JOHTAMINEN

Kohdeyrityksen infraprojektien johtamista ja siihen liittyvid kdytdnt6jd sekd apuvilineitd
kartoitettiin haastattelututkimuksella. Tutkimus toteutettiin puhelimen vélitykselld ja sen
aikana keskustellut aiheet ja esiin nousseet asiat dokumentoitiin. Tdmén kappaleen
ensimmaisessd osassa kdydiédn lapi tutkimuksessa esiin nousseita seikkoja infraprojektien
johtamisesta. Kappaleen toisessa osassa summataan lyhyesti asioita ja toimintatapoja, jotka

ovat sovellettavissa my0s kohdeyrityksen tuotekehitystoimintaan.

5.1 Infraprojektien johtaminen

Tutkimuksen perusteella kohdeyritykselle tyypillisestd infraprojektista voidaan erottaa nelja
eri vaihetta, tarjouslaskenta, tyon suunnittelu, toteutusvaihe sekd lopuksi suoritettava
projektin arviointi. Téssd kappaleessa kdydddn lapi paépiirteittdin tutkimuksessa esiin

nousseet asiat. (Immonen 2019)

Projektin ensimmaiset onnistumisen edellytykset luodaan tarjousvaiheessa, jossa projektin
johtaja yhteistydssé tarjouslaskennan kanssa ennustaa projektin kulkua parhaansa mukaan.
Voitettaessa tarjouskilpailu alkaa varsinainen tyon suunnittelu, tarjoukseen verrattuna
tyOsuunnitelma on yksityiskohtaisempi kuvaus projektin suorittamisesta. Suunnitelmien
valmistuttua alkaa varsinainen projektin toteutusvaihe, jossa tydmaahenkildstd
projektipaéllikon ohjauksessa pyrkii toteuttamaan suunnitelmat parhaan kykynsd mukaan.
Projektin valmistuttua suoritetaan kriittinen arviointi, jonka tarkoituksena on tunnistaa

tulevaisuuden kannalta térkedt seikat. (Immonen 2019)

Projektin  aikatauluttamiseen kohdeyritykselld on kaytossdé Planman-ohjelmisto.
Ohjelmistolla saadaan helposti hahmotettavaan muotoon projektin eri resurssit, tyovaiheet
sekd ndiden viliset riippuvuudet. Projektin kdytdssd olevat henkilresurssit ja heidén
vastuualueensa ovat projektin alkaessa erittdin hyvin selvilld. Tydaikataulusta tehddén
mahdollisimman tiukka, toteutusvaiheen optimoinnilla pyritddn pédsemdin asetetun
aikataulun tavoitteisiin. Aikataulua pyritddn hallitsemaan olemassa olevia tietoja

pdivittimédlld ja tarvittavat resurssit varmistamaan solmimalla sitovia sopimuksia
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aliurakoitsijoiden kanssa. Projektin etenemisté seurataan projektin luonteen mukaan massa-
, aikataulu- tai tyovaihekohtaisesti. Resurssitarpeiden ennakointi varmistetaan joka viikko
pdivitettavilld, seuraavan kolmen viikon tydvaiheet sisdltdvilld aikataululla. Aikataulun
tekee tyOmaan vastaava tyonjohtaja, mika pakottaa tyonjohdon ennakoimaan tyontekijoihin

ja koneisiin liittyvid tarpeita. (Immonen 2019)

Tuotannonhallintaan tarkoitettuja ohjelmistoja tai malliratkaisuja kohdeyritykselld ei ole
kiytettdvissd, ndméd hoidetaan projekti- ja projektipédéllikkdkohtaisesti. Tiedonkulku
tunnistettiin tissdkin tutkimuksessa tirkeédksi osaksi onnistunutta projektia. Projektit ovat
tilaajan puolelta velvoitettuja tuottamaan erindisid tunnuslukuja sekd tietoa projektin
etenemisestd. Tallaista tiedonsiirtotarvetta varten kohdeyritys on ottanut kdytt66n Microsoft
Sharepoint -palvelun, joka sopii varsin hyvin 3D-mallien, mittatiedon, piirustusten ja
raporttien jakamista varten. Sivuhuomautuksena mainittakoon, ettd mallintamiseen liittyen
kohdeyritykselld on kéytdssddan paljon erilaisia ohjelmistoja, mutta niithin ei tdssd
tutkimuksessa pureuduttu sen syvéllisemmin. Sharepoint toimii hyvin teknisen tiedon
vilittdmiseen niin yritykseltd tilaajalle kuin yrityksen sisélldkin. Suuri osa projektiin
liittyvésté tiedosta on kuitenkin niin tdrkedd tai kiireellistd, ettei sen siirtymistd voida jattda
projektiosapuolten tiedonhakuaktiivisuuden varaan. Projektinjohdon on aktiivisesti
siirrettdva tillaista tietoa eteenpdin muilla tavoin. Pienissd projekteissa tillaista tietoa
vilitetddn paivittdin puhelimella ja sdhkopostilla. Suurissa projekteissa, joita vetdd useampi
tyonjohtaja, on turvauduttava sddnnéllisiin tapaamisiin. Viikkopalaverit ovat osoittautuneet
tdhédn sopivaksi ratkaisuksi. Projektien taloudenhallintaan on kohdeyritykselld tulossa
yhtendistetty toimintamalli, mutta toistaiseksi sellainen ei vield ole kéytettdvissd. (Immonen

2019)

Onnistuneen projektin takana on yhteistydssd toimiva, ammattitaitoinen projektinjohto, seka
pitevd tydbmaahenkildsto. Ndiden keskindisen tarkeysjirjestyksen miettiminen ei valttdméatta
ole mielekéstd, mutta hieman tirkedmpéddn rooliin tutkimuksessa nousi osaava
tyomaahenkildstd. Kokenut tyomaahenkildstd voi  osaamisellaan  kompensoida
kokemattoman projektijohdon, mutta patevinkin johto on mahdottoman tehtévin edessi, jos
suorittava porras on epédpitevdd. Infraprojektien johdon kyky diplomaattiseen

vuorovaikutukseen on kasvattanut merkitystddn. Varsinkin hyvissd tyollisyystilanteessa
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tyontekijdt hakeutuvat asiallisesti toimivan johdon alaisuuteen. Diplomatian liséksi
projektinjohdon tarkeimpiin ominaisuuksiin kuuluu kyky jésennelld suuria kokonaisuuksia.
Tatd kykyéd ei suoranaisesti saavuteta koulutuksen myotd, vaan kokemuksen tuomana.

(Immonen 2019)

Infraprojektien suurimmat ongelmat johtuvat huonoista tai jopa vairistd 14htotiedoista.
Lahtotietoja védristdd laskentavaiheessa tehdyt virheet tai huonot suunnitelmat. Voi olla
myds mahdollista, ettd jokin projektin osa on ymmérretty tarjouspyynndsté tdysin vairin.
Téllaisen virheet johtavat aikatauluongelmiin, jotka puolestaan aiheuttavat taloudellisia
haasteita. Projektinhallinnan suurimmaksi haasteeksi nousivat yllatykset, jotka yleisesti
liittyvdt médrien- ja tavoitteiden muuttumiseen tai tydomaa-alueella vastaan tuleviin
yllatyksiin. Tallaisiin yllattdviin tapahtumiin pyritdin varautumaan laskenta- ja
suunnitteluvaiheessa. Konerikkoihin ja vastaaviin ongelmiin varaudutaan suunnittelemalla
koneille ja henkilostolle korvaavaa tyotd. Talld viltetdén esimerkiksi tilanteet, joissa yhden
koneen rikkoutuminen seisauttaa usean muun tydskentelyn. Tyomaalla seisovat koneet ja

tyontekijét ovat projektille kalliita. (Immonen 2019)

Tyomaiden sisélld suoritetaan aktiivista ongelmaraportointia, jolla pyritddn oppimaan
sattuneista virheistd. Epdonnistuneet projektit kidydédn tarkasti 1dpi ja tehdyt havainnot
dokumentoidaan, mutta vastaavaa toimintaa ei ole onnistuneiden projektien kohdalla.
Tutkimuksessa todettiin infra- ja tuotekehitysprojektien onnistumisen arvioimisen siséltdvin
samankaltaisia haasteita. Vaikka projektiorganisaatio suoriutuu tyOstién kiitettdvasti, voi
projekti olla alun perin vaérin laskettu, tehdyissd sopimuksissa voi olla karkeita virheita tai
jokin muu ulkopuolinen seikka voi aiheuttaa projektin taloudellisen kannattamattomuuden;

voidaanko silti sanoa, ettd projekti olisi epdonnistunut? (Immonen 2019)

5.2 Infraprojekteista tuotekehitykseen sovellettavat asiat

Infraprojektien aikatauluttamiseen kaytettdivd Planman-ohjelmisto soveltuu my0s
tuotekehitysprojektien aikataulun hahmottamiseen. Tuotekehitysprojektien kohdalla
aikataulu on luonnollista péivittdd sddnnollisin véliajoin pidettidvin tilannekatsauksen
yhteydessé, néin projektiin osallistuva henkildsto sekd johto pysyvit ajan tasalla projektin

aikataulusta. Infra- ja tuotekehitysprojekteille on yhtendistd dokumenttien ja piirustusten
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suuri mdird (Immonen 2019) (Kisielnicki 2014, s.58). Sharepoint-pohjainen
toiminnanohjausjérjestelmé soveltuu myos tuotekehitysprojektien tarpeisiin. Téll4 tavoin
saadaan kaikki dokumentit pidettyd ajan tasaisina, sekd kaikkien projektiosapuolten
saatavilla. Infraprojektien suurimpien ongelmien todettiin johtuvan huonoista lahtotiedoista
(Immonen 2019), tdmi vahvistaa kirjallisuudesta nostettua havaintoa, jonka mukaan
projektin alussa on tarkedd esittdd padmadrat mahdollisimman selkeésti (Barnes et al. 2006,

s. 398). Epéaselvisti asetetut 1dhtotiedot voivat kdyda kalliiksi myds tuotekehitysprojekteille.



47

6 KOHDEYRITYKSEN TUOTEKEHITYSPROJEKTI

Tapaustutkimuksena perehdytién kohdeyrityksessd meneillddn olevan tuotekehitysprojektin
kulkuun. Kyseisesta tuotekehitysprojektista on olemassa tarkka dokumentointi, joka sisiltaa
muun muassa viisi kappaletta kokousmuistioita, 76 viestid kasittdvian sdahkdpostikokoelman
sekd 37 litteroitua puhelua sisdltdvin puhelupdivékirjan. Puhelupdivikirjasta kdy ilmi
puhelun ajankohta, osapuolet, sekd tdrkeimmét keskustellut asiat. Téssd kappaleessa ei
viitata yksittdisiin puheluihin tai sdhkoposteihin, koska tdlloin jouduttaisiin paljastamaan
projektiosapuolena olleita henkil6itd ja yrityksid. Toisaalta ndin tarkalle kuvaukselle ei
my0Oskddn nahdd mitddn perusteita timén tyon tavoitteita silmalld pitden. Kaikki ldhteet ovat
arkistoituna kohdeyrityksen palvelimelle, eivitkd ne néin ollen ole julkista tietoa. Projekti
on tété tyoté tehtdessé keskenerdinen, joten aivan tdydellistd kuvausta ei voida antaa. Projekti
on kuitenkin loppusuoralla, joten tdhin saakka kerétystd aineistosta voidaan jo poimia
tuotekehitysprojektin hyvié ja huonoja kdytantdja. Tuotekehitysprojektin kuvauksen jilkeen
nostetaan esiin tdrkeimpid huomioita kohdeyrityksen tuotekehityksen nykykéytdnnoista

sekd kaydadn ldpi tarkeimpié kehitysehdotuksia.

Kasky kyseisen projektin kiynnistamiseen tuli yrityksen siséltd marraskuussa 2017. Projekti
aloitettiin luonnostelemalla kustannusarvio, jota kéytettiin virallisen hyvidksynnédn
saamiseksi yrityksen hallitukselta. Samalla myds esitettiin ensimméinen, alustava arvio
aikataulusta, jonka mukaan projekti olisi ollut valmis vuoden 2018 loppuun mennessa.

(Hérkin & Virta, 2017)

6.1 Projektin aloittaminen

Projektia ldhdettiin toteuttamaan markkinoilta jo 10ytyvien laitteiden pohjalta, joten
ensimmdiseksi yhteistyokumppaniksi luonnollisesti valikoitui projektin runkona toimivan
laitteen toimittaja (runkona toimiva laite itse asiassa tilattiin jo vuoden 2017 puolella).
Sdhkojen ja ohjauksen suunnittelussa ldhestyttiin yritystd, jonka kanssa oli aiemmissa saman
suuntaisissa projekteissa tehty yhteistyotd. Hyvét kokemukset aiemmista onnistuneista
projekteista olivat molemmin puoleiset, joten ldhestytty yritys lupautui heti projektiin

mukaan. Sama kaava toistui my6s mekaanisen suunnittelun ja koneen varsinaisen
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rakentamisen osalta, aiemmista projekteista tuttu ja hyvéksi havaittu yhteistyokumppani
valikoitui projektiryhméén. Hydrauliikan ja pneumatiikan osalta jouduttiin etsiméddn uusi
kumppani, koska aiempien projektien parissa mukana ollut henkild oli eldkditynyt. Tdhdn
rooliin 16ydettiin kokenut suunnittelija projektissa jo mukana olevien kumppaneiden kautta.
Alkuvaiheessa mukana oli projektin omistavan kohdeyrityksen liséksi nelji muuta
yhteistyokumppania. Ndiden lisdksi yhden yhteistyokumppanin pyynnostd mukaan otettiin

konsultin rooliin kuudes yritys.

Projektin aloituskokouksessa 25.1.2018 oli ldsnd kaikkien kuuden yrityksen edustajat.
Aloituskokouksessa esiteltiin projektiin osallistujat sekd kiytiin vield yhteisesti lépi, misté
projektissa oikein on kyse. Laitteen perustoimintoja seké tavoiteltua suorituskykyé ja muita
ominaisuuksia kdaytiin ldpi, sekd kirjattiin ylos mahdollisia teknisid ratkaisuja.
Komponenttitoimittajia vertailtiin alustavasti ja todettiin, etti toimitusajoissa on ollut
merkittdvid eroja. Varaosien saatavuuden ja huoltovarmuuden takia péatettiin keskittda
komponenttihankinnat varmoiksi tiedettyihin alihankkijoihin. Todettiin, ettd yleisen
selkeydenkin takia on syytd minimoida komponenttitoimittajien lukumiird. Kokouksen
aikana jaettiin  jokaiselle omat vastuualueet, sekd sovittiin yhteydenotoista
komponenttitoimittajiin. Projektiin osallistuvien kesken vaihdettiin yhteystietoja, sekd
sovittiin kuinka kommunikointi jatkossa tullaan hoitamaan. Aloituskokouksen pdytékirjaan
kirjattiin my0s tavoite saada projekti péidtokseen vuoden 2018 loppuun mennessa.
Aloituskokouksen muistio ja kaikkien yhteystiedot jaettiin osallistujille sdhkopostilla
7.2.2018. Téssd yhteydessd my0Os pyydettiin ldhettiméddn kopiot projektin omistavan
kohdeyrityksen edustajalle projektiin liittyvistd sdhkoposteista. Ndin varmistettaisiin, ettd
projektia hallinnoivalla henkil6lld olisi ajantasainen tilannekuva projektin etenemisesta.

(Hérkin 2018a)

6.2 Ensimmdiset komponenttivalinnat

Laitteen runkorakenteeseen kuului pari merkittdvdd komponenttia, joiden valinnalla oli
oleellinen vaikutus muun suunnittelun aloittamiseen, helmi- ja maaliskuu 2018 kuluivat
ndiden komponenttien valintaan. Sahkopostin vélitykselld ldhetettiin ideoita kéytettdvista
komponenteista ja pyydettiin kommentteja projektin osapuolten kesken. Ideoinnin tuloksena

paddyttiin kaikkia tyydyttdvain ratkaisuun, jonka jilkeen kyseiset komponentit péitettiin
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tilata. Tilausvahvistukset kulkivat projektia hallinnoivan henkilon kautta. Téllaisella
ideointisyklilld  haettiin  ratkaisua kaikkiin = komponenttivalintoihin. ~ Viimeistién
komponenttia tilatessa pyydettiin kappaleesta 3D-malli, jolloin laitteen kokoonpanokuva
voitiin pdivittdd. Niin laitteen rakenne ja dimensiot tarkentuivat projektin edetessi, joka
puolestaan mahdollisti seuraavien komponenttien valinnan. Huhtikuussa projektin perustana
kéytetty laite saapui, ndin ollen muutostdiden suunnittelu voitiin konkreettisesti aloittaa.
Laitteesta ei ollut tiedossa kaikkia tarvittavia dimensioita, joten niiden mittaamista varten

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

Touko-kesdkuussa 2018 tarkennettiin erditdi komponenttivalintoja sekd péivitettiin
laskelmia. Komponenttitoimittajilta tuli tarkentavia kysymyksid, joiden perusteella he
pyrkivit tarjoamaan kdyttokohteeseen sopivinta ratkaisua. Ajoittain ndihin kysymyksiin
vastaaminen oli haasteellista, koska aivan kaikki yksityiskohdat eivit olleet vield
projektiryhmaillekddn selvilld. Kesdkuussa aloitettiin projektin turvallisuusndkokohtien
tyostdminen sekd CE-merkinnidn suunnittelu. Turvallisuuteen liittyen projektiin otettiin
mukaan ulkopuolinen insindoritoimisto, jonka kanssa l&hdettiin varmistamaan, ettd laite
tdyttdd valmistuessaan kaikki tarpeelliset standardit. Turvallisuusnidkokohtiin liittyen
pidettiin aloituskokous, jossa oli ldsnd vain kyseinen insindoritoimisto ja projektin
omistavan kohdeyrityksen edustajat. Kokouksessa sovittiin, ettd lomakauden jilkeen
pidetddn tyOpaja, jossa informoidaan muuta projektiryhmidd CE-merkinnin vaatimista
toimenpiteistd, sekd suoritetaan alustava riskienarviointi. Heindkuun aikana projekti ei
juurikaan edennyt, koska komponenttitoimittajien lomien takia ei kyetty saamaan vastauksia
komponenttivalintojen kannalta kriittisiin kysymyksiin. Elokuulle sovittiin tapaaminen,
jossa yhdistyisi CE-merkintdén liittyvén riskianalyysin ka@ynnistdminen, sekd projektin

yleisen tilanteen kartoittaminen. (Harkin 2019a; Hérkin 2019b)

6.3 CE-merkinnén valmistelu

Ensimmiiseen tilannekatsauskokoukseen osallistuivat kaikki projektissa mukana olevat
yritykset, joita CE-merkintddn keskittyvé insinddritoimisto mukaan lukien oli seitsemén.
Kokouksen aluksi kéytiin 14pi aloituskokouksen poytdkirja ja tehtiin siind sovittuihin
asioihin liittyen muutamia tarkennuksia ja muutoksia. Tilannekatsauksessa kéytiin yhteisesti

lépi jo valitut komponentit ja niiden teknisié tietoja sekd sovittiin tarjouksien pyytdmisesti
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puuttuvien komponenttien osalta, palaverissa my0s tarkentui suunnitteilla olevan laitteen
suorituskykyyn liittyvid seikkoja. Komponenttien valintaan liittyen kirjattiin, ettd on tirke&a
huomioida toimitusaikojen lisdksi my0s saatavuus jatkossa, silld toimitusajat voivat olla
kohtuuttoman pitkdt, jos komponentteja joutuu konerikon sattuessa tilaamaan tehtaalta.
Kokouksen aikana keskusteltiin paljon siitd, mitd tietoa kukin seuraavaksi tarvitsee

paistikseen eteenpdin oman osa-alueensa suunnitelmissa. (Hérkin 2018b)

CE-merkinnin edellyttimé riskianalyysi toteutettiin ISO 12100 standardin mukaan,
riskianalyysissd listattiin laitteeseen ja sen kdyttoon liittyvid riskejd. Varsinainen
riskianalyysi pddtettiin suorittaa pienemmdlld ryhmélld myohemmin pédtettdvana
ajankohtana. Palaverin lopuksi sovittiin seuraavat askeleet sekd jaettiin vastuut. Sovittiin
my0s, ettd jokainen osapuoli ldhettdd aina kuukauden viimeiselld viikolla projektipééllikolle
listan tarpeista, joiden perusteella kootaan yhteenveto. Tdmén yhteenvedon tarkoituksena

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

Elo-syyskuu suoritettiin lujuuslaskentaa seki tarkennettiin erditd suurimpia komponentteja.
Lujuuslaskenta vaatii paljon laskentatehoa ja malleihin tehtyjen muutosten vaikutusten
laskeminen vie aikaa useita tunteja kerrallaan. Muutokset malleihin tehtiin tyopdivéin
paitteeksi, jolloin varsinainen tietokoneen suorittama laskentaty® voitiin ajoittaa normaalin
tyoajan ulkopuolelle. Téstdkin huolimatta tulosten saamiseen kului paljon aikaa.
Komponenttivalintoihin liittyen projektin eri osapuolet olivat tiiviisti yhteydessa
alihankkijoihin. Alihankkijoiden tuen avulla kriteerit tayttavdt komponentit saatiin valittua
ja tilattua. Alihankkijoiden edustajien tukea tarvittiin erityisesti, kun yritettiin selvittda
tehtaiden listauksista, mitd kaikkea tilaus sisdltdd. Tehtailta tulleet listaukset tuotteiden
siséllostd olivat ajoittain varsin vaikeaselkoisia. Syyskuun lopussa kaikilta osapuolilta
saatiin ensimmadiset puutelistat, joten projektin ensimmdinen tilannekatsausyhteenveto
saatiin valmiiksi lokakuun alussa. Tilannekatsaus oli vaakatasoinen, A4 kokoinen sivu, joka
oli jaettu kolmeen vierekkiiseen osioon. Ensimmaéisessé osiossa kdytiin lépi valmiina olevat
asiat, ensin yleisesti ja sitten projektiosapuoli kohtaisesti. Keskimmaéisessé osiossa lueteltiin
vastaavasti mahdolliset ongelmat ja tarpeet. Kolmannessa osiossa puolestaan listattiin
seuraavaksi tapahtuvat asiat ja niiden vastuuhenkildt. Tilannekatsauksen yhteydessd oli

lisdksi yrityksen kdytossd olevalla aikataulunhallintaohjelmistolla tehty aikataulu, jossa
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huomioitiin projektin eri vaiheiden kestot sekd komponenttien toimitusajat. Aikataulussa
projekti oli jaettu osa-alueisiin, joille jokaiselle oli arvioitu niihin kuluva aika. Osa-alueet
koostuivat komponenttien valinnasta, suunnitelmien tekemisestd ja rakentamisesta.
Komponenttien valinta puolestaan oli jaettu itse valinnan tekemiseen ja toimitukseen
kuluvaan aikaan. Téssd kohtaa aikataulussa koekéyton arvioitiin tapahtuvan huhtikuussa

2019. (Harkin 2019a; Hérkin 2019b; Hérkin 2018c)

6.4 Merkittdvimmait komponenttivalinnat ja tekniset ratkaisut

Loppuvuoden 2018 aikana suuri osa merkittdvimmistd komponenteista saatiin valittua ja
laitettua tilaukseen. Joidenkin komponenttien kohdalla toimitusaikojen pituuden peléttiin
aiheuttavan ongelmia projektin aikataulun suhteen. Toinen tilannekatsaus valmistui
marraskuun loppupuolella, tihdn mennessé erdiden kriittisten komponenttien toimitusajat
olivat tarkentuneet ja siirtdneet arvioitua koekdyttéd heindkuulle 2019. Muutoksena
ensimmaiseen tilannekatsaukseen tdlld kertaa mukana oli myds CE-merkintddn liittyvid
kysymyksid ja tehtdvid. Muuten tilannekatsaus noudatti samaa kaavaa kuin edeltéjénsa.
Vuoteen 2019 siirryttdessd suurin osa teknisistd ratkaisuista oli selvilld ja ndiden
toteuttamiseen tarvittavat komponentit valittu. Kuitenkin yhden osa-alueen toteutukseen ei
ollut vield 16ydetty tyydyttavaa ratkaisua. Kyseinen osa-alue haluttiin alusta alkaen toteuttaa
totutuista tavoista poiketen, mika tarkoitti siihen liittyvien ongelmien ratkaisemista uudella
tavalla. Tdmén osa-alueen tiedettiin jo projektin alkuvaiheessa olevan haasteellisin
toteutettava, mutta uuden luomisen halu oli kova, joten haasteeseen ryhdyttiin. 2019 tammi-
helmikuu kului tdméin ongelmakohdan ratkaisemiseen. Pitkédllisten lujuuslaskentojen ja
alihankkijoiden tuoteluetteloiden selaamisen jéilkeen 18ydettiin sellainen rakenne ja
komponentit, joilla laite saataisiin toimimaan, kuten se projektin alussa oli kuvattu. Samalla
huomattiin, ettd nyt suunnitellulla ratkaisulla voidaan jittdd erds ongelmia aiheuttanut
komponentti kokonaan pois rakenteesta. Sovittiin, ettd suunnittelijat etenevét nyt 16ydetylla

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

6.5 Suunnittelua
Maaliskuun 2019 lopussa koostettiin kolmas tilannekatsausyhteenveto. Kaikki oleellisimmat
komponentit oli valittu ja suurelta osin myos tilattu. Laitteen rakentaminen oli hyvéssd

vauhdissa, eikd tdssd kohtaa kenelldkddn projektiosapuolella ollut erityisid tarpeita tai
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ongelmia. Tdmé& nédkyi myos kolmannessa tilannekatsauksessa, jossa asioita kuvattiin enida
yleiselld tasolla, eikd projektiosapuolikohtaiseen tarkasteluun ollut tarvetta. Asiat olivat
padpiirteittdin selvilli ja esiin nousevia kysymyksid ratkottiin niiden ilmaantuessa.
Alkuvuodesta askarruttaneeseen ongelmaankin oli 10ydetty ratkaisu, ja tdhdn vaadittavat
komponentit olivat seuraavaksi tilausvuorossa. Projektinjohdon ongelmat, joista kerrotaan
tarkemmin seuraavassa kappaleessa, olivat kuitenkin johtaneet aikataulun venymiseen.

Téssd kohtaa koekdyton arvioitiin tapahtuvan elokuun 2019 aikana. (Hérkin 2019c)

6.6 Ensimmadiset ongelmat

Vuoden 2019 alussa kévi ilmi, ettd erddn oleellisen (ja pitkdn toimitusajan) komponentin
tilaaminen oli  jddnyt kesken. Komponenttitoimittajan  kanssa oli  kéyty
sdahkopostikirjeenvaihtoa aiheesta ja sovittu komponenttien tilaamisesta, mutta
tilausvahvistukseen ei ollut vastattu. Asiaa selvitettdessd ilmeni, ettei ndin ollen
komponentin valmistustakaan ollut vield aloitettu. Komponentti tilattiin heti, mutta
aikatauluun kohdistuva vahinko oli jo ehtinyt tapahtua. Tosin laitteen kokoonpanon
suorittavan yrityksen kanssa kdydyssé keskustelussa todettiin, ettd kyseinen komponentti on
mahdollista kiinnittdd laitteeseen viimeisend, jolloin negatiivinen vaikutus aikatauluun
saadaan minimoitua, vaikkakin laitteen kokoonpano hankaloituu. (Harkin 2019a; Hérkin

2019b)

Huhtikuun loppupuolella ilmeni, ettei erds komponenttitoimittaja kykenekdén toimittamaan
sellaista laitetta, jota he esitteissddn mainostivat. Esitteissd olevaa laitetta ei valmistajan
mukaan ole koskaan valmistettu, eikd sen valmistus valttdmaétta edes onnistu. Juuri tima laite
oli ratkaisevassa osassa, kun etsittiin ratkaisua toteuttaa suunnitteilla olevan laitteen eras
toiminto poikkeuksellisella tavalla. Témén vastoinkdymisen takia kyseinen projektin

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

6.7 Dokumentointia ja ongelmanratkontaa

Toukokuun lopussa pidettiin palaveri, jossa kdytiin l4pi projektin dokumentointiin liittyvid
asioita. Palaverissa sovittiin dokumenttien kokoamiseen liittyvistd tehtdvistd ja vastuista.
Samoihin  aikoihin  jérjestettiin  tapaaminen, jossa  pyrittiin  ratkaisemaan

komponenttitoimittajan virheellisestd esitteestd aiheutunut ongelma. Ideoinnin tuloksena
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pdddyttiin  hieman muokattuun rakenteeseen, joka mahdollisti laitteen toiminnan
suunnitellulla tavalla, kéyttden komponenttitoimittajan vaatimattomampaa, mutta
tilattavissa olevaa tuotetta. Komponentti péétetiin tilata, vaikka aivan kaikkiin aiheeseen
liittyviin kysymyksiin ei vield saatu vastausta. Avoinna olevia kysymyksié ei koettu niin
vaikeiksi, ettd etenemistd tulisi niiden takia viivyttdd. Aikataulussa oltiin kyseisen
osakokonaisuuden osalta jo jéljessd, aikataulua ei osattu pdivittdd avointen kysymysten
takia. Aikatauluongelmien minimoimiseksi koekéyttd suunniteltiin tapahtuvaksi kahdessa
osassa, jolloin myShéstyvin osakokonaisuuden valmistuttua suurin osa laitteistosta olisi jo

testattu. (Hérkin 2019d)

6.8 Huomioitavaa kohdeyrityksen tuotekehityksessi

Projektin alussa yhteistyokumppanit valikoituivat pddosin edellisissd vastaavissa
projekteissa mukana olleiden yritysten joukosta. Projektipdillikoksi valikoitui puolestaan
kohdeyrityksen kalustosta vastaava henkild. Néitd yhteistydkumppaneita, samoin kuin
projektipéallikkodkéddn, ei arvioitu kirjallisesti. Tuotekehitysprojektille ei my0Oskéin
perustettu ohjausryhméé, vaan projekti annettiin tiysin projektiryhmén hoidettavaksi.
Myoskddn projektiin  liittyvdd riskianalyysid ei tehty. Yhteistyokumppaneiden ja
projektipéillikén arvioinnit on syyté tehd, jotta voidaan mahdollisimman hyvin ennakoida
projektin  onnistumista ja mahdollisia ongelmakohtia. Ohjausryhmén rooli on
todennékdisesti téllaisissa projekteissa pieni, mutta sellainen olisi kuitenkin hyva nimittéa.
Niin varmistuttaisiin projektin etenemisestd sekd projektipaillikolld olisi jokin taho, josta

pyytaé tukea tarvittaessa.

Projektin aloituskokous sisélsi padpiirteittdin kirjallisuudesta esiin nousseet asiat. Projektin
padmadirat ja aikataulu kdytiin lapi yhteisesti. Projektiosapuolet esiteltiin ja kuvattiin heiddn
padvastuualueensa. Konseptin ideointi aloitettiin ja sovittiin alustavista toiminnallisuuksista.
Prosessin seuraamisesta sekd kommunikoinnista sovittiin yhteisesti. Merkittdvin puute oli
yhteistydsopimuksissa, jotka jdivdt kokonaan tekemattd. Naistd sopimuksista tosin oli

kohdeyrityksen sisilld puhetta myShemmin, mutta toteutusasteelle niissé ei koskaan péésty.

Projekti 14hti hyvin kéyntiin ja yhteydenpito sujui suunnitellusti. Kaikki tilausvahvistukset

kulkivat projektipdéllikon kautta, jolloin hidnen oli mahdollista ylldpitdd ajan tasaista
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aikataulua. Joka kuukauden lopussa projektipdillikolle piti ldhettdd puutelistat
tilannekatsauksen rakentamista varten. Néiden puutteiden osalta projektipaéllikoltd
vaadittiin aloitteellisuutta, kaytdnndssd jokaisen osapuolen kanssa pidettiin lyhyt
puhelinpalaveri, jossa kunkin osallisen tilanne kdytiin 14pi. Ndiden palavereiden perusteella
projektipédllikko kasasi tilannekatsauksen, joka ldhetettiin kaikille projektiosapuolille.

Kommunikointi ja tilannetiedon vélittdminen toimivat alusta alkaen hyvin.

Projektin alkuvaiheessa kévi ilmi, ettd ensimmaéinen aikatauluarvio oli erittdin optimistisesti
tehty. Suunnittelulle oli varattu liian vdhén aikaa, eikd mink&énlaisille vastoinkdymisille
ollut tilaa. Suunnittelulle ja siind ilmeneville ongelmille on varattava reilusti aikaa.
Projektipaillikon on varmistuttava siitd, ettd komponenttien tilaukset ovat varmasti menneet
perille. Tassékin projektissa menetettiin arvokasta aikaa, kun luultiin, ettd komponentti on
laitettu tilaukseen, vaikka tilausvahvistus ei todellisuudessa saapunut. On myds pyrittava
huomioimaan komponenttitoimittajien mahdolliset toimitusvaikeudet ja niistd johtuvat

viivéstykset.

Kohdeyrityksessd meneillddn olevaan tuotekehitysprojektiin tutustumalla havaittiin, ettd
merkittdvimmat parannuskohteet 16ytyvét aikataulun laatimisesta, sekd dokumentoinnista.
Kohdeyrityksen johtoa on myds tarpeen sitouttaa enemmén tuotekehitysprojektien
lapiviemiseen ohjausryhmén muodossa. Kéytdnnon tuotekehitystyd sujui ilman suurempia

ongelmia ja projektiryhmén vélinen kommunikointi onnistui luontevasti.
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7 TULOKSET

Tésséd kappaleessa vastataan tdmén tutkimuksen tdrkeimpddn tutkimuskysymykseen, mi t 2
kehitettavaa Lkohdeyrityksen Kechitetiviéd kobtditi t y s pr o]
kohdeyrityksen tuotekehityksen hallinnasta l16ytyy muun muassa
projektinhallintamenetelmistd, projektinjohdon toimintatavoista sekd yrityksen johdon

sitouttamisesta projekteihin. Projektinhallintamenetelmien kaytto on
tuotekehitysprojekteissa vahdistd, ainoastaan aikataulun tekemiseen on kéytdssd siihen

soveltuva ohjelmisto. Projektinjohdon toiminnasta puuttuu suunnitelmallisuutta,

projektinjohto keskittyy pddasiassa reagoimaan tapahtuviin muutoksiin, eikd tulevia

ongelmia osata ennakoida. Tuotekehitysprojekteilla ei ole nimettyd ohjausryhméié, joka

seuraisi sddnnollisesti projektin kulkua hieman etddmmaltd, vaan projektien lépivieminen on

projektiryhmén vastuulla.

Taulukossa 4 summataan kohdeyrityksen toimintatavat tuotekehitysprojektin eri osa-
alueilla. Kohdeyrityksen kdytdnnon toiminnan kannalta kirjallisuudesta tunnistettiin nelja
osa-aluetta, joihin tdssd kappaleessa on mielekistd kiinnittdd huomiota. Osa-alueet ovat
projektin kdynnistysvaihe, projektiryhmain liittyva toiminta, aloituskokous seka projektiin
yleisesti liittyvét asiat. Osa-alueet on jaettu erillisiin vaiheisiin, jotka kdyvét ilmi taulukon
vasemmanreunimmaisesta sarakkeesta. Kahdessa seuraavassa sarakkeessa kuvataan, kuinka
kyseisessd vaiheessa tulee teorian mukaan toimia, sekd mistd lahteestd tieto on perdisin.
Oikean reunimmaisessa sarakkeessa puolestaan kuvataan, kuinka kohdeyrityksen
tuotekehitysprojektissa kiaytdnnossa toimittiin. Taulukossa 4 tummanharmaalla on merkitty
projektinvaiheet, joissa teoria vastasi kohdeyrityksen kdytdnnon toimintaa. Valkoisella
taustalla puolestaan on vaiheet, joissa teorian toimintatavat erosivat merkittavasti kdytdnnon

toteutuksesta.
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tummanhar maall a korostettu teorian
Vaihe | Teorian mukainen toiminta Lihde | Kaytinnon toiminta
Kaynnistysvaihe
Projektin
kaynnistami
nen
Projektiryhmaan liittyvat seikat
Projekti- | Suoritetaan projektipaallikon Projektipaallikoksi kalustopaallikko.
e T il Sk Barnes 2006 e :
paallikko valinta ja arviointi. Arviointia ei suoritettu.
o e o Radujkovic & Projektipaallikko valitsi
Yhteisty6- !’ro;ektvleaallnk'ko v.alltse?" Sjekavica 2017 laitetoimittajista ja aiemmista
ydinhenkilot projektiryhmaan S h e
kumppanit aarviol yhtelstyBkumpganit yhteistyokumppaneista. Arviointia ei
J Yl ppanit. Barnes 2006 suoritetty.
Ohjauf- Asetetaar'm ohjau§ rerma,Joka Young 2016 Ohjausryhmaa ei asetettu.
ryhma ohjaa projektia.
Aloituskokouksen pitaminen
Projektin
esittely
Ideointi
Yksinkertaisten
yhteisty6sopimusten Barnes 2006 Ei solmittu.
Etene- solmiminen
misesta
sopiminen Realistiset tavoitteet Barnes 2006 Tavoitteet eivat olleet realistisia.
Projektin rlslflanalyysm Pelin 2011 Ei tehty.
tekeminen
PGB 38 gn Sobek 1998 Ei jaettu.
virstanpylvaisiin
Yleisesit projektiin liittyvat seikat
. i g 2 Milosevic & . . P
I Projektinhallintatyokalut patanakul 2004 Ei ollut kaytettavissa.
Johdon sitouttaminen Young 2016 Ei suoranaisesti sitoutettu.
Dokumen-
tointi
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Taulukosta 4 nédhdéédn, ettd parhaiten projektissa hoidettiin kiytdnnon suunnittelutyon
kannalta tirkedt vaiheet, kuten itse projektin kdynnistiminen, esittely, ideointi sekd
kommunikoinnista sopiminen. Vihemmalle huomiolle jii tuotekehitysprojektia, sekd sen
johtamista taustalla tukevat vaiheet, kuten projektipddllikon ja yhteistydkumppaneiden
arvioinnit, ohjausryhmén asettaminen sekd suuri osa projektin etenemisen sopimisesta.
Oleellista on huomata, ettd etenemisesté sopimiseen ja johtamiseen liittyvid toimenpiteitd on
jaanyt kokonaan tekemattd, ndistd esimerkkeind yhteistyosopimukset ja johdon

sitouttaminen.

7.1 Infra-alan projektinhallinnassa huomioitavat asiat

Infraprojektit ovat siind mielessd perinteisid projekteja, ettd niiden lopputulosta arvioidaan
pitkélle projektiin kdytetyn ajan ja rahan, seké lopputuloksena saadun laadun mukaan. Nédin
ainakin kohdeyrityksen tapauksessa. Tilaajalle on tirkedd, ettd lopputuloksena syntyy
laadukasta tyotd, eikd ennalta sovittua aikataulua ylitetd. Yrityksen tuloksen kannalta
puolestaan on tirkedd, ettd projekti pysyy budjetin osalta annetuissa raameissa.
Tuotekehityksen onnistumista puolestaan arvioidaan paljon laajemmalla perspektiivilla.
Tuotekehityksen epdonnistuessa periteisilli arviointikriteereilld vaaditaan todella hyvit

perustelut, jotta muu organisaatio saadaan vakuutettua projektin tarpeellisuudesta.

Infra- ja tuotekehitysprojekteja yhdistdd muutostarpeiden varhaisessa vaiheessa
huomaamisen merkitys kustannuksiin. Molempien projektien onnistumisen kannalta on
tarkedd, ettd kustannuskehys ja aikataulu onnistutaan alusta alkaen hahmottamaan

realistisesti, mikd edellyttda projektiin liittyvien tutkimusten tekemistd huolella.

Kohdeyrityksen infraprojekteissa kédytetddn usein tydmenetelmié, jotka toistuvat projektista
toiseen pienin muutoksin. Infraprojektien tydvaiheet toki dokumentoidaan, mutta ei aivan
yhtd tarkasti, kuin mitd tuotekehityksessd edellytetiin. Dokumentoidessa infra-alan
tuotekehitysprojektien kulkua tulee huomioida tuotekehitysprojektien jiljitettdvyyden
korostunut merkitys. Yksi osa projektin jiljitettdvyyden varmistamista on eteen tulevien
ongelmien dokumentointi. Kohdeyrityksen infraprojekteissa ongelmat kirjataan ylos ja ne

kisitellddn projektin sisdisesti. 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 yhteistyon ja
tuotekehitysverkostojen merkitys (Barnes et al. 2006 s. 395). Yhteistyon merkitys korostuu
yrityksessd, jonka ydinosaamiseen tuotekehitys ei kuulu. Infrarakentamiseen keskittyva
kohdeyritys  tarvitsee  suuren osan  tuotekehitysprojektiensa  kompetensseista
alihankkijoiltaan sekd yhteistyokumppaneiltaan. Infra-alan tuotekehitysprojektien
osaamisen painottuessa yhteistyokumppaneille, on tuotekehitysprojekteja johdettaessa
kiinnitettdva erityistd huomiota tiedonhallintaan ja -jakamiseen, mikd vaatii erityistd
verkostojohtamisen osaamista sekd systemaattisia toimintatapoja. Toisaalta, siind missé
vankan tuotekehitysosaamisen omaavassa yrityksessé yhteistyoverkostojen kdyttdminen voi
herdttdd vastustusta, ei kohdeyrityksessd ole odotettavissa tdllaista ongelmaa.
Kohdeyritykselle tyypillisimmat yhteistydmuodot tuotekehitykseen liittyen ovat yhteistyon

laajuudeltaan kohtalaisen suppeat resurssi- ja kompetenssialihankinta.

Kohdeyritykselld yhtdaikaisten tuotekehitysprojektien lukumdird on pieni, nédin ollen
organisaation tuotekehitysprojekteihin ja -portfolioon liittyvdn osaamisen rooli ei ole
merkittivissd osassa. Tuotekehityksen vdhdisyyden takia kohdeyritykselld voi olla vain
vdhdn menetelmid ja tekniikoita projektien hallintaa varten. Kohdeyrityksen
tuotekehitystoiminta on pienen ryhméin vastuulla, joten projektinhallintaan liittyvét
patevyydet korostuvat. Patevd projektipadllikkd sekd -ryhmé ja ndiden tydskentelyn
koordinointi korostuvat. Pienen ryhmén hoitaessa tuotekehitystoimintaa, seurauksena on
my®0s se, ettei projektipadllikkod voi valita suuresta joukosta ehdokkaita, tima puolestaan

korostaa ohjausryhmén roolia.

7.3 Kohdeyrityksen kéytdssé olevat projektinhallintamenetelmét

Kohdeyritykselld on kiytdssdén varsin vdhén projektinhallinnan menetelmii. Projektien
resurssien, tydvaiheiden ja ndiden vélisten riippuvuuksien hahmottamiseen yrityksessi
kdytetddn aikataulutukseen suunniteltua Planman-ohjelmistoa. Tdméa ohjelmisto on niin

infraprojektien kuin tuotekehityksenkin kéytossd. Tuotannonhallinta hoidetaan projekti- ja
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projektipéillikkokohtaisesti, ohjeistoja  tai  malliratkaisuja  yritykselld ei ole.
Kommunikointia ja tiedonsiirtoa varten yrityksessé on otettu kdyttoon Microsoft Sharepoint
-palvelu. Sharepoint on otettu kdyttéon aivan hiljattain, eikd sen kdytostd vield ole laajaa
kokemusta. Etenkin suurien projektien kohdalla tiedonkulku on varmistettu

viikkopalaverikdytdnnolla, joka on osoittautunut kiytdnnossé toimivaksi ratkaisuksi.

7.4 Kohdeyrityksen tuotekehitysprojektien johtaminen

Tuotekehitysprojektin  kdynnistdmiskdskyn jilkeen rakennettiin alustava budjetti ja
aikataulu aivan kuin tuotekehitysprojektiin kuuluu. Tosin my6hemmin kavi ilmi, ettd
aikataulu oli erittdin optimistisesti laadittu. Seuraavaksi valittiin projektiryhmai, jonka avulla
ongelmaa ldhdettiin ratkaisemaan. Ohjausryhmédd projektille ei nimetty, eikd
projektipaillikkod tai yhteistyokumppaneita arvioitu. Projektiryhmédn kanssa sovittiin

aloituskokouksesta, jossa saatiin aikaiseksi alustava konsepti, jota 1dhdettiin toteuttamaan.

Aloituskokouksessa sovittiin myds kommunikointistrategiasta, johon kuului yhteydenpito
sdhkopostitse, sekd sddnnollisin véliajoin pidettdvét tilannekatsaukset. Aloituskokous oli
padpiirteittdin  kirjallisuudesta 10ytyvén rakenteen mukainen, vaikka minkéanlaisia
yhteistydsopimuksia ei kumppaneiden kanssa solmittu. Aloituskokouksen jélkeen tehtiin
yksityiskohtaisempi aikataulu tdhén tarkoitukseen soveltuvalla ohjelmistolla, mutta
projektiin liittyvdi riskianalyysia ei missédén kohtaa tehty. Yhteydenpito projektin aikana
sujui padpiirteittdin  suunnitellusti ja luontevasti. Erdiden kriittisten komponenttien

saapuminen viivastyi projektinjohdon huolimattomuuden takia.

Yrityksen tuotekehitysprojektien johtaminen on tapaustutkimuksen perusteella enemmainkin
reagoivaa kuin suunnitelmallista ja ennakoivaa. Tuotekehitysprojektien ldpiviemiseen ei ole
minkéénlaista ohjeistoa, vaan projektien ongelmia ratkotaan sitd mukaa, kuin niitd ilmenee.
Tuotekehitysprojektien ldpivieminen vaikuttaisi olevan liikaa projektipddllikon vastuulla

ohjausryhmén puuttumisen vuoksi.

7.5 Projektinhallintamenetelmien kiyttdonoton vaikutukset
Kohdeyrityksen tuotekehitysprojektit paittyvit vasta, kun halutun laatuinen ratkaisu on

valmiina, joten projektinhallintamenetelmien kayttoonotolla tuskin on merkittdvai
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vaikutusta lopputulosten laatuun. Itse tuotekehitysprojektin laatuun menetelmilld varmasti
on vaikutusta, nykyinen projektinhallinta on pid4asiassa reagointia tilanteiden muuttumiseen
sekd eteen ilmaantuvien ongelmien ratkomista. Projektinhallintamenetelmilld saataisiin
toimintaan enemman suunnitelmallisuutta. Aikataulun osalta projektinhallintamenetelmat
voisivat ensinndkin hieman lyhentdd projektien toteutuneita kestoja, mutta merkittdvin
vaikutus  saattaisi olla aiempaa realistisempien aikatauluarvioiden laatiminen.
Tapaustutkimuksen  kohteena olevan projektin  alkuperdinen aikataulu  venyi
kaksinkertaiseksi. Projektinhallintamenetelmilld ja aiempia projekteja tarkemmin
dokumentoimalla aikataulu olisi ehkd onnistuttu arvioimaan hieman realistisemmin.

Kustannukset pienenevit hieman, jos projektit saadaan paatokseen aiempaa nopeammin.
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8 KOHDEYRITYKSEN KAYTTOON SOVELTUVA TOTEUTUSMALLI

Téssd kappaleessa esitelldén kohdeyrityksen tarpeisiin soveltuva innovatiivisuutta tukeva
tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli. Malli rakennettiin Barnesin
tutkimuksessaan esittelemén tuotekehitysprojektin kaytdnnon johtamismenetelmén rungolle
(Barnes et al. s. 400). Projektin ldhtokohtien arviointiosioon yhdistettiin Barnesin ja
Radujkovic &  Sjekavican tutkimuksissa havaittuja onnistuneiden projektien
menestystekijoitd (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 menetelmi on koottu. Toteutusmallin
siséltd on pédpiirteittdin koottu kirjallisuuskatsauksen tuloksena saaduista tiedoista, mutta
sen rakenteeseen on myds otettu osia kohdeyrityksen tuotekehityksen nykykéytdnndista.
Kohdeyrityksen infraprojektien johtamisen kaytdnnoét (Immonen 2019) ja Toyotan
projektinhallinnan periaatteet (Sobek et al. 1998) pidettiin taustalla mielessé titd menetelmaa
rakentaessa. Toteutusmallin tarkoituksena on edesauttaa projektin ldpiviemistd, sekd

varmistaa projektin eri vaiheiden laadukas dokumentointi.

Barnes
Tutkimusyhteistyon
johtamistydkalu.

Elmquist & Masson
Innovatiivisen T&K
projektinarviointi.

N/ 74

[Innovati ivisuutta tukeva tuotekehitvsprojektin]

ja projektinhallinnantyékalu

Radujkovic & Sjekavica
Onnistuneen projektin Projektinhallinnan
kulmakivet. menestystekijat.

1

Selkeast mariteliyt paamaarat
Sel tuut

Kuva 10. Menetelmé kasattiin yhdistdmélld kirjallisuudesta 16ydettyd tietoa. Muokattu
(Barnes et al. 2006, s. 396 — 400; Elmquist & Masson 2009, s 146; Radujkovic & Sjekavica
2017, 5.610)
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8.1 Toteutusmallin rakenne

Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallin
pohjaksi otettiin Barnesin esittelemé tuotekehitysprojektien kidytannon johtamisen malli
(Barnes et al. 2006, s. 400). Barnesin mallin kysymyssarjat korvattiin lomakkeilla, jotka
taytetddn ja hyvaksytetddn ennen siirtymisti projektin seuraavaan vaiheeseen (Barnes et al.
2006, s.400). Muokkaamalla Barnesin mallia ja yhdistdmélld siihen muuta
kirjallisuuskatsauksessa 10ytynyttd teoriaa saatiin aikaiseksi taulukkolaskentaohjelman
pohjalle rakennettu menetelmd, jonka kéayton katsotaan helpottavan kohdeyrityksen
tuotekehitysprojektien hallintaa. Téssd menetelméssé projekti on jaettu kuuteen vaiheeseen,
joita edeltdd portti, jonka ldpi siirtyminen vaatii projektin ohjausryhmin hyviksynnén.
Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallin rakenne
ndkyy kuvassa 11. Ohjausryhmin hyvéksyntd vaaditaan siirryttdessd kuvan 11 mukaisesti

laatikosta seuraavaan.

G1 G2 G3 G4 G5 G6
Projektipaallikon —»{ Kumppaneiden Projektin Valmistelu Projektin Toteutus Lopputulokset ja
Arviointi Arviointi Ja K@ynnistaminen Arviointi

A 4
\ 4
\ 4

Kuva 11. Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan

toteutusmallin rakenne (Hérkin 2019¢)

Toteutusmallin ensimmaéinen portti, G1, sisdltdd projektipadllikon arvioinnin. Seuraava
portti, G2, koostuu projektin tdrkeimpien yhteistyOkumppaneiden arvioinneista.
Toteutusmallin vaiheet G3 ja G4 ovat kuvattu yhteiseen laatikkoon, koska niiden lépi
kuljetaan yhdelld kertaa. G3 on itseasiassa projektin aloituskokouksen runko, jossa on
lueteltuna aloituskokouksessa ldpikdytdvit asiat. Aloituskokouksen jélkeen siirrytdén
suoraan vaiheeseen G4, jossa arvioidaan projektin l&htokohtia. Lomakkeella G3 on
tarkoituksena varmistaa, ettd arvioitaessa projektin ldhtokohtia vaiheessa G4, on siind
vastaan tulevat asiat varmasti projektiryhmédn kesken asianmukaisesti késiteltyd. Projektin
toteutukseen liittyvé vaihe, G5, pitdd sisélldédn tilannekatsauksen. Tilannekatsaus pidetidén

aloituskokouksessa madritellyin aikavilein ja se annetaan tiedoksi projekti- ja



63

ohjausryhmadlle, sekd mahdollisille muille tdrkeille sidosryhmille. Viimeisessé vaiheessa,

G6, suoritetaan lopputulosten kirjaaminen ja projektin onnistumisen arviointi.

Toteutusmallissa on rakennettu Excel-taulukkolaskentaohjelmalla ja se koostuu seitsemésté
vililehdestd, joista jokainen toimii samalla tulostettavana dokumenttina. Vililehtind ovat
Et u sekidypartit G1 7. Kaikk vililehdet on rakennettu kokoon A4 tai A3 niin, ettd ne
tarvittaessa voidaan tulostaa esitdyttimistd tai dokumentointia varten. Toteutusmallista
tulostettuja dokumentteja on havainnollistettuna kuvassa 12. Kaikki arvioinnit tehddin
sanallisesti sekd numeerisesti, asteikolla 0 — 5. Numeerisessa arvioinnissa nolla tarkoittaa
kelvotonta suoritusta tai ei minkdinlaista vaikuttavuutta, kun taas viisi kuvaa parasta
mahdollista onnistumista. Numeerisen arvioinnin perusteella dokumentteihin piirtyy

sddediagrammi helpottamaan arvioinnin hahmottamista.

Kuva 12. Toteutusmallin vélilehdet on rakennettu helposti tulostettavaan muotoon.

Muokattu (Harkin 2019¢)

Kuten kuvasta 12 ndhddén, innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja
projektinhallinnan toteutusmallista saadaan tulostettua selkeitd asiakirjoja. A4 kokoiset

tulosteet  vasemmalta lukien ovat: ldhtdtiedot, projektipdéllikon  arviointi,
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yhteistyOkumppanin ~ arviointi,  yhteistydbkumppaneiden  arvioinnin  yhteenveto,
aloituskokouslomake seké lopputulosten arviointi. Oikeassa reunassa olevat A3 kokoiset
lomakkeet ovat ylhddltd lukien: ldhtokohtien arviointi sekd tilannekatsaus. Tulosteita
voidaan kéyttdd dokumenttien kédsin tehtdvddn esitdyttdon tai esiteltdessd projektia
sidosryhmille. Selkeiden ja yksinkertaisten dokumenttien on tarkoitus ohjata projektijohtoa

niiden tdyttdmiseen ja ndin ollen edesauttaa projektin laadukasta dokumentointia.

8.2 Projektin ldhtdtiedot

Ensimmadinen askel toteutusmallin kdytossdon L @ h t © -tilileéhddnadlyttadminen (Liite I).
Lahtotietoihin kirjataan projektin nimi, projektipadllikkd, arvioitu alkamis- ja paattymisaika,
sekd kéytettidvissd oleva budjetti. Seuraavaksi kirjoitetaan lyhyt kuvaus projektista ja sen
toivotuista tuloksista seké projektiin liittyvit erityishuomiot. Léhtdtietoihin kirjataan myos
yhteistyOkumppanit  yhteystietoineen = sekd  projektiin  liittyvdt  sidosryhmit.
Yhteistyokumppaneiden kirjaamista varten on varattu kymmenen paikkaa, niisti paikoista
tiedot siirtyvdt toteutusmallin muihin dokumentteihin automaattisesti. Lahtdtiedot-
vililehden on tarkoitus toimia projektikansion kansilehtend sekd projektin lyhyend

esittelydokumenttina.

8.3 Projektipddllikon arviointi

Ensimmaiinen ohjausryhmén hyviksynnén vaatima portti on G1 Projektipdillikén arviointi.
Taméd dokumentti koostuu kahdesta sivusta, ensimmadiselld sivulla ndkyy yhteenveto
projektipééllikon arviosta, joka tulostuu toiselle sivulle kirjattujen arviointien perusteella
(Liite II). Projektipadllikkod arvioidaan kuudella kriteerilld, sanallisesti sekd numeerisesti.

Arviointikriteerit ovat lueteltuna taulukossa 5.

Taul ukko 5. Projektip22llik°n arviointi
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Projektipééllikon teknistd kyvykkyyttd arvioitaessa voidaan esimerkiksi miettid hénen
tyOhistoriansa aikaisia toimenkuvia tai vapaa-ajan mielenkiinnon kohteita, sekd hidnen
koulutustaustaansa. Osaamisen monialaisuuden arvioinnissa tulee ottaa huomioon
kaikenlainen tekniikan ulkopuolelta haettu osaaminen, kuten taloudellinen ymmadrrys,
ithmisten johtaminen tai esimerkiksi markkinointiin liittyvd osaaminen. Projektikohtaisessa
patevyydessé otetaan nimensd mukaisesti huomioon pelkéstéddn kyseiseen projektiin liittyva
erikoisosaaminen. Tuotekehityskokemusta arvioidessa voidaan listata projektipdéllikon
merkittdvimpid  tuotekehitysprojekteja. Hieman haastavampi arviointikohta on
ihmissuhdetaidot, joita arvioitaessa on otettava huomioon muun muassa diplomaattisuus, eli
kuinka hienostuneesti ja neutraalisti projektipddllikkoé kykenee kommunikoimaan tilanteesta
jalasnéolijoista riippumatta. Diplomaattisuuteen kuuluu my6s kyky toimivaan yhteisty6hon,
vaikka henkilokemiat eivédt aivan kohtaisikaan. Osa hyvid ihmissuhdetaitoja on myos
tunnedly, jolla viitataan kykyyn tunnistaa omia ja muiden tunteita, sekd sddtdd
kayttdytymistddn ndiden mukaan. Thmissuhdetaitoja miettiessdé huomioidaan myds
projektipéillikén joustavuus, eli kyvykkyys ja halukkuus muuttaa toimintatapaansa tai
suunnitelmiaan tilanteen niin vaatiessa. Yhteistydansioihin luetellaan merkittdvimmaét
yhteistyot, esimerkiksi kansainviliset projektit, sekd arvioidaan ndiden projektien

vaikuttavuutta sekd kuinka niissd on menestytty.

Tuotekehitysprojektin  ohjausryhmé voi kéyttdd projektipdéllikon arviointilomaketta
vertaillessaan eri vaihtoehtoja projektin johtoon, tdlloin lomakkeen ensimméiinen eli
yhteenvetosivu helpottaa vertailua. Tosin kohdeyrityksessd, kuten muissakin infra-alan
yrityksissd, voi olla se tilanne, ettd projektipdéllikoksi on vain yksi vaihtoehto. Télloin
projektipaillikko voi kayttdd lomaketta itsearviointiin, joka sitten kéyddan ldpi
ohjausryhmén tai sen edustajan kanssa ja tehddédn arviointiin tarvittavat muutokset. Néin
ollen projektipadllikon arviointilomake ja sen ldpikdyminen toimii ikddn kuin
kehityskeskusteluna, jossa kirjataan asioita, joiden hiomiseen projektipadllikko voi kyseisen
projektin aikana kiinnittdd huomiota. Arviointilomake on tirked dokumentoida, jolloin siitd
voidaan jilkikéiteen todeta projektipééllikon mahdollinen kehittyminen projektien ja vuosien

vaihtuessa.
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8.4 Yhteistyokumppaneiden arviointi

Projektipédéllikon arvioinnin jélkeen voidaan edetd yhteistydbkumppaneiden arviointiin.
Yhteistybkumppaneiden  arviointi -vililehdelldi ~ on  lomakkeet = kymmenen
yhteistydkumppanin arviointia varten, sekd nédiden pohjalta koottu yhteenveto (Liite III).
Yhteistybkumppaneiden arviointi vastaa rakenteeltaan projektipdillikon arviointia,
sanallisen ja numeerisen arvioinnin perusteella rakentuu lyhyt koonti seké havainnollistava
sddediagrammi. Kaikkien yhteistyokumppaneiden arvioinneista koostuu yhteenvetosivu,
jossa nikyy yhteistyokumppaneiden nimet, yleisarvosana sekd néitd havainnollistava
pylvisdiagrammi. Yleisarvosana on yhteistyokumppanin eri kriteerien arvioiden keskiarvo.

Yhteistyokumppaneiden arviointikriteerit luetellaan taulukossa 6.

Taulukko 6. Yhteisty°kumppaneiden ar vi
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Teknistd kyvykkyyttd arvioidessa tulee henkildston laadun lisdksi miettid, kuinka laajaa
yhteistyokumppanin osaaminen on timédn omalla erikoisalueella. Oman alueen osaamisessa
pyritddn vertaamaan kumppania suhteessa muihin saman alan toimijoihin. Teknisen
kyvykkyyden arvioinnissa mietitdin myos, omaako yhteistyokumppani jotain sellaisia
ominaisuuksia tai vahvuuksia, jotka tdydentdvdt juuri kyseistd projektiryhmada, tai jotka

sopivat erityisen hyvin juuri kyseessé olevaan projektiin.

Yhteistyd on kaikille osapuolille antoisampaa, jos projektista on 16ydettivissd yhteistyota
tdydentdvid padmaérid. Taydentdviin pddmadriin listataan projektista sellaisia ndkokulmia,
joiden ndhdddn auttavan yhteistybkumppania kehittymdin omalla alallaan.
Vuorovaikutuksen sujuvuutta miettiessé otetaan huomioon yhteistydkumppanin joustavuus,
kiyttdytyminen sekd avoimuus. Avoimuutta arvioidessa mietitdén, voiko kumppanilla olla
jotain piilevié taka-ajatuksia projektin suhteen, vai pelaako tdma reilusti ja avoimin kortein.

Kumppanin strategista tirkeytté tulee tarkastella organisaation ndkokulmasta. Kumppani on

Oi

nti

k
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strategisesti tdrked, jos heidén kanssaan tehddén muuallakin yhteisty6td, sekd varsinkin, jos
yhteistyotd syventdmélld voidaan saavuttaa laajempia hyotyjd. Tyoskentelytapojen
yhteensopivuus voi olla ongelma, jos kumppani tulee kokonaan toisesta kulttuurista tai
vaikka vain toiselta teollisuuden alalta. Tédssd kohtaa mietitddnkin, voiko tydskentelytapojen
eroavaisuudet aiheuttaa ongelmia projektin aikana. Yhteistydansioita arvioidessa kerrotaan,
onko kyseisen kumppanin kanssa tehty yhteistyotd aiemmin ja kuinka siind on onnistuttu.
Taman lisdksi kuvataan myos kumppanin yhteistyokokemuksia yleensé, mietitéddn tekevatko
he paljon yhteisprojekteja ja pidetdinko heitd yleisesti ottaen hyvind kumppaneina. Téssi
kohtaa voidaan lisdksi mainita, jos kumppanin henkilostostd 10ytyy koko projektiryhmaa

eteenpdin vieva yhteistyon ammattilainen.

8.5 Aloituskokous

Projektiryhmén kokoamisen jidlkeen pidetdén aloituskokous, jossa projekti varsinaisesti
lahtee liikkeelle. Aloituskokouksen runkoa varten keréttiin projektin onnistumisen kannalta
tirkeitd asioita, jotka jokaisen projektiryhmén jésenen tulisi sisdistdd (Liite V).
Aloituskokouksen tukena kiytettdva dokumentti on havainnollistettuna kuvassa 13. Kokous
aloitetaan projektin ja paddmaérien esittelylld. Aluksi kuvataan minké tarpeen tayttdmiseksi
projekti on kéynnistetty, seuraavaksi kerrotaan mitd ongelmia tuon tarpeen tadyttdmisen
esteend on ja kuinka niitd yritetddn ratkaista. Néiden jélkeen kuvataan projektin tuloksena
toivottu ratkaisu mahdollisimman yksiselitteisesti. Taustatiedoksi kerrotaan, kuinka yritys
asemoituu markkinoilla kilpailijoihin ndhden, sekd kuvataan markkinoilla meneilldén olevia
muutoksia. Lopuksi kerrotaan mitd resursseja ongelman ratkaisuun on annettu, sekd

médritelldén projektille mahdollisimman tarkka aikataulu seka budjetti.

Projektin esittelyn jdlkeen kdydddn lyhyt esittely kierros, jossa jokainen projektiosapuoli
kertoo yrityksestdén sekéd projektiin liittyvistd vastuistaan. Esittelyn yhteydessd on hyvd

muutamalla sanalla kertoa omista odotuksistaan projektin suhteen.



68

:"‘“’“"“‘ Aloituskokouksen runko
fainti:
Projektin esittely ja pismaarit Huomiot

Tarpeen kuvaus

Minks tarpe

Ongelman marittely
Mits ongelmasta tiedetian, mit3 yritetian sehitta?

Kuvataan projektin tuloksena toivottu ratkaisu mahdollisimman
yhsiselitteisesti.

Paamairien selke3 esittiminen

Yrityksen tarpeet ja vahvuudet

Kilpaifijoihin nahden Miten yritys asemoituu kilpaifjoihin nahden?
Markkinoilla meneilan olevat Onko markkinoiden muutokset projektin ajavana voimana,
muutokset muuttuuko lainsiadanto?

Kaytettivissa olevat resurssit
Miti resursseja ongelman ratkaisuun on annettu?

Budjettija aikatauly
Masritellaan tarkka aikataulu seka budjetti.

Projektiosapuolten esittely

Pasvastuualueet
Lyhyt esittelykierros projektin osapuolista ja vastuista.

Odotukset projektiita
Mit3 kukin toivoo pr

Ideointia paimaarien saavuttamiseksi

Konsepti - Tieto -teoria
ja visuaalinen tapa lshted ideoimaan konseptia.

Voidaan kiyttia mybs muita meneteimia, jos ne ovat
projektiryhmalle tutumpia

Muut ideointimeneteimat

Tarkeint kuitenkin saada aikaiseksi alustava konsepti, jota

Alustavan konseptin luominen
Ishdet3in toteuttamaan.

Mietitain kontaktoitavat yhteistySkumppanit, tarkeimmat

Kontaktoitavat yhteistydkumppanit
komponenttitoimittajat yms.

Projektin etenemisesta sopiminen

Realistiset tavoitteet

Sovitaan ja sitoudutaan yhteisesti tavoitteisiin.

Mitks ovat tirkeimmit valietapit projektin aikana? Naiden

Projektin v
! aikataulutus.

rstanpylvast

Vhteisesti sovittu Tarkeds sopia yhdess3, jotta voidaan vaatia sitoutumista

Prosessinseurannan kuvaaminen
Kuinka prosessia seurataan, ket kuuluu ohjausryhmain?

Kommunil
kuvaamin

Kuinka projektin aikana pidetan yhteytta?

Tehdsin yksinkertaiset yhteistydsopimukset, joila jokainen 0sapuoli

Yhteistysopimusten tekeminen
sitoutuu projektin lapi viemiseen.

Kuva 13. Aloituskokouksen runkoon on keréttyné oleelliset ldpikdytévit asiat. (Harkin

2019e)

Seuraavaksi kdynnistetddn ideointi alussa kuvattujen pddmaddrien saavuttamiseksi.
Yksinkertainen ja visuaalinen tapa on kéyttdd konseptin luomiseen konsepti — tieto -teoriaa,
muidenkin menetelmien kéyttd on tietenkin sallittua, jos ne projektiryhmaélle tuntuvat
paremmilta. Téarkeintd kuitenkin on, ettd ideoinnin tuloksena syntyy alustava konsepti, jota
voidaan ldhted toteuttamaan. Ideoinnin lopuksi mietitdin seuraavaksi kontaktoitavat
yhteystyokumppanit, tirkeimmét komponenttitoimittajat ynnd muut projektin kannalta

oleelliset toimijat.

Aloituskokouksen viimeisessd vaiheessa sovitaan yhteisesti projektin etenemisesta.
Projektiryhmén on hyvi yhteisesti sopia ja sitoutua realistisiksi katsomiinsa tavoitteisiin.
Aikataulutuksen helpottamiseksi listataan projektin tirkeimmit virstanpylvdit. Ndiden
pohjalta rakennetaan projektisuunnitelma, jonka toteuttamiseen kaikki sitoutuvat.
Projektipdéllikk6 kuvaa prosessinseurannan sekd projektinohjausryhmédin kuuluvat

henkilot. Liséksi kdydédn tarkasti lapi kommunikointistrategia, eli kuinka projektinaikainen
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yhteydenpito ja tiedonjako hoidetaan. Aloituskokouksen sisdltoon sitouttamiseksi tehdddn

yksinkertaiset yhteistydsopimukset kaikkien osapuolien kanssa.

8.6 Lahtokohtien arviointi

Projektin l&htokohtien arviointia varten on A3 kokoinen dokumentti, jonka vasemmassa
reunassa suoritetaan varsinainen arvio ja oikeaan reunaan puolestaan tulostuu ldhtdkohtia
kuvaava sddediagrammi (Liite V). Ensimmdisend arvioidaan projektiin johtoon liittyvid
riskejd. Projektipééllikon numeerinen arvio tulee suoraan projektipédllikon arvioinnin
keskiarvosta, kommenttikenttdén voi kirjata esimerkiksi asioita, joihin projektipdallikon
tulee omassa toiminnassaan erityisesti kiinnittd&d huomiota. Projektipdéllikon kéytettdvissa
olevaa aikaa arvioidessa mietitddn, onko hanelld paljon muita projekteja, jotka vaativat ajan
kdyttod. Suunnittelua ja ohjaamista mietitdén kriittisesti ja pohditaan, kuinka
toteuttamiskelpoisena aloituskokouksessa valmisteltua suunnitelmaa pidetdin, minkéilainen
on projektin ohjausryhméin kokoonpano, sekd heiddn mahdollisuutensa ja kyvykkyytensi
vaikuttaa projektin kulkuun positiivisesti. Ohjauksessa huomioidaan esimerkiksi kaytossi
olevat ohjelmistot sekd projektiryhmén kyky kéyttdd nditd hyddykseen. Riskianalyysid
arvioidessa voidaan muun muassa pohtia, kuinka huolellisesti riskejd on mietitty. Taustatuen
laatua miettiessd tulee huomioida koko organisaatio, ei pelkéstdén yrityksen johtoa.
Aloituskokouksen arvioinnissa otetaan huomioon muun muassa kommunikointistrategia ja
pddmaddrien selkeys, sekd pohditaan, kuinka tarkasti aloituskokouksen asiat kéytiin

projektiryhmin kesken lépi.

Keskimmadisessd osassa arvioidaan yleisid menestystekijoitd, joita ovat muun muassa
keskindinen luottamus, sitoutuneisuus sekd hyvidt henkilokohtaiset suhteet. Néiden
arvioinneissa projektipddllikoltd vaaditaan aikaisempaa kokemusta projektitydskentelysta.
Yhteistyon ammattilaisen ldsndolosta voidaan antaa korkeampi arvosana, jos ammattilaisia
on projektiryhmésséd useampi. Jatkuvuudesta annettaviin pisteisiin vaikuttaa positiivisesti,
jos pidetddn todenndkoisend, ettd vastaavia projekteja on luvassa tulevaisuudessakin.
Joustavuudella on merkitystd projektin etenemiselle, jos projektiryhmé tydskentelee

joustavasti, on todenndkdisté, ettd asiat etenevét nopealla tahdilla.
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Lahtokohtien arvioinnin viimeisessd osassa kdydddn ldpi yhteistydkumppanit.
Kumppaneiden numeeriset arviot tulevat suoraan vaiheessa G2 tehtyjen arvioiden
keskiarvojen perusteella. Huomiokenttddn voidaan yhteistyokumppaneiden kohdalla kirjata
asioita, joihin tulee kiinnittdé erityistd huomioita ja toisaalta myos kumppanin suurimpia
vahvuuksia. Projektin l&htokohtien arviointi on syytd dokumentoida projektikansioon.
Vaikka kyseessd on ldhtokohtien arviointi, voidaan lomaketta kéyttdd myos arvioin
tekemiseen kesken projektin, jos esimerkiksi yhteistyokumppaneissa tapahtuu muutoksia tai
jotain muuttuu oleellisesti projektin johdossa. Arvioinnit on hyvd dokumentoida nime&dmaélla

ne esimerkiksi valmistumispdivdmairin mukaan.

8.7 Tilannekatsaukset

Portissa G5 suoritetaan projektin tilannekatsaus. Tilannekatsauksen tarkoituksena on auttaa
projektinjohtajaa jasentdméddn ajatuksiaan sekd pitimédn projekti- ja ohjausryhmé ajan
tasalla projektin etenemisesté sekd mahdollisista ongelmista. Liséksi projektiryhmi nikee
tilannekatsauksesta miti asioita heiltd seuraavaksi odotetaan, sekéd keiden suuntaan heididn
tulee toimittaa lisdtietoa. Ohjausryhmai puolestaan voi tilannekatsauksen perusteella paétella,
onko projektin kulkuun tarvetta puuttua ohjaavin keinoin tai jopa keskeyttid se kokonaan.

Tilannekatsaus on havainnollistettu kuvassa 14.

Tilannekatsaus

Kuva 14. Huolellisesti taytettyna tilannekatsaus antaa hyvén tilannekuvan projektista.

(Harkin 2019e)
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Tilannekatsauslomake on A3 kokoinen ja se on vaakasuunnassa jaettu kolmeen osioon (Liite
VI). Vasemmanpuolimmaisin sarake siséltdd asiat, jotka ovat valmiina, keskimmaisessi
sarakkeessa on lueteltuna ajankohtaisia ongelmia sekéd tarpeita, oikeanreunimmaisessa
sarakkeessa on listattuna seuraavaksi tapahtuvat toimenpiteet. Jokainen sarake on jaettu
pystysuunnassa niin, ettd jokaiselle yhteistydbkumppanille on oma rivinsd, ndin ollen
sarakkeissa luetellut asiat voidaan suoraan kohdistaa tiettyyn projektiosapuoleen.
Yhteistyokumppaneiden lisdksi oma rivinsd on yleisille asioille, ndméd sijaitsevat

padllimmaisend. Yhteistydkumppaneiden nimet tulostuvat suoraan projektin ldhtotiedoista.

Yleisesti valmiina oleviin asioihin voidaan kirjata esimerkiksi valmiiksi saadut
osakokonaisuudet ja alihankkijoilta saapuneet komponentit. Tdssd voidaan myos listata
tilatut padakomponentit saapumisaikoineen. Yhteistyokumppaneiden riveille kirjataan
valmistuneita asioita, joiden hoitaminen on ollut nimenomaisesti heidédn vastuullaan.

Téllaisia asioita ovat esimerkiksi suunnitelmat, piirustukset ja komponenttivalinnat.

Yksittdisten kumppaneiden riveilld olevat kirjaukset voidaan poistaa ja summatay | e i-s e s t

kohtaan, aina jonkin selkedn kokonaisuuden valmistuttua. Mi t @ o n -saraklecemi
tarkoituksena, on antaa tiivistetty kuvaus projektin valmiusasteesta sekéd valituista

komponenteista.

Ongel mat -sprékkeessaknvptaangkéskeneriisii asioita, joiden ratkaisuun tarvitaan
muiden projektiryhmaildisten apua. Yleisid ongelmia ja tarpeita ovat sellaiset seikat, jotka
eivit suoranaisesti kuulu kenenkdén yksittdisen osapuolen vastuulle. Téllaisia voivat olla
esimerkiksi sellaiset komponenttivalinnat, joissa tdytyy huomioida usean projektiosapuolen
tarpeet ja vaatimukset. Kumppanikohtaisille riveille kirjataan asioita, joita he tarvitsevat
muilta projektiosapuolilta tai projektijohdolta péddstikseen etenemdidn oman osuutensa
kanssa. Projektiosapuolilta voidaan tarvita esimerkiksi suunnitelmia tai tarkkoja tietoja
joistain komponenteista, projektijohdon apua puolestaan voidaan tarvita jonkin alihankkijan
kanssa ilmenneisiin epdselvyyksiin. On g e | ma t -sprakkech @ tarRoitudstna kuvata

ne ongelmat, joiden kanssa projektiryhmé ja yksittdiset osapuolet kamppailevat.

na
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Viimeisessd sarakkeessa kuvataan projektin seuraavat askeleet. Yleisiin asioihin kirjataan
projektinjohdon hoidettavia asioita. Seuraavaksi tapahtuviin yleisiin asioihin kuuluvat myos
palaverit ja katselmukset, joita on tarkoitus jérjestdd projektin  tiimoilta.
Kumppanikohtaisille riveille luetellaan asioita, jotka kyseinen kumppani seuraavaksi hoitaa,
sekd ndiden asioiden hoitamisen aikataulut. Yleisesti ottaen jonkin projektiosapuolen
ongel mi ssa cpitlimi tasé rkjpjeaanStdssé sarakkeessa toisen osapuolen
ratkaistavaksi. Se u r a a v a k sarake inagselkhih jai tiivistetyn kuvan siité, kuinka
projekti tulee eteneméén ja miten tulevien toimenpiteiden vastuut jakautuvat projektiryhmén

kesken.

Tilannekatsauksen tarkoituksena on antaa nopealla silméykselld kattava kuva projektin
tilanteesta sekd mahdollisista ongelmista. Projektipééllikolle tilannekatsauksen tekeminen
on hyva tapa jésentéd projektin ajankohtaisia asioita sekd suunnitella tulevia toimenpiteita.
Projektiryhmélle tilannekatsaus puolestaan antaa mahdollisuuden kertoa ongelmistaan ja
saada niihin apua muilta osapuolilta. Ohjausryhmé puolestaan pysyy tilannekatsauksen
ansiosta perilld projektin etenemisesti. Ajantasainen tilannetieto mahdollistaa ohjausryhmén
ohjaavan toiminnan. Tilannekatsaus pidetdén aloituskokouksessa mdiéritellyin véliajoin,
tosin véliaikoja voidaan tihentdd tai harventaa projektin tilanteen mukaan. Projektin
hektisimmilld vaiheilla tilannekatsauksen voi péivittidé jopa kerran viikossa. Tilannekatsaus
olisi kuitenkin hyvd pitdd véhintddn kerran kuukaudessa. Toteutusmallin sisilla
tilannekatsausvililehted on tarkoitus kopioida niin, ettd jokainen katsaus tallentuu malliin.

Tilannekatsaus toimitetaan asianosaisille ja liitteeksi laitetaan pdivitetty projektiaikataulu.

8.8 Lopputulosten arviointi

Innovatiivisen tuotekehitysprojektin viimeinen vaihe on kriittinen lopputulosten arviointi.
Arviointi suoritetaan, kun projektin tuloksena syntyva ratkaisu, koekdytot sekd kaikki
dokumentointi on valmiina. Lopputulosten arviointi on nelisivuinen, sisiltden yhden sivun
mittaisen perinteisin menetelmin tehdyn arvion, kaksi sivuisen arvion innovaatiokentin
perspektiivistd, sekd ndmé niputtavan yhteenvedon lyhyelld sanallisella tiivistelméllé (Liite
VII). Lopputuloksen arviointiin kéytettdvét kriteerit nékyvit taulukossa 7, arvioinnissa

kiytettdvat dokumentit puolestaan esitellddn kuvassa 15.
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Taul ukko 7. Lopputul oksen arviointikriteerit
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Lopputulosten arvioinnin etusivulla ndkyy arviointikriteerien numeeriset arviot, sanallinen
yhteenveto projektin onnistumisesta sekd onnistumista havainnollistava sddediagrammi.
Projektin onnistumisen yhteenveto kirjoitetaan sen jélkeen, kun muu arviointi on suoritettu.

Lopputulosten arvioinnin etusivu antaa nopean yleiskuvan projektin onnistumisesta.

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

2019e)
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Varsinainen arviointi aloitetaan niin sanotulla perinteiselld arvioinnilla, jossa tarkastellaan
projektiin kéytettyd aikaa ja rahaa, sekd tuloksena saatua ratkaisua. Perinteinen arviointi
aloitetaan kuvaamalla projektin tavoite, seké saavutettu lopputulos. Tavoite ja tulokset tulisi
kuvata mahdollisimman tarkasti. Ensimméinen numeerinen arvio annetaan projektissa
saavutetulle laadulle kohdassa, jossa verrataan konkreettisia lopputuloksia suhteessa
projektin tavoitteeseen. Tdssd kohtaa mietitddn vain sitd, kuinka hyvin saavutettu lopputulos
vastaa projektin alussa annettuun tavoitteeseen. Seuraavaksi arvioidaan aikataulullista
onnistumista, timi tapahtuu vertaamalla projektin alussa sovittua aikataulua toteutuneeseen
ajankdyttoon. Sanalliseen kuvaukseen voi kirjoittaa aikatauluun liittyvid onnistumisia, seka
kehityskohteita. Arvioissa mainitaan myds, jos aikatauluun ja sen toteutumiseen liittyy jotain
erityistd huomioitavaa. Viimeinen osa perinteistd arvioita on taloudellinen onnistuminen,
jonka arviointi on hyvin suoraviivaista. Taloudellista onnistumista pohtiessa verrataan
projektin toteutuneita kuluja alussa esitettyyn budjettiin. Sanalliseen arvioon kirjataan, milta
osin budjetin laatimisessa onnistuttiin, sekd miltd osin kustannukset arvioitiin liian
alhaisiksi. Voidaan myds miettid hieman syitd ja ratkaisuja mahdolliseen budjetin
ylittymiseen. Perinteinen arvio antaa yksinkertaistetun kuvan projektin onnistumisesta.

Perinteisin kriteerein onnistunut projekti on helppo perustella myos muulle organisaatiolle.

Oleellisin ja samalla haastavin osa lopputulosten arviointia on arviointi innovaatiokentén
perspektiivissd. Innovaatiokentéin ndkokulmasta arviointi aloitetaan kuvaamalla yrityksen ja
toimialan edeltdneitd projekteja, ndissd keskitytdan projekteihin, joilla on yhteneviisyytta
arvioinnin kohteena olevaan hankkeeseen. Seuraavaksi mietitddn, millaisia projekteja
voidaan mahdollisesti seuraavaksi kdynnistdd. Varsinainen arvio annetaan kohdassa, jossa
pohditaan nykyisen projektin suhdetta edelténeisiin ja mahdollisesti tuleviin hankkeisiin.
Arvosanaa nostaa, jos projektin seurauksena saavutettiin ldhtokohdat johonkin toiseen
projektiin, tai jos edeltdneistd projekteista ymmaérrettiin jotain uutta. Arvioinnissa tulee
huomioida, jos projektin seurauksena voidaan jotain aikaisempaa tuotetta kehittéd, tai jopa

toteuttaa jokin aiemmin mahdottomana pidetty idea.

Seuraavassa kohdassa pohditaan yrityksen strategiselle visiolle saavutettuja hydtyja.
Arvioinnissa otetaan huomioon kaikki projektin seurauksena syntyneet opit ja konkreettiset

ratkaisut, jotka auttavat yritysti paddsemdién pitkén tdhtdimen paddmaéaériinsd. Kompetenssien
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kehittymisessd mietitddn, kuinka paljon projektiryhmén osaaminen kehittyi projektin
seurauksena. Ideaalitilanteessa projektin aikana syntyy paljon osaamista, jota voidaan
hyodyntdd tulevissa hankkeissa. Seuraavassa kohdassa arvioidaan projektin aikana
tunnistetut tietokatveet, sekd mahdollisesti opitut asiat. Positiivista on, jos projektin aikana
havaitaan tietokatveita, joiden olemassa oloa ei ole tiedetty. Ndiden seurauksena voidaan
my0s 16ytdd mielenkiintoisia jatkotutkimuskohteita. Projektissa opittujen asioiden lisdksi
arvosanaan vaikuttaa esimerkiksi projektin seurauksena syntyneet tieteelliset julkaisut.
Innovaatiokentén perspektiivistd suoritetun arvioinnin viimeisend kohtana mietitddn
markkinoinnillisia tuloksia. Vaikka projektin tuloksena ei olisikaan saatu ratkaisua
alkuperdiseen ongelmaan, voi projektin lopputuloksena silti olla markkinointikelpoinen ja
yrityksen kannalta tuottoisa tuote. Projektin seurauksena voi my0s syntyd uusia

markkinointimalleja tai tuotekonsepteja, jotka otetaan huomioon téssa kohtaa.

Projektin onnistumisen arvioinnin innovaatiokentdn nidkokulma korostuu, jos projekti ei
perinteisessi mielessé ole ollut menestys. Innovaatiokentén perspektiivilld voidaan osoittaa,
ettd projektilla on saavutettu hyotyd, vaikka alkuperdiseen tavoitteeseen ei aivan olisi

padstykain.
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9 YHTEENVETO

Tadmén tyon tavoitteena oli kehittdd infra-alan yrityksen kdytt6on sopiva innovatiivisuutta
tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli. Tutkimusongelmana oli,
ettei kohdeyritykselld ollut dokumentoitua ohjeistusta kaluston kehittdmiseen liittyvien
tuotekehitysprojektien ldpiviemiseen. Ratkaisua tdhdn ongelmaan ldhdettiin hakemaan
kirjallisuuskatsauksella ja vertaamalla sieltd 10ydettyd tietoa yrityksen nykyisiin
projektinhallintatapoihin. Yrityksen tuotekehitysprojektien nykykayténtdihin perehdyttiin
tapaustutkimuksella, jossa seurattiin yrityksessd kéynnissd olevaa tuotekehitysprojektia.
Tutkimuksella pyrittiin vastaamaan tirkeimpéan tutkimuskysymykseen, mi t @ kehi t et t 2
yrityksen tuotekehityspr Bypeeksihai eali, etial | i nna
tuotekehitysprojekteista 10ytyy paljon kokemuksen tuomia, hyvid kéytint6jad ja ettd

suurimmat kehityskohteen l0ytyvit dokumentoinnista ja projektinseurannasta.

9.1 Onnistunut tuotekehitysprojekti

Yhteistyon katsottiin olevan perusedellytys kilpailluilla markkinoilla pérjadmiseen,
kirjallisuudesta 16ydettiin useita erilaisia yhteistydmuotoja, joista tdrkeimpinéd tdmén tyon
kannalta esille nostettiin resurssi- ja kompetenssialihankinta. Kirjallisuuskatsauksesta nousi
esiin tuotekehitysprojektien tirkeys yrityksille, sekd niiden johtamisen vaikeus.
Tuotekehitysprojektin  johtamisessa korostui projektipdillikon rooli, jota pidettiin
tarkeimpénd yksittdisend tekijand onnistuneessa projektissa. Dokumentointia pidettiin

tarkednd tuotekehitysprojektien monimuotoisuudesta johtuvan jéljitettivyyden korostuessa.

Projektinhallinnan ongelmakohtia kartoitettaecssa l0ydettiin useita tekijoitd, kuten
projektipdillikon — ammattitaidottomuus tai  kéytettdvissdé olevan ajan  vihyys,
suunnitelmallisuuden ja valvonnan puute seki projektinohjauksen menetelmien uupuminen.
Myo0s riskianalyysin laiminlydmisen katsottiin edesauttavan projektin epdonnistumista.
Néiden ongelmien ratkaisuksi esitettiin tavoitteiden selkeéd esittdmisté, projektitoimintojen
ohjeistojen, suunnittelun, ja raportoinnin apuvélineiden kayttod sekéd johdon osallistumista

ja valvontaa.
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Projektinhallinnan menestystekijoiksi tunnistettiin paljon projektipddllikkoon, -ryhméén,
organisaatioon seké projektinhallintaan liittyvia tekijoitd. Projektipdillikén ominaisuuksissa
korostuivat tekninen osaaminen, projektikohtainen pétevyys, tuotekehitys- ja
yhteistydosaaminen sekd pehmedmmét ominaisuudet kuten, tunneély, joustavuus ja
diplomatia. Samansuuntaiset ominaisuudet ovat toivottavia myos projektiryhmén osalta.
Organisaation osalta onnistuneeseen projektiin vaikuttavat oleellisesti organisaation
rakenne, kulttuuri sekd ilmapiiri. Projektinhallinnan puolelta merkityksellisiksi asioiksi
tunnistettiin muun muassa projektinhallinnan menetelmét, apuvilineet sekd IT- ja

viestintdteknologia.

9.2 Lopputulosten arviointi ja kehityskohteet

Muuttuvien olosuhteiden takia tuotekehitysprojektien lopputulosten arviointia pidettiin
kirjallisuudessa hankalana. Arvioinnin helpottamiseksi mainittiin muutama tdhén sopiva
malli, kuten PMS ja BSC-mittaristo. Erityisen mielenkiintoinen oli innovatiivisen
tuotekehitysprojektin arvioimiseen esitetty ratkaisu, jossa projektin onnistumista arvioitiin
innovaatiokentén perspektiivissid. Esitetyn mittarin pddméérdand on mitata projektin panos
innovaatiokentdn innovointikapasiteettiin. Téhén tarkoitukseen kéytettiin taloudellisien
resurssien arviointia, strategisen vision hienostumista, kompetenssien kehittymistd sekd
tietokatveiden havaitsemista. Tdmd menetelmd toimii arvioitaessa innovatiivisia

tuotekehitysprojekteja, joiden arviointiin perinteiset mittarit ovat liian suppeat.

Tutkimuksen perusteella todettiin, ettd yrityksen tuotekehitysprojektien hallinnan
kehityskohteet 10ytyvit projektinhallintamenetelmistd, projektinjohdon toimintatavoista
sekd yrityksen johdon sitouttamisesta projekteihin. Projektinhallintamenetelmid tulee ottaa
yrityksessd kayttoon muutoinkin, kuin aikataulun tekemiseen. Projektinjohdon toimintaan
tarvitaan suunnitelmallisuutta ja tulevien ongelmien ennakointia. Yrityksen johtoa tulee

sitouttaa tuotekehitysprojekteihin ohjausryhmén muodossa.

9.3 Tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmalli
Tutkimuksessa esiteltiin my6s tuotekehitysprojektin kdytdnnon johtamisen malli, jota
mukailemalla saatiin rakennettua runko tdmén tutkimuksen tuloksien pohjalta syntyneelle

toteutusmallille. Kysymyssarjoille ja tuotekehitysprojektien parhaille kaytinnoille
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pohjautuvasta mallista poimittiin kuusiportainen runko kohdeyrityksen
tuotekehitysprojektien toteuttamista varten. Runko muodostuu seuraavista vaiheista:
projektipédillikén ja yhteistydkumppaneiden arvioinnit, aloituskokous, 1&dhtokohtien
arviointi, projektin toteutus, sekd lopputulosten arviointi. Jokaiselle vaiheelle on oma
dokumenttinsa, jonka tdyttdmiselld pyritddn projektin hallinnan parantamiseen, tiedonkulun
varmistamiseen sekd mahdollisten ongelmien ennakointiin. Projektipddllikon ja
yhteistyokumppaneiden arvioinneissa kriteereind kaytetddn kirjallisuudesta 16ydettyja
tuotekehitysprojektien menestystekijoitd. Projektin ldhtokohtien arvioinnissa puolestaan
otetaan huomioon myds projektien yleisid menestystekijoitd. Aloituskokouksen rungoksi
tarjotaan dokumentti, joka sisdltdd onnistuneen projektin taustalta 10ytyvdt peruspilarit.
Projektin toteutuksen tueksi kuvataan saanndllisin véliajoin pidettéva tilannekatsaus, jonka
tarkoituksena on auttaa projektipéddllikkod jasentimain ajatuksiaan projektin suhteen, seka
pitdd projekti- ja ohjausryhmi ajan tasalla projektin etenemisestd. Lopuksi tarjotaan
menetelmd  innovatiivisen  tuotekehitysprojektin  arvioimiseen  innovaatiokentin

perspektiivissa.

9.3.1 Projektipdillikon ja yhteistydkumppaneiden arviointi

Innovatiivisen tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallissa paéddyttiin
rakentamaan projektipdillikén arvioinnille oma osionsa, vaikka infra-alan yrityksessi
kaluston tuotekehitysprojektien johtajia ei vélttdméttd voida valita kovinkaan suuresta
joukosta tai projektit jopa pdityvit aina saman henkilon johdettavaksi. Projektipaillikon
arvioinnilla onkin tarkoituksena tuoda esiin niitd ominaisuuksia, joiden kehittdmiseen
projektipéallikon tulisi kiinnittéa erityistd huomiota projektin aikana. Toisaalta suorittamalla
projektipédillikén arvioinnit sdénnollisesti projektien alkaessa saadaan dokumentoitua
projektipéillikén osaamisessa vuosien aikaan mahdollisesti tapahtuvaa kehitystd. Hieman
vastaavalla tavalla projektin yhteistyokumppanit helposti valikoituvat olosuhteiden mukaan,
eikd kumppaneiden arviointia suoranaisesti ole tarkoitus kayttdd kumppaneiden
valintakriteerind. Kumppaneiden arviointien tarkoituksena on heréttié ajatuksia siitd, mitka
asiat projektin aikana voivat aiheuttaa ongelmia yhteistydssd, mutta toisaalta myos nostaa

esiin yhteistyokumppaneista 16ytyvid vahvuuksia.
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9.3.2 Aloituskokous ja projektin toteuttaminen

Yrityksen tuotekehitysprojektien nykykaytanndissékin aloituskokous oli merkittédvissa
roolissa ja pédpiirteittdin asianmukaisesti hoidettu. Toteutusmallin aloituskokouksen
runkoon otettiinkin paljon piirteitd nykykaytdnndistd ja niitd tdydennettiin kirjallisuudesta
loytyvilld tiedolla. Aloituskokouksen huolellinen pitdminen palvelee toteutusmallin
seuraavaa vaihetta, jossa arvioidaan projektin 1dhtokohdat. Niilld molemmilla vaiheilla on
tietenkin tarkoituksena varmistaa, ettd projekti ldhtee liikkeelle oikeansuuntaisesti ja ettid
kaikki projektin onnistumisen kannalta kriittiset asiat tulee késiteltyd projektiryhmén

kesken.

Projektin toteutusvaiheen tueksi rakennetun tilannekatsauksen idea on myos otettu yrityksen
tuotekehitysprojektien nykykéytdnnoistd. Kaikki projektikumppanit ja heididn tarpeensa
huomioivan tilannekatsauksen sdéinnollisen pitdmisen katsotaan olevan erinomainen osa
onnistunutta kommunikaatiota. Ajatuksen kanssa valmisteltuna tilannekatsaus auttaa
projektipaillikk6d hahmottamaan projektin tilannetta paremmin. Tarkoituksena on, ettéd
miettiessdén, kuinka projektin tilannetta mahdollisimman tiiviisti kuvaisi muille osapuolille,

projektipdillikon ymmaérrys projektista syvenee myds hénelle itselleen.

9.3.3 Innovatiivisen tuotekehitysprojektin arviointi

Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallin
viimeisessd vaiheessa suoritetaan projektin onnistumisen arviointi perinteisessd mielessé,
sekd innovaatiokentén perspektiivissd. Perinteiseen aikaan, rahaan ja laatuun perustuva
arviointi haluttiin siséllyttdd osaksi projektin arviointia, koska tuloksellista liiketoimintaa
harjoittavassa infra-alan yrityksessd se on hyvin keskeinen tapa arvioida projektien
onnistumista. Tuotekehitysprojektien oikeutusta on huomattavasti helpompi perustella
muulle organisaatiolle, jos ne onnistuvat perinteisten kriteerien valossa. Innovaatiokentdn
perspektiivissd tehdylld arvioinnilla puolestaan on tarkoituksena tuoda esiin
tuotekehitysprojektien niitd hydtyjd, joita ei aivan ensimmdiisend tule ajatelleeksi.
Onnistunut tuotekehitysprojekti vaatii projektiryhméltd valtavaa mairdé tietoa ja teknisti
ymmaérrystd, timin tiedon ja ymmérryksen karttuminen on térkedé tuoda esiin projektin

onnistumista arvioitaessa.
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10 POHDINTA

Toteutusmalliin ~ saatiin ~ yhdistettyd  paljon  kirjallisuudesta  10ydettyd  tietoa
tuotekehitysprojekteista. Kuten ilmeisesti usein kdy, tutkimalla ja uutta tietoa 10ytdmalla
16ytdd my0s uusia kysymyksid. Téssd luvussa kdydadn 1dpi ndma tutkimuksen aikana esille

nousseet kysymykset ja ajatukset.

10.1Yhteistyoverkostojen mahdollisia ongelmia

Téssd tutkimuksessa nousi esille paljon asioita, jotka selittdvit tuotekehitysprojektien
haasteellisuutta, etenkin yrityksille, joiden fokukseen tuotekehitys ei kuulu. Kiristyneessa
kilpailussa yhteisyon merkitys on korostunut myos tuotekehityksen kohdalla, erityisen
tirkedd yhteistyd on yritykselle, jolla ei suoranaisesti ole omaa tuotekehitysosastoa.
Suomessa markkinat ovat varsin pienet ja oman alansa huippuosaajien joukko on rajallinen.
On viistdmatontd, ettd infra-alalla keskenddn kilpailevat yritykset ainakin joissain maérin
tekevit yhteistyOtd samojen yritysten kanssa. Téstd puolestaan seuraa luottamuksen tirkeys

kumppania valitessa.

Yrityksessd joudutaan miettiméén, kuinka paljon ja minkélaista tietoa yhteistyoverkostolle
uskalletaan luovuttaa. On erittdin tdrkedd, ettei projektin omistavan yrityksen mahdolliset
innovaatiot vuoda yhteistyokumppaneiden kautta kilpailijoiden tietoon. Tdmé on varmasti
haasteellista my0s useassa yhteistyoverkostossa toimivalle alihankkijalle, joiden taytyy olla
todella varovaisia ehdottaessaan ratkaisuja projekteissa eteen tuleviin teknisiin ongelmiin.
Kuinka vedetddn raja projektiosapuolen oman henkisen pddoman ja kilpailevan yrityksen
tuotekehitysprojektin  yhteydessd saadun tiedon vilille? Onko projektin omistavalla
yritykselld ja muilla projektiosapuolilla yhteneva kisitys siitd, mitd tietoa on soveliasta
kiyttdd myos muissa yhteistydverkostoissa ja mitkd asiat nihddén projektin kdynnistineen
yrityksen omistamiksi? Globalisaation murroksessa ja kansainvéliset sekd kulttuurilliset
rajat ylittdvén yhteistyon lisdéntyessi on tdrkedd pohtia, suhtautuuko mahdollisesti toisesta

kulttuurista tuleva kumppani yrityksen aineettomaan omaisuuteen eri tavalla.
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Kumppaneita tietenkin voidaan yrittdd wvalita sellaisten yritysten joukosta, jotka eivét
merkittivésti tee yhteistyotd projektin kdynnistdneen yrityksen kilpailijoiden kanssa. Téssd
tapauksessa tietenkin pitdd miettid, miksi mahdollinen kumppani ei ole muiden yritysten
tuotekehitysverkostoissa mukana. Pitkéén alalla olleen yrityksen tapauksessa herdd helposti
epdily ammattitaidon tai yhteistyokyvykkyyden puuttumisesta. Vastaavasti uutena alalle

tulleen yrityksen kohdalla muodostuu ongelmaksi kumppanin osaamisen varmistaminen.

Tdmén tutkimuksena aikana herdsi erds pohdintaa vaativa ajatus liittyen
yhteistyokumppaneiden valintaan ja yrityksen konehankintoihin. Infrarakentamisessa on
luonnollista keskittdd kalustohankintoja tiettyihin, hyvéksi havaittuihin konemerkkeihin.
Keskittdmailld saadaan kaluston hankintahinnat pysymédn maltillisina sekd huoltojen
jérjestiminen yksinkertaisena. Ylipditinsa kaluston kanssa toimiminen on helpompaa, kun
operoidaan vain yhden valmistajan koneilla. Ostojen keskittdmiseen vaikuttavat koneiden
hintojen lisdksi huollon toimivuus seké yhteistyon sujuvuus. Luontevaa on myos se, ettd
kehitettidessd omaa maanrakennuskalustoa peruskoneeksi valikoituu saman toimittajan laite.
Omaa tuotekehitystd harjoittavan yrityksen tulisikin konehankintojen yhteydessd ottaa
huomioon myo6s ne seikat, jotka vaikuttavat tuotekehitystoimintaan. Maahantuojien ja
valmistajien vililldi on varmaankin eroja siind, kuinka he suhtautuvat koneidensa
jatkokehittdmiseen. Konehankinnoissa kiytettdvan yhteistyokumppanin valinnassa onkin
huomioitava, kuinka hyvin maahantuojalta ja valmistajalta saa tukea tuotekehitykseen.
Téllainen tuki voi olla esimerkiksi ohjekirjoista l0ytymdtontd tietoa, kuten kaytetyt
materiaalit, materiaalivahvuudet, yksittdisten komponenttien suorituskyky tai rakenteiden

fysikaaliset ominaisuudet.

10.2Dokumentoinnin haasteet

Kirjallisuudessa esitettiin -~ mahdollisuus muutosvastarintaan  tuotekehitysverkoston
kiyttoonoton yhteydessd. Tdmai ei kohdeyrityksessd ole oleellinen huoli, koska yritykselld
ei ole omaa, pitkdt perinteet omaavaa tuotekehitysosastoa. Tilanne lienee saman suuntainen
muissakin infra-alalla Suomessa toimivissa yrityksissd. Muutosvastarintaa tosin voi
aiheuttaa tdssd tyoOssd esitellyn kaltaisen systemaattisen projektinhallintamenetelmén
kdyttoonotto. Infrarakentaminen on perinteinen ala, jossa helposti suhtaudutaan nihkeésti

kaikenlaiseen muutokseen. Systemaattisuus voidaan nihdi toimintaa rajoittavana rasitteena,
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ja dokumentointi puolestaan helposti mielletdén yliméardiseksi paperityoksi, joka on pois
“oikean tyon” tekemisestd. Syynd muutosvastarintaan voi olla, ettd henkilo kokee
systemaattisen ldhestymistavan kritiikiksi omia toimintatapojaan kohtaan. Vaatimus
projektin dokumentoinnista ehké ndhdéén johdon suorittamana “kyttddmisend”, tai pelédtdan,
ettd projektien kulun liian tarkka kuvaaminen jollain tavoin védhentfd henkilon itsensd
tarpeellisuutta tai erikoisosaamista. Thminen ehkd haluaa pitdd yksityiskohdat omana
tietonaan ja ndin varmistaa oman tarpeellisuutensa myos tulevaisuudessa. Pitivét edelld
mainitut muutosvastarinnan syyt paikkansa tai eivdt niin térkedd kuitenkin on uuden
toimintatavan yhteydessd selvittdd mahdollisen muutosvastarinnan syyt etukdteen ja
toimintatapaa lanseeratessa perustella kdyttoonotto niin, ettei ihmisille herdé turhia huolia

aiheesta.

10.3Kohdeyrityksen projektinhallinta

Ohjausryhmén merkitys nousi tutkimuksessa esille ja sen todettiin puuttuvan yrityksen
nykykaytinnoistd. Projektinohjausryhmin koostumukseen ei tdssé tyossa kuitenkaan otettu
kantaa muuten kuin toteamalla, ettd ohjausryhmén kautta yrityksen johto saadaan sitoutettua
projekteihin. Jotta véltyttéisiin tilanteilta, joissa tuotekehitysprojektin johtaja tekee
ymmértiméttomyyttdén jonkin katastrofaalisen huonon péaétdksen projektin suhteen, tulisi
ohjausryhmaésséd olla ihmisid, jotka kykenevit puuttumaan projektin kulkuun téllaisissa
tilanteissa. Ohjausryhméssa olisi hyva olla ainakin yksi jdsen yrityksen ylimmésté johdosta,
nédin tiedonkulku projektilta johtoryhméén varmistuu. Projektin lopputuloksen kannalta
ohjausryhmaéssé tulisi olla yksi kokenut tyopééllikko sekd tyonjohtaja, heiltd voi tulla
arvokasta tietoa kdytdnnon soveltamiseen liittyen. Lisdksi ohjausryhméén voisi harkita
taloudesta tai turvallisuudesta vastaavia ihmisid. Ohjausryhmén merkitys projektille on sen
verran tirked, etti oikean kokoonpanon saamiseksi aiheesta kannattaa tehdd hieman

taustatutkimusta.

Toinen huomionarvoinen seikka yrityksen projektinhallinnassa, mité ei téssd tydssé hirvedn
laajasti  késitelty, liittyy ongelmanraportointiin. Kohdeyrityksen infraprojekteissa
vastaantulevat ongelmat dokumentoidaan ja késitelldén projektin sisélld. Standardoitu
ongelmanraportointi voisi olla hyvd ottaa kayttoon kaikissa yrityksen infra- sekd

tuotekehitysprojekteissa.  Téllaisiin  dokumentoituihin  ongelmiin ja  ratkaisuihin
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tutustuminen voisi olla hyvd tapa valmistautua uuteen projektiin. Parhaimmillaan néin
toimien onnistuttaisiin valttdméén jokin konkreettinen ongelma, tai ainakin saataisiin ideoita
riskianalyysid varten. Raportoitujen ongelmien tutkiminen voisi olla hyodyksi etenkin
nuoremmille projektihenkildille, joiden kohdalle kaikki ongelmat eivdt vield ole ehtineet
sattua. Ongelmanraportointi vaatii oman, laadukkaasti toteutetun, systemaattisen
lahestymis- ja dokumentointitavan. Ongelmanraportoinnin prosessi on parempi suunnitella

omana erillisend tyondan.

10.4Jatkotutkimusaiheet

Oleellisin puute tdssd tutkimuksessa ja sen lopputuloksena syntyneessd innovatiivisen
tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan toteutusmallissa on arvioinnin ja tulkinnan
ohjeistus. Tillaista ohjeistusta ei sen laajuuden takia ldhdetty timédn tyon yhteydessd
tekeméédn. Toteutusmallin tueksi tulee rakentaa ohjeistus, joka ohjaa dokumenttien
tdyttdmisessa ja arviointien suorittamisessa, neuvoo vastaantulevissa ongelmissa seké auttaa
tulkitsemaan saatuja tuloksia. Ohjeistus voi olla mielekkddmpaé rakentaa sen jélkeen, kun
toteutusmallia on ensimmadisté kertaa kdytetty. Toinen vaihtoehto on kalibroida toteutusmalli
kayttdmalld hyvéksi jotain jo valmistunutta projektia, josta on olemassa kelvollinen
dokumentointi. Toteutusmallin kalibroimiseen voidaan kéyttdd esimerkiksi tdmin tyon

tapaustutkimuksessa kéytettya projektia.

Vaikka toteutusmalli on suunniteltu kohdeyrityksen tarpeita varten, ndhddin sen kuitenkin
soveltuvan my0s muiden infra-alan yritysten kdytt6on. Yhtend jatkotutkimusaiheena voisi

olla toteutusmallin testaaminen ja sen vaikutusten arviointi jossain toisessa yrityksessa.

Tukeakseen yrityksen tuotekehitystoimintaa tdysipainoisesti tdssd tutkimuksessa esitelty
toteutusmalli tarvitsee ympérilleen lisdd menetelmid ja toimintaohjeita. Esitelty malli on

kuitenkin ensimméiinen askel kohti systemaattista tuotekehitystoimintaa.



84

LAHTEET

Amazon 2019. [Verkkokauppa]. Pdivitetty 22.9.2019 [Viitattu 22.9.2019]. Saatavissa:

https://www.amazon.com/s?’k=toyota&i=stripbooks-intl-ship&ref=nb_sb noss 2

Apilo, T., Kulmala, H., Kéirkkédinen, H., Lampela, H., Mikkola, M., Nevalainen, M.,
Papinniemi, J., Ruohomiki, I. & WValjakka, T. 2008. Tuotekehitysverkostojen uudet

toimintamallit. Tampere. Teknologiateollisuus ry. 180 s.

Barnes, T., Pashby, 1. & Gibbons A. 2006. Managing collaborative R&D projects
development of a practical management tool. Teoksessa: International Journal of Project

Management 24 S. 395 — 404.

Elmquist, M. & Le Masson, P. 2009. The value of a ‘failed” R&D project: an emerging
evaluation framework for building innovative capabilities. Teoksessa: R&D Management

Nide 39 Julkaisu 2 S. 136 — 152
Harvard Business Review. 2019. [ Verkkokirjakauppa]. Péivitetty 2019. [Viitattu 22.9.2019].
Saatavissa:  https://store.hbr.org/product/another-look-at-how-toyota-integrates-product-

development/98409?sku=98409-PDF-ENG

Hietikko, E. 2008 Tuotekehitystoiminta. 1. painos. Kuopio. Savonia-ammattikorkeakoulu /

Savonia-ammattikorkeakoulun kuntayhtyma. 188 s.

Harkin, M. & Virta, J. 2017. [Tuotekehitysprojektin budjetti]. Paivitetty 29.11.2017.
Saatavissa: GRK Infra Oy arkisto

Harkin, M. 2018a. [Kokousmuistio]. Kirjattu 25.1.2018. Saatavissa: GRK Infra Oy arkisto

Harkin, M. 2018b. [Kokousmuistio]. Kirjattu 15.8.2018. Saatavissa: GRK Infra Oy arkisto



85

Harkin, M. 2018c. [Projektin tilanneraportti I]. Kirjattu 4.10.2018. Saatavissa: GRK Infra
Oy arkisto

Harkin, M. 2018d. [Projektin tilanneraportti II]. Kirjattu 20.11.2018. Saatavissa: GRK Infra
Oy arkisto

Harkin, M. 2019a. [Puhelupdivékirja]. Péivitetty 23.8.2019. Saatavissa: GRK Infra Oy

arkisto

Harkin, M. 2019b. [Sdhkopostikokoelma]. Péivitetty 27.8.2019. Saatavissa: GRK Infra Oy

arkisto

Harkin, M. 2019c. [Projektin tilanneraportti III]. Kirjattu 26.3.2019. Saatavissa: GRK Infra
Oy arkisto

Harkin, M. 2019d. [Projektin tilanneraportti [V]. Kirjattu 30.5.2019. Saatavissa: GRK Infra
Oy arkisto

Harkin, M. 2019e. Innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja projektinhallinnan
tyokalu. [Taulukkolaskentapohjainen tyokalu]. Pdivitetty 14.9.2019. Saatavissa: GRK Infra
Oy arkisto

Immonen, S. 2019. Diplomi-insindori; rakennuspiéllikkdo, GRK Infra Oy. Pirkkala.
Puhelinhaastattelu 19.6.2019. Haastattelijana Mikko Harkin. Muistiinpanot haastattelijan

hallussa.

Kisielnicki, J. 2014 Project Management in Research and Development. Teoksessa:

Foundations of Management. Vol. 6. No. 3. DE Gruyter 2014 S. 57 — 70

Lianto, B., Dachyar, M. & Soemardi, T. 2018. Continuous Innovation: A Literature Review
and Future Perspective. Teoksessa: International Journal on Advanced Science Engineering

Information Technology. Vol 8. Nro. 3 S. 770 — 779



86

Radujkovic, M. & Sjekavica, M. 2017. Project Management Success Factors. Teoksessa:
Procedia Engineering 196. Primosten, Kroatia. 19. — 22.6.2017. S. 607 — 615

ResearchGate 2019. [Verkkotietokanta]. Pdivitetty 2019. [Viitattu 22.9.2019]. Saatavissa:
https://www.researchgate.net/publication/228130400 The Value of a 'Failed' RD_Proje

ct An_Emerging Evaluation Framework for Building Innovative Capabilities

Marzocchi, C. & Ramlogan, R. 2019. Forsaking innovation: addressing failure and
innovation behaviour variety. Teoksessa: Technology Analysis & Strategic Management

Vol.31S.2-12

Milosevic, D. & Patanakul, P. 2004. Standardized Project Management May Increase
Development Projects Success. Teoksessa: International Journal of Project Management 23

S. 181 —192.

Peruzzini, M., Pellicciari, M., Bil, C., Stjepandi¢ & Wognum, N. 2018. Transdisciplinary
Engineering Methods for Social Innovation of Industry 4.0. Alankomaat. IOS Press 1225 s.

Pelin, R. 2011. Projektihallinnan kisikirja. 7. Uudistettu painos. Keuruu. Projektijohtaminen
Oy Risto Pelin. 400 s.

Sobek, D., Liker, J. & Ward, A. 1998. Another Look at How Toyota Integrates Product

Development. Harvard Business Reviev. heindkuu - elokuu 1998. 12 s.

Young, T. 2016. Successful Project Management. Fifth edition. Lontoo: Kogan Page
Limited. 209 s.



O 00 N o u b W N BB

[
o

Projektin nimi
Projektipaallikko

Alkaminen

Lahtotiedot

Diplomityo

Mikko Harkin

toukokuu 2019

syyskuu 2019
10 000,00 €

Paattyminen
Budjetti

Projektin kuvaus

Projektin tarkoituksena on kehittaa innovatiivisuutta tukevan tuotekehitysprojektin ja
projektinhallinnan toteutusmalli infrarakentamista paatoimenaan harjoittavan yrityksen
tuotekehitystoimintaa varten. Toteutusmallin tulee auttaa projektin lahtokohtien arvioinnissa,
kdynnistamisessa ja toteutuksessa, seka lopputulosten arvioinnissa.
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Projektipaallikon arviointi

Tekninen kyvykkyys

Tassd voidaan lyhyesti kuvat projektipdallikén teknistd osaamista ja kertoa esimerkiksi
aikaisemmista aiheeseen liittyvista toimenkuvista tai koulutuksesta. Projektipaallikké on
tyoskennellyt maanrakennuskoneiden parissa noin kymmenen vuotta. Konetekniikan
insindori, suuntautumisena tuotekehitys.

Arvio

Liite I,

Osaamisen monialaisuus

Tahan voidaan kuvata, kuinka laajaa ja ammattitaitoista projektipaallikon osaaminen on
muilta aloilta.

Projektikohtainen patevyys

Tassd kuvataan, kuinka projektipdallikkd soveltuu juuri kyseiseen projektiin. Tassa
tapauksessa projektipaallikkd on opiskellut viimeiset kaksi vuotta tavoitteenaan vieda tama
projekti maaliin.

Tuotekehityskokemus

Projektipaallikké on ollut mukana muutamassa pienessa tuotekehitysprojektissa.

Ihmissuhdetaidot

Tassd kohdassa arvioidaan projektipaallikon joustavuutta, ulosannin asiallisuutta ja
yhteistyokykya, seka projektipdallikon kykya tunnistaa omat ja muiden ihmisten tunteet ja
sopeuttaa toimintaansa niiden mukaan. Projektipaallikkd on onnistuneesti tydskennellyt
maanrakennustydomailla tydmaapaallikkona, toimien tyontekijoiden, asiakkaiden ja
tyopaallikdiden yhteyshenkiléna. Tyémailla hankitun tyokokemuksen ja toimintatapojen
ansiosta, projektipaallikkd on erittdin joustava.

Yhteisty6ansiot

Tassa arvioidaan yhteistyokokemusten perusteella saadut saavutukset, ovatko yhteistyot
menestyneet? Lisdksi voidaan mainita tarkeimmat yhteistyokokemukset, esimerkiksi
kansainvaliset projektit ja muuten merkittavat yhteistyot.
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Yhteistyokumppaneiden arviointi
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Yhteistydansiot 4
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Yhteistyokumppanin arviointi

Yhteistydansiot

Tyoskentelytapojen
yhteensopivuus

Tekninen kyvykkyys
5
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Vuorovaikutuksen sujuvuus

Strateginen tarkeys
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Yhteistyokumppaneiden arviointi

Tekninen kyvykkyys

Tassd arvioidaan yhteistydkumppanin teknistd osaamista. Kuinka laajaa osaaminen on
omalla alalla, entd oman erikoisalueen ulkopuolella? Kuinka yhteistydkumppani sijoittuu
oman alueensa osaajien keskuudessa, onko kyseessd alansa ehdotonta karkea vai
heikommalla osaamisella varustettu kumppani?

Arvio

Liite 111,

Taydentavat paamaarat

Onko projektin paamaarat sellaiset, ettd ne hyédyttavat myos yhteistydkumppania? Nain
varmistutaan motivoituneesta projektiosapuolesta.

Vuorovaikutuksen sujuvuus

Tassd arvioidaan yhteistydkumppanin diplomaattisuutta, tunneélya seka joustavuutta.
Kuinka helppo kumppanin kanssa on tehda t6ita? Voiko henkilokemioissa piilld mahdollisia
ongelmia? Kuinka avointa kumppanin toiminta on, voiko heilla olla taka-ajatuksia yhteistyon
suhteen? Avoin yhteistyd on onnistuneen tuotekehitysprojektin peruspilareita.

Strateginen tarkeys

Kuinka tarkeaa yhteistyon kehittdminen on yritykselle, tehdddnkd kumppanin kanssa
jatkuvaa yhteisty6ta muualla, onko yhteistyon syventamiselld saavutettavissa laajempia
hyotyja?

Tyoskentelytapojen yhteensopivuus

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

Yhteisty6ansiot

Onko kumppanin kanssa tehty aiemmin yhteistyotd, onko yhteisty6ssa onnistuttu? Kuinka
paljon kumppani yleisesti ottaen tekee yhteistyota muiden yritysten kanssa, miten yhteistyo
on heidan kanssaan onnistunut? Pidetddanko heita hyvana yhteistyokummpanina?

5) Erinomainen, 4) Kiitettava, 3) Hyva, 2) Tyydyttava, 1) Valttava, 0) Kelvoton
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Paivamaara:
Sijainti:
Projektin esittely ja paamaarat

Tarpeen kuvaus

Ongelman maarittely

Paamaarien selked esittdminen
Yrityksen tarpeet ja vahvuudet
kilpailijoihin ndhden

Markkinoilla meneilladn olevat

muutokset

Kaytettavissa olevat resurssit

Budjetti ja aikataulu

Projektiosapuolten esittely

Paavastuualueet

Odotukset projektilta

Ideointia paamaarien saavuttamiseksi

Konsepti - Tieto -teoria

Muut ideointimenetelmat

Alustavan konseptin luominen

Kontaktoitavat yhteistydkumppanit

Projektin etenemisestd sopiminen

Realistiset tavoitteet

Projektin virstanpylvaat

Yhteisesti sovittu
projektisuunnitelma

Prosessinseurannan kuvaaminen

Kommunikointistrategian
kuvaaminen

Yhteistydsopimusten tekeminen

Liite
Aloituskokouksen runko

Huomiot

Minka tarpeen tyydyttamiseksi projekti kdynnistetdan?

Mitad ongelmasta tiedetdan, mita yritetdaan selvittda?

Kuvataan projektin tuloksena toivottu ratkaisu mahdollisimman
yksiselitteisesti.

Miten yritys asemoituu kilpailijoihin ndhden?

Onko markkinoiden muutokset projektin ajavana voimana,
muuttuuko lainsaadanto?

Mita resursseja ongelman ratkaisuun on annettu?

Madaritelldadn mahdollisimman tarkka aikataulu seka budjetti.

Lyhyt esittelykierros projektin osapuolista ja vastuista.

Mita kukin toivoo projektilta saavuttavansa?

Yksinkertainen ja visuaalinen tapa lahtea ideoimaan konseptia.

Voidaan kdyttdd myds muita menetelmia, jos ne ovat
projektiryhmalle tutumpia.

Tarkeinta kuitenkin saada aikaiseksi alustava konsepti, jota
Idhdetaan toteuttamaan.

Mietitdan kontaktoitavat yhteistyokumppanit, tarkeimmat
komponenttitoimittajat yms.

Sovitaan ja sitoudutaan yhteisesti toteuttamiskelpoisiin tavoitteisiin.

Mitka ovat tarkeimmat valietapit projektin aikana? Ndiden
aikataulutus.

Tarkedd sopia yhdessa, jotta voidaan vaatia sitoutumista
suunnitelman noudattamiseen.

Kuinka prosessia seurataan, keta kuuluu ohjausryhmaan?

Kuinka projektin aikana pidetaan yhteytta?

Tehd&dan yksinkertaiset yhteistydsopimukset, joilla jokainen osapuoli
sitoutuu projektin lapi viemiseen.
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Liite V

Projektin lahtokohtien arviointi

Projektin johtoon liittyvat riskit Huomiot
. . . Arvio tulee suoraan projektipadllikén arvioinnin keskiarvosta. Tdhédn voi kirjata
Projektipaallikkl 4 :N:ﬁm kommentteja.
Projektipadallikoln klfpytekespeplionopeehektipadllikolla on kdytettdvissa aikaa projektin parissa, onko
ai ka 4 muita projekteja?
) ) Onko projektisuunnitelma ajatuksella tehty | a noﬁm%m%_mm}mw?m%g%.
Suunnittelu ja o:me?_mcmm projektinohjauksen ohjel stot? ol
Suunni lu ja ohjaaminen
Kuinka valvonta on hoidettu, on ohjausr 4 tunteva?
Taustatuki 2 lonko yrityksen muu organisaatio projektin Taustatuki
. . . Onko riskianalyysi tehty huolellisesti?
Riskianalyysi N Riskianalyysi
| Kok 4 Kommuni kointistrategia, padmadarien selkey Il I'isesti | api
Al oi tuskokous
aloituskokouksessa? Aloituskokous
Yleiset menestystekijat Huomiot Keskinsinen luottamus
Loytyyko projektiryhman sisdalta keskindais
Keskindinen |luot|t4mlus
Kuinka ryhma yleisesti ottaen on sitoutun Sttoutunelsuus
Sitoutuneisuus 3
Ko | H kilokohtai t ht t
Onko ryhméan jasenillad hyvat henkil 6kohtai® ©°"™M¢ enkriboro arse s e
Henkil dkohtaiset| dulhteet
GRK | Yhteistyon ammattilainen
. . Loytyi ko yhteistydkumppaneista yhteistyén LUT-- YT i-opisto Jatkuvuus
Yhteistyoén ammat|tBlfainen Joustavuus
Tuleeko talle ryhmdalle mahdollisesti l'isda vastaavanlaisia projekteja?
Jatkuvuus 3
Kuinka joustavast:i ryhma toimii?
Joustavuus 4
Yhteisty6kumppanit Huomiot
LUT-Yliopisto 5 Arvioit tulee suoraan yhteistyodokumppaneiden arvioint en keskiarvosta
GRK Infra Oy 5 Tahan voi kirjata yhteistyokumppaneista erityishuomioita.
Kol mas esimerkki| 4 |8

5) Erinomainen, 4) Kiitettava, 3) Hyva, 2) Tyydyttava, 1) Vvalttava, 0)
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