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Lyhenteet

AMPIP
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FTE

LOP

OoP

0S

PA

PDM
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PLM
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Agco Major Product Introduction Process. Agcon kaytossa oleva
projektiprosessi, missa maaritelldadn projektin paavaiheet seka
porttihyvaksynnat.

Concept Review. Projektin konseptivaiheen paattava
porttikatselmointi.

Design Team Lead. Suunnittelujaoksen tiiminvetaja.

Design  review. Projektin ~ suunnitteluvaiheen  paattava
porttikatselmointi.

Full Time Equivalent. Yhden henkilon tyopanosta vastaava
tydomaara maarattyna ajanjaksona

List of Open Points. Lista, johon kerataan projektinaikaiset
poikkeamat eri toiminnoilta.

OK to Produce. Projektin validointivaiheen  paattava
porttikatselmointi.

OK to  Ship. Projektin  teollistamisvaiheen  paattava
porttikatselmointi.

Project Approval. Projektin toteuttamiskelpoisuuden
arviointivaiheen paattava porttikatselmointi, jonka yhteydessa koko
projekti hyvaksytaan.

Product Data Management. PDM-jarjestelmalla tarkoitetaan
tuotetiedon hallintajarjestelmaa, mita kaytetaan tuotekehityksen
tuotteeseen liittyvan materiaalin tallennus- ja
versionhallintasijaintina.

Platform Lead Engineer. Alustaprojektista vastaava
projektipaallikko, joka vastaa koko alustan tuotekehitysprojekteista
kaikkien alustassa mukana olevien brandien osalta.

Product Line Manager. Alustaprojektin paikallinen projektipaallikko,
joka vastaa projektin paikallisesta toteutuksesta yhden brandin
osalta.

Project Management Office. PMO-toimisto vastaa
konserninlaajuisesta projektiohjeistuksesta.



PP Project Performance. Projektin arviointivaiheen ja samalla koko
projektin paattava projektikatselmointi.



1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta

Traktoriteollisuuden tuotteet ja tuotekehitysprojektit ovat voimakkaassa
muutoksessa. Teknologian kehittyminen ja tuottovaatimusten kasvu lisaavat
my0s tuotekehitysprojekteihin kohdistuvia vaatimuksia, kun uudet, entista
monimutkaisemmat tuotteet on saatava kehitettya alati nopeutuvien
tuotekehityssyklien aikana. Digitalisaation vaatimukset kohdistuvat myos
maatalouteen ja maatalouskoneisiin, mika tuo perinteiseen koneteollisuuteen
vaatimuksia kokonaan uuden kaltaisesta tuotekehitysajattelusta ja toisaalta
muuttaa projektien aikatauluja, koska ohjelmistojen kehittamiseen ja testaukseen
on pystyttdva varaamaan entista enemman aikaa samalla kun kehitetaan

kokonaan uudenlaisia digitaalisia palveluita.

Valtra on kuulunut kansainvaliseen maatalouskoneita valmistavaan AGCO-
konserniin vuodesta 2004. Viime vuosina traktoreiden tuotekehityksessa on
siirrytty  autoteollisuudesta  tuttuun  alusta-ajatteluun, jossa  yhteisen
perusrakenteen ymparille suunnitellaan eri brandien traktoreita sailyttaen
mahdollisimman suuri yhteisten osien osuus ja toisaalta sailyttden samalla

riittava erilaisuus konsernin eri tuotteiden valilla.

Edelld kuvattujen uusien vaatimusten seka alusta-ajattelun tuleminen osaksi
Suolahdessa toimivan Valtran tuotekehitysyksikon toimintaa mullistaa koko
toimintakulttuurin. Viime vuosiin saakka tuotekehityksen toimintatapa on ollut se,
etta Suolahdessa suunnitellaan ainoastaan omalla tehtaalla valmistettavia
tuotteita. Tuotekehitysorganisaatio on nykyisin osa globaalia tiimia, jossa tuotteet
suunnitellaan globaalisti useassa eri paikassa ja joita tullaan valmistamaan
maailmanlaajuisesti usealla tuotantolaitoksella usean eri brandin alla.
Tuotekehitysprojektien vetovastuu jakautuu myoOs eri sijainteihin siten, etta

Suolahden vastuulla on osa koko konsernin alustoista brandista riippumatta.



Tassa tyossa keskitytdan kartoittamaan edella kuvatun projektitoiminnan
nykytilaa, sen ongelmakohtia seka kehittamistarpeita. Kehittamistarpeiden
kartoituksen lisaksi tehdaan konkreettisia ehdotuksia siihen, miten nykyisia
prosesseja voitaisiin kehittdd, yksinkertaistaa tai vieda hienojakoisempaan
suuntaan projektinhallinnan helpottamiseksi ja projektin lopputulosten

varmistamiseksi.

Tyon taustalla on oma tyoni Valtran tuotekehityksessa Platform Lead Engineerin
tehtavassa. Omassa tydssani vastaan Valtran ja Massey Fergusonin brandeilla
myytavien traktorien tuotekehityksestda pienemman keskiluokan tuotealustan
osalta. Edella mainittu kehitys vaikuttaa voimakkaasti my6s omaan tyonkuvaani
ja tuo projektien johtamiseen uudenlaisen toimintaympariston, kun seka projektin
suunnitteluvaiheessa etta suunniteltujen lopputuotteiden
massatuotantovaiheessa  toimitaan useassa eri maassa toimivien

tuotekehitysorganisaatioiden seka tehtaiden kanssa.

1.2  Opinnaytetyon tavoite ja rajaus

Opinnaytetyon tavoitteena on kartoittaa Suolahden tuotekehityksen vastuulla
olevien traktorialustaprojektien tuotekehitysprosessia ja siihen liittyvan sisaisen
kommunikaation kehitystarpeita. Tydssa kartoitetaan seka jo paattyneita etta
meneillaan olevia pian paattyvia projekteja. Tarkoituksena on 16ytaa nykyisesta
tuotekehitysprosessista kehitystarpeita ja laatia niiden kehittamiseen toimenpide-

ehdotuksia.

Tyon tutkiva osuus alkaa nykytilanteen kartoituksella: mitd prosesseja on
kaytossa, mika tuotekehitysprojektin elinkaari on, mita alusta-ajattelu oikeastaan
tarkoittaa ja mita sidosryhmia alustaprojekteissa on mukana? Sen jalkeen
tarkastellaan kaytdssa olevaa tuotekehityksen organisaatiomallia seka

projektiorganisaation yhteistydmalleja eri toimintojen suuntaan.

Tutkimusmenetelmana tulee olemaan seka olemassa olevan projektiraportoinnin

kirjallinen tarkastelu etta projektitydssa mukana olevien henkildiden haastattelut.
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Haastattelumenetelmana kaytan puolistrukturoitua haastattelua ja haastateltavat
henkilot valitaan Suolahden projektiorganisaation lisaksi Ranskan seka Kiinan

tehtaan projektiorganisaatiosta.

Lopuksi laaditaan kehitysehdotuksia projektin sisdisen kommunikaation
tehostamiseksi seka ongelmakohtien ratkaisemiseksi. Kehityskohteiden
valinnassa oleellinen osa tyota on valita kohteet, joiden kehitysideoita on
mahdollista vieda osaksi AGCO:n globaalia tuotekehitysprosessia pilotoinnin

jalkeen.
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2 Toimintaympariston kuvaus

2.1 Maatalouskoneteollisuus

Eurooppalainen maatalouskoneteollisuus koostuu nykyisin yli 7000 eri
kokoisesta yrityksesta, jotka tuottavat satoja erilaisia konetyyppeja maa- ja
karjatalouden kayttoon. Vuosittain naiden yritysten liikevaihto yltdaa Euroopassa
40 miljardiin euroon ja ne tyodllistavat suoraan yli 170 000 ihmista.
Maatalouskoneteollisuus on nykyisin suurelta osin globaalia toimintaa ja monet
eurooppalaiset maatalouskonealan toimijat ovat osa suuria kansainvalisia
konserneja. Suurimmat konsernit ovat Deere & Company, AGCO Corporation
seka CNH Agriculture. Edella mainittujen konsernien brandeja ovat mm. John
Deere, Fendt, Massey Ferguson, Valtra, New Holland ja Case IH. (CEMA 2020,
2,5-7.)

Maatalouskoneita viedaan Euroopasta vuosittain noin 4 miljardilla eurolla
enemman, kuin Eurooppaan tuodaan. Eurooppa onkin maatalouskonesektorilla
samaan aikaan seka suurin koneiden vieja etta tuoja. Suurimman kasvun
markkinat sijaitsevat talla hetkella Aasian alueella. Traktorit, sadonkorjuukoneet,
ns. ruoho- ja heindakoneet sekda maanmuokkauskoneet ovat nelja suurinta
sektoria  maatalouskoneviennissd  muodostaen noin 70  prosenttia
kokonaisviennista. Suurin yksittdinen sektori on selkeasti traktorit vajaan 30
prosentin osuudella. (CEMA 2020, 6.)

Maailmanlaajuisesti maatalouskonemarkkina on kasvanut vuodesta 1990
vuoteen 2019 noin 50 miljardin toimialasta noin 150 miljardin toimialaksi.
Erityisen voimakasta kasvu on ollut Aasiassa, mutta myos Euroopassa ja
Pohjois-Amerikassa sektori on kasvanut jonkin verran kyseisena ajanjaksona.
Euroopassa suurimmat markkinat ovat Ranskassa, Saksassa, Italiassa seka Iso-
Britanniassa. (CEMA 2020, 5-9.)

Maatalouskonesektorilla eletaan talla hetkella tasaantuvan

liketoimintaodotuksen ajassa, missa markkinoilla pari vuotta jatkuneen varsin
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voimakkaan kasvun odotetaan rauhoittuvan. Alueelliset erot kehitysodotuksissa
ovat kuitenkin suuria ja toimialalla on talla hetkelld poikkeuksellisen paljon
epavarmuutta, vaikkakin keskimaarin teollisuuden odotukset tulevasta ovat
edelleen lievasti positiiviset. (CEMA 2020, 15.)

2.2 AGCO Corporation

Nykyisen AGCO Corporationin historia ulottuu vuoteen 1990, jolloin Deutz Allis -
yhtion silloinen toimiva johto osti saksalaiselta KHD AG:lta Deutz Allis -toiminnot
Pohjois-Amerikassa. Vuodesta 1991 alkaen AGCO Corporation on laajentunut
ostamalla useita eri maatalouskonealan yrityksia ympari maailmaa.
Merkittavimpia naista yritysostoista ovat Hesston Corporation vuonna 1991,
Massey Ferguson maailmanlaajuisesti vuonna 1994, Fendt GmbH vuonna 1997,
Valtra Oy Ab vuonna 2004 sekd GSI Holding Corp. vuonna 2011. (AGCO
Corporation 2020.)

Nykyaan AGCO Corporation on globaali toimija, joka keskittyy ainoastaan
maatalouteen liittyvien koneiden ja laitteiden suunnitteluun ja tuotantoon.
Maailmanlaajuisesti AGCO:lla on yli 4000 jalleenmyyjaa ja suurimpana markkina-
alueena on Eurooppa muodostaen noin 55% koko konsernin liikevaihdosta.
Konsernin merkittavimmat brandit ovat Challenger, Fendt, GSI, Massey
Ferguson seka Valtra. (AGCO Corporation 2020.)

Suomessa AGCO:lla on kaksi tuotantolaitosta. Suolahdessa sijaitsee Valtra Oy
Ab:n traktoritehdas, jossa valmistetaan traktoreita Valtra-brandilla paaosin
Euroopan ja Afrikan, mutta myos Aasian seka Australian ja Uuden-Seelannin
markkinoille. Toinen tuotantolaitoksista on AGCO Power Oy:n moottoritehdas
Linnavuoressa, missa suunnitellaan ja valmistetaan dieselkayttoisia moottoreita
sekd AGCO:n omaan etta joidenkin konsernin ulkopuolisten konevalmistajien
kayttoon. (AGCO Corporation 2020.)
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2.3 Valtra Oy Ab

Suomessa Valtra Oy Ab:n historia ulottuu vuoteen 1951, jolloin Valtion
Metalliteollisuus  aloitti  traktoreiden tuotannon Jyvaskylan Tourulassa.
Kansainvalistyminen alkoi varhain, kun jo vuonna 1960 Valmet aloitti toiminnan
Brasiliassa, Mogi Das Cruzeissa Sao Paulon laheisyydessa. Pitkan historiansa
vuoksi Valtra onkin yksi Etela-Amerikan arvostetuimmista

maatalouskonemerkeista myos tana paivana. (Valtra Oy Ab 2020a.)

1960-luvun lopulla Tourulan tehtaan tilat kavivat liian ahtaiksi, kun
ohjaamottomien traktoreiden lisaksi alettiin varustaa ohjaamolla varustettuja
koneita. Aluksi uutta traktoritehdasta suunniteltiin Jyvaskylan
Seppalankankaalle, mutta lopulta tehdas avattiin vuonna 1969 Suolahteen noin
45 kilometrin etaisyydelle Jyvaskylasta. Vuonna 1979 Valmet osti Volvo BM:Ita
sen traktorituotannon, minka seurauksena syntyi yhteispohjoismainen Volvo BM
Valmet traktorimallisto. (Valtra Oy Ab 2020a.)

1990-luvun  alku oli  erittdin  vaikeaa aikaa traktoriteollisuudelle
maailmanlaajuisesti. Tama johti lopulta siihen, ettda vuonna 1994 Valmetin
traktoriteollisuus myytiin Sisulle. Tuolloin Suomen valtio pyrki kokoamaan
erilaista ajoneuvoteollisuutta yhteen yritykseen. Vuonna 1997 Partek osti Sisun
ja myos Sisusta ja Valmetista tuli osa porssiyhtiota. Omistajanvaihdokset
jatkuivat vuonna 2002, jolloin Kone Oy osti Partekin ja yritysjarjestelyjen jalkeen
traktorituotanto jai Kone Oy:n omistukseen. Samalla naiden vuosien aikana
tuotemerkki muuttui Valmetista Valtra Valmetin kautta Valtraksi. Vuoden 2004
alussa Valtra siirtyi Kone Oy:lta AGCO Corporationin omistukseen, mika osaltaan
my0s paatti 1990-luvun alusta alkaneen lukuisia omistajanvaihdoksia sisaltaneen
ajanjakson. (Valtra Oy Ab 2020a.)

Nykyisin Valtra on pohjoismaiden ainoa traktorivalmistaja. Valtran koneita
myydaan yli 75 eri maassa ja tuotetaan Suolahden tehtaalla Suomessa seka
Mogi Das Cruzesin ja Canoaksen tehtailla Brasiliassa. Valtran erikoisuutena
markkinoilla on koneiden valmistaminen raataloityna asiakastilausten perusteella

ja koneiden yksilollinen varustelu jokaista asiakasta varten. (Valtra Oy Ab 2020b.)
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2.4 Suolahden tuotekehitys

Taman tyon toimeksiantajana oleva Valtra Oy Ab:n tuotekehitys toimii Suolahden
tehtaan yhteydessa. Talla hetkella Valtran tuotekehityksessa tyoskentelee noin
150 henkilda. Tasta henkilomaarasta noin puolet tyoskentelee varsinaisessa
tuotesuunnittelussa ja toinen puoli jakautuu prototyyppien testaus- ja
validointitiimiin, tuotekehityksen tukitoimintoihin seka projektiorganisaatioon.
Tuotesuunnittelu on jaettu organisaatiossa jaoksiin, joita ovat moottori-
installaatio-, sahko- ja automaatio-, voimansiirto-, ohjaamo- seka testaus- ja

laboratoriojaokset.

Tuotekehitysprojekteista vastaa erillinen projektiorganisaatio. Kullakin projektilla
on projektipaallikkd joko Product Line Manager tai Platform Lead Engineer -
nimikkeella. Naiden roolien ero on se, ettd Platform Lead Engineer vastaa
globaalisti kaikista Valtran ja Massey Fergusonin tuotekehitysprojekteista oman
tuotealustansa osalta, kun Product Line Manager vastaa ainoastaan Valtran
tuotteista Beauvaisin tuotekehitysyksikon johtamissa tuotekehitysprojekteissa.
Talléin Product Line Manager raportoi projektistaan kyseisen tuotealustan
Platform Lead Engineerille Beauvaisiin. Vastaavasti Suolahden johtamissa
tuotealustaprojekteissa Ranskassa on Product Line Manager, joka raportoi
Suolahteen projektin Platform Lead Engineerille. Uustuoteprojektien lisaksi
projektiorganisaatiossa on erillinen tiimi, joka vastaa tuotannossa olevien

nykytuotteiden yllapitosuunnittelun ohjaamisesta.

Kunkin projektipaallikon alaisena on projektitiimi, jonka koko riippuu projektin
laajuudesta. Osa projektitimista tyoskentelee edellda kuvatusti Agcon toisissa
tuotekehitysyksikoissd  riippuen  siitd, miten  tuotealustaan liittyvat
suunnitteluvastuut on jaettu eri yksikdiden valilla. Suurin osa yhteistyosta
tehdaan talla hetkella Ranskan Beauvaisissa sijaitsevan tuotekehitysyksikon
kanssa, mutta merkittdva maara yhteistyota tehdaan myos Brasiliassa, Kiinassa,
Saksassa sekd USA:ssa sijaitsevien yksikoiden kanssa. Projektitimin vastuulla
on yhdessa suunnittelujaosten kanssa maaritella se, missa suunnitteluyksikossa
projektin kaytannon suunnittelutyd tehdaan ja miten suunnitteluvastuu jaetaan eri

tuotekehitysyksikoiden valilla.
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Suolahden tuotekehitys on tahan saakka vastannut kaikkien Suolahdessa
tehtavien traktoreiden tuotekehityksesta. Nailtd osin tilanne on muuttunut ja
muuttumassa edelleen, kun alusta-ajattelun seurauksena Suolahden
tuotekehityksen vastuulle tulevat AGCO-konsernien tiettyjen tuotekategorioiden
tuotekehitysprojektit globaalisti Valtra- ja Massey Ferguson -brandien osalta.
Samalla Suolahden tuotekehitys osallistuu Ranskan yksikon vetamien
alustaprojektien lisaksi yha enenevassd maarin AGCO:n globaaliin

tuotekehitystoimintaan seka traktori-, ettd muiden tuotekehitysprojektien osana.
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3 Tuotekehitysprojekti

3.1 Mika on projekti?

Projekti-sanaa kuulee kaytettavan nykyisin hyvin monessa eri yhteydessa ja
voidaankin sanoa, etta projektityo ja sen johtaminen on nykyaan arkipaivaa lahes
jokaisella tyopaikalla. Mika projekti sitten oikeastaan on ja kaytetaanko projekti-
sanaa aina oikeassa asiayhteydessa, vai onko projektinomaisesta tyonteosta
tullut jo muoti-ilmi6 taman paivan yrityselamassa? Projekteja on varsin monen
tyyppisia, mutta tassa tyossa keskityn tuotekehitysprojekteihin, joiden

lopputuloksena on jokin tuote tai palvelu, jota myydaan loppuasiakkaalle.

Projekti maaritellaan useassa eri lahteessa toiminnaksi tai tyoksi, joka tehdaan
maaritellyin resurssein maaritellyn ajanjakson aikana kertaluontoisen tuloksen tai
tulosten aikaansaamiseksi. Edella mainittuja maarittelyja voivat ajan liséksi olla
budjetti, resurssit, lopputuloksen ominaisuudet tai muut lopputulokseen liittyvat
maarittelyt. Tuotekehitysprojektin tapauksessa tuloksena on sarjavalmistuksena

valmistettava myytava tuote. (Lester 2014, 1; Pelin 2009, 33.)

Mietittaessa eroa projektijohtamisen ja yrityksen paivittdisen linjajohtamisen
valilla 16ytyy suurin ero juuri projektin kertaluonteisuudesta. Projektilla johdetaan
lahes aina muutosta, oli sitten kyseessa esimerkiksi uusi tuote, nykytuotteen
muuttaminen, organisaation muutos tai esimerkiksi yrityksen tai yhteison
tukitoiminnon jarjestelmamuutos. Projektiorganisaatio on yrityksessa usein
jossain maarin erillinen ja sen tehtavat eroavat varsinaisesta linjajohtamisesta
siing, etta liiketoiminnan johdon tehtava on keskittya projektijohtamisen sijaan
paivittaisen liiketoiminnan ja siihen liittyvien juoksevien asioiden hoitamiseen.
(Lester 2014, 1-3.)

Paivittaisessa tyossa projektijohtaminen ja linjajohtaminen sekoittuvat usein
toisiinsa, koska kaytanndssa yrityksissa on harvoin puhtaasti projektitydhon
keskittyvaa  taysin  erillista  organisaatiota, varsinkaan  varsinaisen

tuotekehitysorganisaation ulkopuolella. Tama voidaan nahda seka voimavarana
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ettd haasteena. Toisaalta paivittaisen tyon kanssa tekemisissa olevat henkil6t
ovat hyvin selvilla siitd, mitka paivittaisen tyon tekijat vaikuttavat projektiin.
Samalla projekti- ja linjajohtamisen sekoittuminen voi muodostua haasteeksi,
mikali se rajoittaa ajattelua. Projektille osoitettujen resurssien riittavyys on myos
asia, joka voi tuottaa haasteita, elleivat projektiorganisaatio ja linjaorganisaatio
sovi asiaa selkeasti. (Lester 2014, 1-3; Forsberg ym. 2004 134-146.)

Projekteja on  erittdin  monenlaisia. Tassa tyossa  keskitytaan
tuotekehitysprojekteihin, joiden tarkoituksena on luoda joko kokonaan uusi tuote
tai merkittavasti uudistettu versio nykytuotteesta. Yhteista kaikille projektityypeille
on se, ettd projektille maaritelldadn sen kaynnistdmisvaiheessa tulos, johon
projektin avulla pyritdan. Tulokselle asetetaan jo projektia maariteltdessa lukuisia
erilaisia vaatimuksia, kuten teknisia ominaisuuksia koskevat rajaukset,
tuotekustannusta koskevat rajaukset, aikataulurajaukset seka lopputuotteen
laatua koskevat rajaukset. Lisaksi tuotekehitysprojektiin vaikuttaa voimakkaasti
siihen kaytettavissa olevien resurssien maara, joka voi osaltaan asettaa myds
rajoituksia sille, mitd projektin aikana voidaan tehda ja saavuttaa. Toisaalta
projektiorganisaation keskeinen tehtava on hakea ja kehittaa toimintamalleja,
joiden avulla rajallisilla resursseilla toimittaessa pystytdaan saavuttamaan

mahdollisimman hyva lopputulos. (Pelin 2009, 33-37.)

Tyypillisesti projektiin kuuluu kompromissien tekeminen projektin prioriteettien
valilla. Ideaalimaailmassa projektiin olisi kaytettavissa rajaton maara aikaa seka
rahaa, eika tuotekustannukselle olisi rajoituksia, jolloin projektin tuloksista olisi
helppo saada erinomaisia. Reaalimaailmassa tilanne on kuitenkin toinen ja
projektiin sisaltyy aina rajoitteita, joiden perusteella asioita joudutaan
priorisoimaan. Priorisointi — tai sen puute — on usein asia, jonka vuoksi projektiin
kohdistuu ajoittain hyvinkin eparealistisia odotuksia mahdollisuuksista antaa
kaikille kaikkea. Kaytannossa projektiorganisaatio ja yrityksen johto joutuvat
yhdessa lahes aina tekemaan paatokset siita, millaiseen kompromissiin
projektilla pyritdan ja on ylipaatdan mahdollista paasta. (Lester 2014, 2-6; Pelin
2009, 89-92.)
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Kuvassa 1 on kuvattu projektikolmio, kuten Lester (2014, 3) sen esittaa. Projektin
lopputulos asettuu johonkin kohtaan kolmiota riippuen siita, miten projektin
prioriteetit =~ maaritelldadn.  Rajaavana  tekijana esimerkiksi AGCO:n
tuotekehitysprojekteissa on turvallisuus, eli projektin lopputulos ei minkaan
perusteen vuoksi saa jaada tuoteturvallisuutta kuvaavan ympyran ulkopuolelle.
Projektin prioriteettia voidaan kuitenkin siirtda yhden tai kahden kolmion karjen
suuntaan, mutta samalla vaistamatta lopputulos etaantyy kolmannesta.
Esimerkiksi paatettaessa painottaa aikaa ja kustannuksia, tulee kolmion
periaatteen mukaisesti laatu karsimaan tasta painotuksesta. (Lester 2014, 2-3.)

Aika

Kustannukset Laatu

Kuvio 1: Projektikolmio. (Lester 2014, 3.)

Projektiin vaikuttaa yrityksen tai yhteison sisaisten vaatimusten lisaksi lukuisia
ulkoisia vaatimuksia. Ulkoisiin vaatimuksiin voivat kuulua muun muassa sellaiset
taloudelliset olosuhteet tai lainsaadannon vaatimukset, joihin yritys ei voi
vaikuttaa, poliittisen toimintaympariston aiheuttamat vaatimukset tai erilaiset
sosioekonomiset tai ymparistoon liittyvat vaatimukset. Naiden vaatimusten
huomioiminen projektia suunniteltaessa ja sen aikana on keskeista projektin

onnistumisen kannalta. (Lester 2014, 15-20.)
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Maatalouskoneteollisuudessa projektitoimintaan kohdistuu talla hetkella
voimakasta painetta. Toisaalta lopputuotteen kustannuspaine on erittdain kova
loppuasiakkaiden karsiessa oman yritystoimintansa jatkuvasti heikkenevasta
kannattavuudesta ja maatalouden rakennemuutoksesta. Toisaalta ymparoivan
like-elaman tavoin tuotteiden elinkaaret ja sita kautta projektien kesto lyhenevat
jatkuvasti aiheuttaen voimakkaita paineita aikatauluihin. Kun tahan lisataan
digitalisaation tuomat uudet haasteet ja kehitettavat kokonaan uudet tuotteet,
palvelut ja toimintatavat, voidaan perustellusti sanoa, etta

maatalouskoneteollisuus on talla hetkella varsin suuressa murroksessa.

3.2 Tuotekehitysprojektin vaiheet

Tuotekehitysprojektilla on tyypillisesti useita eri vaiheita, jotka erotellaan
toisistaan valitavoitteilla. Lesterin (2014, 47) mukainen projektin vaihemalli on
varsin lahella mallia, jota nykyaan kaytetaan AGCO:n tuotekehitysprojekteissa.
Lesterin mallin mukaan vaiheet ovat:

1. konseptin maarittely
toteuttamiskelpoisuuden arviointi
projektin arviointi
projektin hyvaksynta
projektin toteutus
projektin valmistuminen

teollinen tuotanto

© N o bk b

projektin paattaminen.
Eri vaiheiden laajuus ja toimenpiteet niiden aikana vaihtelevat projektin koon
mukaan, mutta erityisesti vaiheet 7 ja 8 ovat Lesterin (2014, 47) mukaan vaiheita,

jotka eivat enaa kuulu projektiorganisaation vaan linjajohdon vastuulle.

Projekti aloitetaan yleensa konseptin maarittelylla, jolloin projektille maaritellaan
korkean tason tavoitteet seka laaditaan lopputuotteen toiminnalliset maarittelyt.
Tassa vaiheessa projektia suunnittelu ja maarittelyt tehdaan yleensa paaasiassa
projektirynman sisalla, mutta mukana voi olla myo0s esimerkiksi yrityksen

tuotehallinnasta tai markkinoinnista vastaavia henkiloita, kun maaritellaan



20

projektin tuloksena halutun tuotteen toiminnallisia ominaisuuksia. (Pelin 2009, 87;
Lester 2014, 47.)

Toteuttamiskelpoisuuden  arvioinnin  aikana  vastuu  siirtyy  selkeasti
projektiorganisaatiolle, joka seka kokoaa projektiin tarvittavan organisaation etta
alkaa mahdollisesti kuormittaa projektiin tarvittavia ulkoisia resursseja, kuten
suunnittelijoita. Toteuttamiskelpoisuuden arvioinnin aikana tehdaan jo
konseptitason suunnittelua ja jopa prototyyppitason tutkimuksia, joissa
arvioidaan valittujen konseptien toimivuutta ja toteuttamiskelpoisuutta projektin
kannalta. (Pelin 2009, 87; Lester 2014, 47.)

Arviointi- ja hyvaksyntavaiheet ovat vaiheet, joiden aikana tehdaan paatos
varsinaisen projektin kaynnistamisesta. Projektiorganisaatio on kaynnistetty jo
edellisessa vaiheessa, mutta lopullinen paatos projektin
toteuttamiskelpoisuudesta tehdaan tassa vaiheessa yleensa yrityksen ylimman
johdon toimesta. Tassa vaiheessa projektile tulee tehda tarkka
projektisuunnitelma, mika pitaa sisallaan projektin tydosuunnitelman, aikataulun,
resurssisuunnitelman seka taloudelliset laskelmat ja tunnusluvut. Yrityksen johto
arvioi projektin toteuttamiskelpoisuutta usein juuri naiden eri tunnuslukujen
pohjalta, joten niiden huolellinen valmistelu on erityisen tarkeaa. (Pelin 2009, 87-
89; Forsberg 2003, 79-80.)

Kun projektille on saatu hyvaksynta, siirrytaan toteuttavaan vaiheeseen. Tassa
vaiheessa laadittu projektin tyosuunnitelma muuttuu tydlistaksi varsinaisille
suunnittelijoille. Nykyisin on tavallista, ettd vahankaan suuremmissa yrityksissa
projektijohto ja suunnittelujohto on eriytetty toisistaan, jolloin varsinaisen
suunnittelutydon  ohjaus tapahtuu projektijohdon ja  suunnittelujohdon
yhteistyossa. Projektijohdon vastuulla on tassa vaiheessa varmistua siita, etta
projektille on varattu riittdva maara suunnittelua tekevia resursseja ja heilla on
rittavat ja selkeat lahtotiedot suunnittelutydon pohjaksi.  Toisaalta
projektiorganisaation tyona on tunnistaa ja ohjata suunnittelutyon seka
prototyyppien testauksen aikana eteen tulevien ongelmien korjausta niiltd osin,

kun ratkaisuun tarvitaan projektiorganisaation tukea. Samalla
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projektiorganisaation tulee huolehtia siita, ettd ongelmanratkaisu ja koko projekti
etenee sovitussa aikataulussa. (Pelin 2009, 87-89; Forsberg 2003, 134-142.)

Projektin  loppuvaiheen valmistumisvaihe, sarjatuotanto seka projektin
paattamisvaihe ovat usein vaiheita, jotka liittyvat toisiinsa. Projektin
valmistuminen johtaa siihen, ettd projektissa suunniteltu tuote otetaan
sarjavalmistukseen. Kun tuote on ollut jonkin aikaa sarjatuotannossa, on
tavallista, etta uustuoteprojekti paatetaan ja sarjavalmistus seka tuotteen yllapito
siirretaan linjajohdon alaisuuteen projektiryhman siirtyessa jo seuraavien
tuoteprojektien pariin. Projektin loppuvaiheessa on erityisen tarkeda tehda
analyysi siita, miten projekti on onnistunut. Projektipaallikon tehtavana on tassa
vaiheessa tehda yhteenveto tai raportti projektista, jonka jalkeen projektin
paattaminen hyvaksytaan. Projektin paattaminen sisaltaa lahes aina myos
taloudellisten tunnuslukujen toteutumisen analyysin joko ennen projektin
paattymista tai maaritettyna ajankohtana sarjatuotannon alkamisen jalkeen.
(Pelin 2009 87-88; Lester 2014, 47-50.)

Tuotekehitysprojektin vaiheiden valiin tulee asettaa valitavoitteita, jotka
katselmoidaan vaihekatselmuksissa. Naissa vaihekatselmuksissa tarkastellaan
projektin sen hetkista tilaa eri nakokulmista seka kaydaan se lapi kaikkien
projektiin osallistuvien osapuolien kanssa. Vaihekatselmoinnit maaritellaan siten,
etta ennen katselmoinnin hyvaksyntaa projekti ei voi siirtya vaiheesta toiseen.
Talla varmistetaan se, etta kaikki vaiheeseen kuuluvat tehtavat on suoritettu ja
myos yrityksen toiminnot, jotka eivat ole jatkuvasti projektitydssa mukana, ovat
tietoisia projektin tilasta, sen etenemisesta ja hyvaksyvat sen omalta osaltaan.
(Lester 2014, 179-180; Pelin 2009, 62.)

3.3 Tuotekehityksen organisointi

Viimeaikaiset tyoelaman ja yritysmaailman muutokset ovat johtaneet siihen, etta
yritysten sisaiset organisaatiot ovat olleet jatkuvan muutoksen alaisena.
Vanhoista hierarkisista organisaatioista siirrytddn enenevassa maarin erilaisiin

matalampiin  organisaatioihin tai matriisiorganisaatioihin. Yhteista naille
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organisaatioissa tapahtuville muutoksille on se, ettd organisaatiot ovat usein
jatkuvassa murroksessa ja muutoksen tilassa, mika toisaalta saattaa myos johtaa
tehtavien sirpaloitumiseen ja yksittaisten tehtavien tilapaistymiseen. Myos
vakituisessa tydssa olevien henkildiden tyosta tulee patkatehtavien tayttamaa,
vaikka patkatyosta ei sanan varsinaisessa merkityksessa olekaan Kkyse.
(Niskanen 2013, 71-72.)

Toisaalta organisaatioiden madaltuminen johtaa siihen, ettd seka keski- etta
ylimman johdon henkilGilla on entista enemman tehtavia ja asioita valvottavana.
Vaarana tassa kehityksessa on se, etta resurssien kohdentamisesta yksittaiselle
projektille tulee vaikeaa tai jopa mahdotonta. Vahintaan kay niin, etta projektien
valinen resurssien hallinta on aarimmaisen hankalaa ja johtaa siihen, etta
yksittaisilla suunnittelijoilla saattaa pahimmillaan olla tyopdydallaan yhta aikaa
useaan eri projektiin liittyvia tyotehtavia. Talla on merkittava alentava vaikutus
seka tyotehoon etta tyon tulosten laatuun. Johdon onkin tarkeaa huolehtia siita,
etta tehtavat on selkeasti priorisoitu siten, etta suunnittelijat eivat joudu tekemaan
useampaa eri projektia yhta aikaa. Yhta tarkeaa on huolehtia siita, etta projekti-
ja suunnittelujohdon resursointi on riittavaa, jotta johdolla on aikaa huolehtia

tiimin tyonsuunnittelusta riittavan hyvin. (Leach 2014, 26-28.)

Perinteisessa organisaatiorakenteessa yrityksen johdon alaisuudessa on
suunnittelujohtaja, jonka vastuulla on kaikkien uusien tuotteiden suunnittelu.
Tallainen puhtaasti toiminnallinen organisaatio on edelleen varsin tehokas tapa
toimia silloin kun yrityksen tuotevalikoima on kapea ja suunnittelussa voidaan
keskittya yksittaisten tuotteiden tai kapean tuotevalikoiman suunnitteluun. Toinen
aaripaa organisaatiossa on puhdas projektiorganisaatio, jossa suunnittelujohdon
alaisuudessa on valikerros, jossa on jokaista projektia tai tuotelinjaa vetava
suunnittelu- tai projektipaallikkd. Taman mallin etuna on se, ettd suunnittelijat
voivat keskittya vain oman erikoisalueensa ja hyvin tuntemansa tuotteen
suunnitteluun. Toisaalta tallainen toimintatapa vaatii sita, ettd kunkin tuotelinjan
suunnittelu kuluttaa jatkuvasti lahes vakiomaaran resursseja. (Lester 2014, 41-
43; Forsberg 2003, 134-138.)
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Tavallista onkin, etta tuotekehitysorganisaatiosta muodostuu edellisten
valimuoto, matriisiorganisaatio. Nain on myds Valtralla. Tyypillisessa
tuotekehityksen matriisiorganisaatiossa suunnitteluresurssit on jaettu tiimeihin,
esimerkiksi eri mekaanisten kokonaisuuksien suunnitteluun, testaukseen tai
automaatioon. Nailla tiimeilla on oma esimiesorganisaationsa, joka vastaa tiimien
resursoinnista ja paivittaisesta tyonjohdosta. Suunnitteluorganisaatiosta erillaan
on projektiorganisaatio, joka vastaa projektisuunnittelusta seka projektin
suunnittelutehtavien maarittelysta suunnitteluorganisaation esimiesten kanssa.
Tama vaatii saumatonta yhteistyota projektiorganisaation seka
suunnitteluorganisaation valilla seka useiden meneilldan olevien projektien
tapauksessa  niiden  valistd  selkeda  priorisointia.  Talldin  my0s
suunnitteluorganisaation esimiehillda on mahdollisuus tehda oikeita paatoksia
resurssien kohdentamisesta projekteille. Yhta lailla projektiorganisaation johtajilla
on oltava jatkuva ajantasainen tieto siitd, mikd suunnittelun tyotilanne ja
aikataulujen pitavyys on. Vain tama mahdollistaa sen, etta projektiorganisaatio
pystyy tekemaan oikeita ja perusteltuja paatoksia resurssitarpeista ja niiden
kohdentamisesta. (Lester 2014, 41-43; Forsberg 2003, 139-142.)

Tuotekehitysprojektille maaritellaan usein myds oma erillinen organisaatio tai
ohjausryhma. Tama on tarpeen erityisesti sen vuoksi, etta projektin kaikki
osapuolet saadaan koottua yhteen ryhmaan, joka saannodllisesti kokoontuessaan
varmistaa tiedonkulun seka projektin sisalla etta projektiin liittyville ulkoisille
tahoille. Kaytannossa vahankaan isommalle projektille tulee aina nimeta
projektipaallikko, jonka vastuulla on laatia projektisuunnitelma ja joka vastaa
suunnitelman toteutuksesta. Mikali projekti on laaja tai pitkakestoinen, on
projektipaallikon alaisuuteen kaytanndllisinta muodostaa oma
projektiorganisaatio, jossa tarkeimmat resurssit ovat projektipaallikon suorassa
alaisuudessa. Talloin projektin erillinen organisaatio muodostuu projektipaallikon
alaisuudessa olevasta tiimista, seka projektin ohjausryhmasta, joka tekee
projektin etenemiseen liittyvat isot paatdkset vaihekatselmusten valissa. (Pelin
2009, 67-70.)

Projektiorganisaatiota kaynnistettaessa on myos erittain tarkeaa huolehtia siita,

etta kaikilla projektin ohjausryhmaan osallistuvilla on valtuudet tehda projektiin
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kohdistuvat paatokset. Mikali projektirynmaan osallistuvilla ei ole riittavia
paatoksentekovaltuuksia, projektin paatoksenteko vaatii ylimaarasta tyota, on
tehotonta ja epaselvat vastuusuhteet tekevat projektin johtamisesta vaikeaa.
(Leach 2014, 24.)

3.4 Johtajan rooli tuotekehitysprojektissa

Projektitiimille ja projektille valitaan johtaja, useimmiten projektipaallikkd. Joskus
projektipaallikdlla on projektin koosta riippuen useampia projekteja
johdettavanaan, toisaalta isossa projektissa projektitimiin saattaa varsinaisen
projektipaallikon lisaksi kuulua laajempikin esimiestason projektiorganisaatio.
Projektipaallikkd on kuitenkin usein se henkilo, joka antaa projektille kasvot ja
edustaa projektia esimerkiksi vaihekatselmoinneissa tai muissa vastaavissa
tilaisuuksissa. (Pelin 2009, 67-70; Lester 2014, 381.)

Kuten mika tahansa johtaminen, on projektijohtaminenkin taito, joka on
opittavissa. On varsin tyypillista, etta projektijohtamisen ja projektiesimiestyon
rooliin edetaan asiantuntijatehtavista. Isommissa organisaatioissa
asiantuntijatehtavat saattavat pitaa sisallaan esimerkiksi suunnittelutyota tai
projektitimin asiantuntijatyotd ennen projektin johtotehtavaa. Tassa piilee myos
yksi taman polun vaaroista. Vaikka onkin tarkeaa, ettd projektin vetajalla on
rittdva substanssiosaaminen projektiin liittyen, on projektin johtotehtavassa
olevan henkilon osattava siirtya pois asiantuntijaroolista kohti esimiesroolia.
(Aaltonen 2011, 302-303.)

Siirryttdessa johtajan rooliin asiantuntijarooli on pystyttava jattamaan taakse ja
johtajan on keskityttdava johtamiseen, mika tarkoittaa myds oman
ammattiosaamisen osittaista hylkaamista ja luottamusta siihen, etta projektille
tyota tekevat asiantuntijat osaavat tehda oikeita valintoja ja oikeita ratkaisuja.
Johtajan tarkeimpia ominaisuuksia on se, etta hanen alaisensa voivat kokea
saavansa tukea ja luottamusta tekemaansa tyota kohtaan. Monesti siirtyminen
asiantuntijaroolista puhtaaseen esimiesrooliin vaatii aikaa ja aktiivista tyota
johtajaksi siirtyvalta. (Aaltonen 2011, 302-303.)
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Kuten muussakin johtamisessa, toimii hyva projektijohtaja motivaattorina ja
mentorina tiimilleen. Johtajan on annettava alaisilleen mahdollisuus loistaa ja
vastuuta heidan omaan tekemiseensa, mutta samalla pysyttava selkeasti
antamaan suuntaa ja tarvittaessa ohjaamaan tekijoita eteenpain
ongelmatilanteissa. Johtajan on tarkeaa pystya tekemaan paatoksia ja
vastaamaan omista paatoksistaan, myos vaarista. Toisaalta hyvan johtajan piirre
projektissa on se, ettad aina ei valita lyhyella tahtaimella helppoa ratkaisua, jos
tiedetaan sen johtavan jatkossa ongelmiin. (Lester 2014, 381-382; Appelo 2013,
119-120.)

Projektipaallikon roolissa joutuu usein neuvottelemaan useiden eri osapuolten
kanssa. Eri osapuolten nakemykset ja toiveet projektin suhteen, joko sen aikana
tai lopputuloksen osalta, eivat aina ole yhtenevia. Projektipaallikon roolissa
olevan on tarkeaa olla erinomainen neuvottelija, joka osaa yhdistaa eri
osapuolten mielipiteet I0ytaen niista tarkeat yhteiset piirteet, mutta joka toisaalta
pystyy myos puolustamaan projektille alun perin maariteltyja tavoitteita sen
aikana. Projektiin kohdistuu usein paljon muutospaineita seka projektin sisalta
ettd sen ulkopuolelta. Projektipaallikon rooli on myds varmistua siita, etta
muutospyyntdja ei hyvaksyta lukumaaraisesti liikaa tai liian kevein perustein,
jolloin jouduttaisiin kaaokseen projektin kannalta ja usein kauas projektin

alkuperaisesta tavoitteesta. (Appelo 2013, 120-123.)

Yksi projektipaallikon tarkeimmista taidoista on riittavan ja hyvaksyttavan tason
tunnistaminen. Asiantuntijaorganisaatiolle on usein tyypillistd ajautua liiallisen
taydellisyyden hakemiseen. Taydellisyyden hakeminen ei johda ongelmiin niin
kauan, kun se ei johda aikataulun, budjetin, tuotekustannuksen tai muiden
projektin reunaehtojen unohtumiseen. Yksi projektipaallikon tarkeimmista
tehtavista on valvoa, milloin suunnittelun valmius ja projektin tila on riittavan hyva
tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta tuote ei kuitenkaan ole ylisuunniteltu. (Appelo
2013, 124-126.)
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3.5 Kansainvalisen toimintaympariston erityiskysymyksia

Toimiminen johtajana monikulttuurisessa ja kansainvalisessa
tuotekehitystoiminnassa asettaa lisavaatimuksia projektin johdolle. Faktatieto —
insinOoritaito tai muu vastaava tietopohja — on sinansa sisalloltaan vakioitua.
Tieto perustuu jatkuvaan oppimiseen ja tiedon virtaan oppijalle. Tieto ei
kuitenkaan ole yksinkertainen asia, vaan siihen vaikuttavat seka yksilokohtaiset
erot etta erot kulttuureissa tai oppimisymparistoissa. Erot kulttuureissa ja ihnmisen
sosiaalisessa ymparistossa voivat vaikuttaa siihen, miten ihminen kasittelee
oppimaansa tietoa ja kulttuurierot antavat myos tietyt peruslahtokohdat ihmisen
kaytokselle ja kasityksille. (Appelo 2013, 54-56; Brett 2007, 27-29.)

Kansainvalisissa yrityksissa, jotka saattavat olla AGCO:n tavoin muodostuneet
usean eri yrityksen oston tai fuusion seurauksena, on ihmisten valisten
kulttuurierojen lisaksi huomioitava myos eri yrityskulttuureiden yhteen
sulauttaminen. Pohjimmiltaan nama eri yrityskulttuurit ovat muodostuneet
yrityksien kotimaiden kulttuurien kautta ja talldin ihmisten kulttuuristen taustojen
ymmartaminen auttaa myos ymmartamaan eroja yrityskulttuureissa. (Brett 2007,
28-30.)

Kansainvalisessa toimintaymparistossa tormatadan myos usein ihmisten
erilaiseen ilmaisuun ja kommunikointitapaan. Esimerkkina tasta voidaan kayttaa
suomalaista hiljaisen asiallista ja suoraa kommunikointityylida, mika saattaa
keskieurooppalaisesta neuvottelukumppanista tuntua epakohteliaan suoralta.
Toisaalta suomalainen saattaa saikahtaa eteldeurooppalaisen tai ranskalaisen
ajoittain kiihkeaa keskustelutyylia, vaikka se on heille taysin Iluonnollista.
Kansainvalisissa tehtavissa toimiville erilaisten kaytdsnormien tunteminen on
tarkeaa, silla vaikka monikansallisissa yrityksissa ymmarretaankin se, etta kaikki
eri maiden tavat eivat ole kaikilla hallussa, voivat jotkut meille taysin luonnolliset
eleet tai puhetapa tuntua toisessa kulttuurissa kasvaneesta erittain
epakohteliaalta, mika on omiaan heikentamaan yhteistyon ilmapiiria. (Brett 2007,
28-30, 39-41, 193-195.)
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Neuvoteltaessa kansainvalisen tiimin kanssa kokouksen vetgjan on erityisesti
huolehdittava siita, ettd kaikki osallistujat paasevat kokoukseen mukaan.
Neuvottelijoiden yksilolliset erot ovat luonnollisesti suuria, mutta esimerkiksi
joissakin kulttuureissa toisten paalle puhumista pidetaan erittain epakohteliaana,
jolloin hiljaisemman kulttuurin edustajat eivat valttamatta paase keskusteluun

mukaan ilman kokouksen vetajan aktiivista ohjausta. (Brett 2007, 200-201.)

3.6 Tuotekehitysprojekti jatkuvasti kehittyvassa ymparistossa

Projekti tai sen odotettu lopputulos on aarimmaisen harvoin vakioitu. Nykyajan
nopeasti kehittyvassa maailmassa on enemman saantd kuin poikkeus, etta
erityisesti pitkien uustuoteprojektien aikana haluttu lopputulos kehittyy tai
muuttuu projektin aikana, mika johtaa myos projektin sisallon muuttumiseen.
Usein pyydetyt muutokset ovat varsin pienia, mutta ne voivat olla myods koko
projektin kokoa tai sisaltoa oleellisesti muuttavia pyyntoja. Joka tapauksessa
muutoksenhallinta on yksi keskeinen projektijohdon ja projektitimin tehtava.
(Lester 2014, 97.)

Muutostenhallinta tarkoittaa muutospyyntojen kirjaamista ja pyyntdja koskevan
taustatiedon keraamista, muutosten vaikutusten analysointia ja lopulta paatoksia
siitd, mitkd muutokset voidaan projektin sisalla toteuttaa. Muutospyyntdja
kasitellessa niiden vaikutukset projektin aikatauluun joudutaan arvioimaan ja
kommunikoimaan tarkasti. Muutospyyntoja kasiteltaessa on varsin yleista, etta
pyyntojen tekijat eivat ymmarra sita, etta pienikin muutos saattaa vaikuttaa

projektin kokonaisuuteen hyvin monella tapaa. (Lester 2014, 97.)

Muutostenhallinnan toimintatavat on syyta sopia jo projektia kaynnistettdessa ja
samalla sopia siita, kuka tai mika projektin taho voi kasitelld minkakin suuruiset
muutospyynnot. Usein pienet muutospyynnot voidaan kasitellda projektijohdon
sisdisellda prosessilla, mutta laajemmat ja monimutkaisemmat pyynnot pitaa
kasitella projektin ohjausryhman kesken. Mikali muutoksella on merkittavia

vaikutuksia projektin aikatauluun, projektisuunnitelmaan tai budjettiin, on
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hyvaksynta usein haettava projektille alun perin hyvaksynnan antaneelta taholta.
(Lester 2014, 97-98.)

Toisaalta muutostarpeet eivat aina johdu ulkoisista muutospyynndista.
Muutoksen voi yhta lailla aiheuttaa suunnitellun tuotteen prototyypin validoinnissa
I0ytynyt ongelma, joka aiheuttaa tarpeen suunnitella tuotteen jokin osa-alue
uudelleen. Tallaisten muutosten vaikutus projektiin voi olla hyvinkin suuri, mutta
koska projektin alkuperaista tavoitetta ei muuteta, on paatosvalta muutokseen
yleensa projektijohdolla. Myds naissa tapauksissa on kuitenkin tarkeaa, etta
projektin ohjausryhmaa pidetaan jatkuvasti tietoisena projektiin liittyvista
muutoksista ja niiden aiheuttamista riskeista. (Lester 2014, 33-35, 100-101.)
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4 Projektin elinkaari AGCO-konsernissa

41 Tuotekehitysprojekti AGCO:n AMPIP-standardin mukaisesti

Projektinhallinnan prosessien yhtenaistamisen eteen on AGCO-konsernissa
tehty varsin paljon ty6ta. Taman tyon seurauksena on muodostettu AGCO:n
AMPIP-prosessi. AMPIP on lyhenne sanoista Agco Major Product Introduction
Process, ja kuvauksensa mukaisesti se kuvaa prosessin, joka on kaytossa

kaikissa suuremmissa tuotekehitysprojekteissa.

Konsernin PMO-toimisto eli projektinhallintatoimisto on maaritellyt taloudelliset
rajat projekteille, joissa tulee noudattaa AMPIP-prosessia ja sen vaiheita.
Kaytanndssa kaikki uustuotekehitys, jota Suolahdessa tehdaan tai jota
Suolahdesta johdetaan, on sen verran mittavaa, ettd projekteissa joudutaan
noudattamaan  AMPIP-prosessia.  Projektien  vetovastuu on  jaettu
tuotealustoittain AGCO:n eri toimipisteissa toimivien tuotekehitysyksikodiden
valilla siten, ettd esimerkiksi Suolahden tuotekehitysyksikdon vastuulla ovat

pienen keskiluokan seka keskiluokan traktoreiden tuotekehitysprojektit.

AMPIP-prosessin vaiheet noudattelevat keskeisilta osiltaan Lesterin (2014, 47-
49) kuvaamaa mallia. AMPIP-prosessissa projekti on jaettu kuuteen eri
vaiheeseen: konseptointivaihe, toteuttamiskelpoisuuden arviointivaihe,
suunnitteluvaihe, validointivaihe, teollistamisvaihe seka projektin arviointi- ja
paattamisvaihe. Kaikki edella kuvatut vaiheet paattyvat porttiin, jossa projektin
tilaa tarkastellaan ja portti pitaa lapaista hyvaksytysti, jotta projekti voi siirtya
seuraavaan vaiheeseen. (AGCO PMO 2018.)

4.1.1 Tuotekehitysprojektia edeltavat vaiheet

Varsinaisen tuotekehitysprojektin alkuun johtaa tuotehallinnan yllapitama

tuotetiekartta, jossa maaritellaan tuleville vuosille se, milloin eri tuotealustoille

tehdaan tuotekehitysprojekteja ja milloin uusia tuotteita halutaan sarjatuotantoon.
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Tassa tiekartassa maaritelladn myos ylatasolla se, mita kuhunkin tuotealustaan
kuuluu ja annetaan rajat eri tuotealustoille esimerkiksi moottoritehon suhteen.
Tiekartalla maariteltaviin asioihin kuuluu esimerkiksi se, mita moottoria tai
voimansiirtoa kukin tuotealusta kayttaa. Varsinaisen tuotteen teknisia
ominaisuuksia ei maaritella tuotetiekartalla, vaan maarittelyt koskevat ainoastaan
kuhunkin tuotealustaan sovellettavia paamoduuleita. Tuotetiekartan yllapito on
konserninlaajuinen toiminto, joka tehdaan globaalin tuotehallinnan toimesta

yhteisty0ssa eri brandien ja toimipaikkojen kanssa. (Agco PMO 2018.)

Kun tiekartalle on maaritelty tuoteprojekti, jota tuotehallinta pyytaa, alkaa jokaisen
tuotealustan  Platform Lead Engineer (PLE) suunnitella varsinaista
tuotekehitysprojektia yhdessa tuotehallinnan kanssa. Tassa
esisuunnitteluvaiheessa tuotehallinta maarittelee sen, mita teknisia ja muita
ominaisuuksia tuotteelta halutaan ja mitka ovat esimerkiksi tuotekustannukseen
littyvat rajoitteet. Taman perusteella PLE alkaa yhdessa projektitiimin kanssa
suunnitella tarkemmin sita, mita tuotteeseen tulee tiekartalla maarattyjen

moduulien lisaksi suunnitella, jotta halutut ominaisuudet saadaan toteutettua.

Tassa suunnitteluvaineessa kaynnistetaan myos globaali projektitimi, johon
kootaan jokaiselta tuoteprojektiin osallistuvalta suunnittelupaikalta paikallinen
projektihenkilosto tai -tiimi. Tallaisen kansainvalisen projektitimin kokoaminen ja
vetaminen on Suolahden tuotekehitykselle uusi tyo, koska talla hetkelld menossa
on ensimmainen Suolahden johtama kansainvalinen uustuoteprojekti ja
seuraavat ovat juuri alkamassa. Tahan saakka AGCO:n tuotealusta-ajattelu on
kohdistunut Ranskan tuotekehitysyksikon vastuulla oleviin tuotevalikoiman
pienimpaan ja suurimpaan teholuokkaan. Jatkossa alusta-ajattelun laajentuessa
koko tuotevalikoimaan tulee myds Suolahden vetovastuulla olemaan merkittava
maara kansainvalisia alusta-ajatteluun perustuvien tuotteiden

tuotekehityshankkeita.

Aikataulut seka projektien kustannusarviot kaikkien alustojen osalta
suunnitellaan siten, etta kaikki tuotekehityshankkeiden projektikohtaiset budjetit
kootaan konsernin kaikkien suunnittelupaikkojen osalta yhteen. Taman

perusteella hyvaksytaan varsinaiset alustavat projektibudjettisuunnitelmat seka



31

projektiaikataulut. Tiekartan ja alustavien budjettisuunnitelmien hyvaksynta ei
kuitenkaan viela tarkoita sita, etta tuotekehitysprojekti on hyvaksytty, vaan tassa
vaiheessa saadaan lupa aloittaa projektin esisuunnittelu ja vieda projekti
konseptointivaiheen [api. Lopullinen hyvaksynta projektile saadaan vasta
myohemmin esisuunnitteluvaiheiden hyvaksynnan jalkeen. (Agco PMO 2018.)

Konseptointivaiheen alkaessa tuotteen karkean tason kokoonpano on jo varsin
tarkasti maaritelty tiekartassa ja alustavassa projektisuunnitelmassa. Vaikka
projektin sisalto tyypillisesti elaa paljon viela projektin aikana, on kaytannossa jo
esisuunnitteluvaiheessa lyoty lukkoon se, mika projektin korkean tason sisalto
tulee olemaan. Mikali projektin sisaltoon joudutaan esisuunnittelun tai
konseptointivaiheen jalkeen tekemaan merkittavia muutoksia, saatetaan myds

projektin budjetti tai aikataulu joutua kasittelemaan uudelleen. (Agco PMO 2018.)

4.1.2 Tuotekehitysprojektin vaiheet

Projektin ensimmainen vaihe lahtee kayntiin tuotehallinnan maariteltya tarpeet
joko kokonaan uudelle tuotteelle tai olemassa olevalle tuotteelle. Projekti Iahtee
virallisesti kayntiin, projektitimin kokoonpano maaritelldan ja aloitetaan
konseptointivaiheen suunnittelu. Konseptointivaiheen tarkoitus on etsia erilaisia
ratkaisuja, joiden avulla tuotehallinnan maarittelemat asiakastarpeet on
mahdollista tayttada. Samassa yhteydessa projektille tehdaan ensimmaiset
taloudelliset analyysit, joiden avulla tarkastellaan eri konseptivaihtoehtojen
vaikutusta projektin taloudellisiin tunnuslukuihin. Konseptointivaihe paattyy CR
eli concept review -porttiin, missa kaydaan lapi ja hyvaksytaan suunnitellut
konseptit  seka annetaan projektille lupa edetd  varsinaiseen

suunnitteluvaiheeseen. (Agco PMO 2018.)

Toisessa esisuunnitteluvaiheessa, toteuttamiskelpoisuuden arvioinnissa,
konsepteista valitaan toteuttamiskelpoisin. Valitun konseptin perusteella
aloitetaan varsinainen projekti- seka tekninen suunnittelu. Taman vaiheen aikana
on mahdollista tehda ensimmaiset niin sanotut muulit, joilla tarkoitetaan

alkuvaiheen prototyyppeja, joissa voidaan testata yksittdisen tai useamman
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teknologiakonseptin toimivuutta ja soveltuvuutta lopulliseen tuotteeseen.
Useimmiten naistd muuleista tehdaan ajettava koneyksild, jossa tuotekehitys,
tuotehallinta ja tarvittaessa tuotemarkkinointi voivat testata suunnitellun tuotteen
toimivuuden ja asiakastarpeen tayttymisen alustavalla tasolla.
Toteuttamiskelpoisuuden arviointivaiheessa projektitiimi seka suunnittelujaokset
maarittelevat  yhdessa myos  suunnitteluvastuun  jakautumisen  eri
tuotekehitysyksikoiden valilla. Toteuttamiskelpoisuuden arviointivaihe paattyy PA
eli project approved -porttiin, minka jalkeen projekti on lopullisesti hyvaksytty ja
varsinainen suunnittelutyd0 alkaa. PA-hyvaksynnan yhteydessa projektille
maaritellaan lopullinen budjetti ja taloudelliset tavoitteet, joille myds haetaan
hyvaksynta. (Agco PMO 2018.)

Kolmas vaihe, suunnitteluvaihe, on tuotekehitysmielessa projektin tarkein vaihe.
Sen aikana tehdaan toteuttamiskelpoisuuden arviointivaiheessa valitun korkean
tason konseptin pohjalta varsinainen yksityiskohtainen suunnittelutyo.
Suunnittelutydn pohjana on aiemmissa vaiheissa maaritelty projektin sisalto,
jossa on tarkasti lueteltu tulevan tuotteen tekniset spesifikaatiot ja ominaisuudet,
sekd myos halutut ominaisuudet asiakasnakokulmasta. Suunnitteluvaiheen
aikana rakennetaan yksi tai kaksi sarjaa prototyyppeja, joilla testataan
suunnitellun koneen valmistettavuus ja joita kaytetaan tuotekehitysalustoina seka
suunnitellun tuotteen validointiin. Suunnitteluvaihe paattyy DR eli design release
-porttiin, jota edeltaa tuoterakenteen ja suunnittelutyon jakelu sarjatuotantotilaan.
(Agco PMO 2018.)

Neljannessa vaiheessa, validointivaiheessa, suoritetaan suunnittelutyon
tekninen arviointi ja validointi loppuun. Tama projektin edellisessa vaiheessa
aloitettu tyd suoritetaan loppuun seka suunnitellaan l6ydettyjen poikkeamien
perusteella tarvittavat viimeiset korjaukset. Lisaksi traktorin ohjelmiston kehitys ja
sen validointi viimeistellaan tassa vaiheessa, kun kaytossa on jo sarjanmukaisia
tai lahes sarjanmukaisia prototyyppeja seka esisarjan koneita. Validointivaiheen
tarkea tarkoitus on myOs varmistaa, ettd suunniteltu tuote on
sarjavalmistuskelpoinen. Taman vuoksi validointivaiheen loppuvaiheessa
tehdaan esisarja, missa valmistetaan ensimmainen sarja suunniteltuja tuotteita

sarjanmukaisista  osista  sarjatuotantomenetelmin  valmistavan tehtaan
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tuotantolinjalla. Validointivaihe paattyy OP eli OK to produce -porttiin, missa
annetaan suunnitellulle tuotteelle sarjatuotantolupa. Tassa vaiheessa projektille
ja suunnitellulle tuotteelle tehdaan perusteellinen analyysi, jossa varmistetaan
suunnittelun ja validoinnin taso seka taloudellisten tunnuslukujen tayttyminen.
(Agco PMO 2018.)

Teollistamisvaiheessa, joka on projektin viides vaihe, aloitetaan tuotteen
sarjatuotanto ja samalla tuote lanseerataan markkinoille. Sarjatuotannon aloitus
tehdaan yleensd nostamalla tuotantomaarat muutamien viikkojen kuluessa
normaaliin sarjatuotantonopeuteen. Taman niin sanotun ramppivaiheen aikana
voidaan viela tarkentaa tuotannon prosesseja, mikali siihen ilmenee tarvetta.
Teollistamisvaihe paattyy OS eli OK to ship -porttiin, jossa annetaan lupa
toimittaa koneita loppuasiakkaalle. (Agco PMO 2018.)

Kuudes ja samalla AMPIP-prosessin mukaisen projektin viimeinen vaihe,
arviointivaihe, seuraa OS-porttia. Taman vaiheen aikana seurataan tuotteen
sarjatuotannon aloitusta, taloudellisten tunnuslukujen ja arvioiden toteutumista
seka asiakaskentadlta uudesta tuotteesta saatavaa palautetta ja tarvittaessa
tehdaan tuotteeseen siihen vaadittavat korjaukset. Yleensa uustuotekehitys
vastaa tuotteesta kolmesta kuuteen kuukautta OS-portin jalkeen, minka jalkeen
tuote siirretaan yllapitosuunnittelun alaiseksi tuotteeksi. Arviointivaihe paattyy PP
eli Project Performance -porttiin, jossa projektin tulokset arvioidaan ja jonka
jalkeen projekti paatetaan lopullisesti. (Agco PMO 2018.)

Projektinhallinnan ja erityisesti projektisuunnittelun kannalta elinkaaren alkupaan
vaiheet ovat keskeiset koko projektin onnistumisen kannalta. Huolellisuus ja
perusteellisuus konseptin suunnittelussa, valinnassa seka varsinaisessa
suunnitteluvaiheessa luovat pohjan kolmen jalkimmaisen vaiheen onnistumiselle.
Projektin ensimmaisissa vaiheissa kaytannossa myos maaraytyy projektibudjetin
pitavyys, koska riittdvan suuri esisuunnittelun maara nostaa prototyyppien
suunnittelun kypsyytta merkittavasti. Konseptointi- ja toteuttamiskelpoisuuden
arviointivaiheiden suunnittelun onnistumisella on todella merkittava vaikutus seka
suunnitteluvaiheessa, prototyyppien rakennuksessa etta niiden testauksessa

I0ytyvien poikkeamahavaintojen maaraan. Projektin alkuvaiheessa I0ydettyjen
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poikkeamien maara vahentaa lahes suoraan myohemmin projektissa I0ydettavia
poikkeamia. Vaikka poikkeamien kokonaismaara sailyisikin samana, on niiden
korjaaminen projektin alkuvaiheessa selvasti helpompaa seka aikataulun,

kustannusten etta validoinnin kannalta.

4.2 Tuotekehitysprojektin elinkaari ajallisesti

AMPIP-prosessi antaa varsin yksityiskohtaiset ohjeet tuotekehitysprojektin
aikatauluttamiselle. Ohjeen mukaan suureen tuotekehitysprojektiin tulee varata
noin nelja vuotta aikaa konseptointivaiheen alusta teollistamisvaiheen loppuun
saakka. Talloin konseptointiin seka toteutettavuuden arviointiin kaytetaan aikaa
12-18 kuukautta ja varsinaiseen suunnitteluun 12-18 kuukautta. Teollistamiseen
seka sarjatuotannon aloittamiseen jaa kaytettavaksi noin yksi vuosi. (Agco PMO
2018.)

Kaytannossa projektin aikataulut poikkeavat usein ohjeen mukaisesta mallista ja
erityisesti esisuunnittelu, konseptointi- seka toteutettavuuden arviointivaiheen
aikataulujen  lyhentdmiseen  kohdistuu usein  voimakasta painetta.
Projektipaallikon tarkeimpia tehtavia projektin alusta Iahtien on projektiin
kohdistuvien vaatimusten hallinta. Projektille kohdistuu paineita useilta eri
suunnilta, mutta erityisesti silloin kun projektilla on tiukka, lainsaadannon
aiheuttama aikataulullinen takaraja, on erittain tarkeda arvioida sita, mika
jokaisen muutos- tai lisdyspyynnon vaikutus on projektin aikataulun
toteutumiseen. Talloin projektin muutostenhallinta on tarkeaa ja se vaatii hyvaa
yhteistyota seka konsernin johdon, paikallisen johdon ettd suunnittelutiimien
kesken. Taman yhteistydn onnistumisessa projektipaallikon ammattitaidolla on
keskeinen rooli. (Lester 2014, 22-24).

Viime vuosina voimaan tulleet dieselmoottorien paastolainsaadannon jatkuvat
muutokset toimivat erinomaisena esimerkkind ulkoisista vaatimuksista, jotka
asettavat joustamattomat takarajat ajankohdalle, jolloin uuden tuotteen pitaa olla
valmiina sarjatuotantoon. Talldin projektinhallinnan ongelmana on se, etta

tavoitemallin mukaiselle aikataululle ei valttamatta jaa aikaa, vaan aikataulu on
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suunniteltava ulkoisten vaatimusten antamien takarajojen mukaisesti. Koska
varsinaisen suunnitteluvaiheen lyhentaminen on usein kaytanndssa mahdotonta,
kohdistuu aikataulupaine usein juuri konseptointi- seka toteutettavuuden

arviointivaiheisiin.

Konseptointi- seka toteutettavuuden arviointivaineeseen kohdistuvat aikataulun
lyhentamispaineet ovat usein varsin ongelmallisia, koska ne vaikeuttavat tarkan
projektisisallon maarittelya, konseptien huolellista arviointia seka niiden
testausta. Varsinaisen suunnitteluvaiheen alkuvaiheen tulosten, jotka
kaytannossa nakyvat alkuvaiheen prototyyppien tasossa, tasoa nostaa
merkittavasti se, etta konseptointi ja konseptien arviointi on pystytty toteuttamaan
huolellisesti. Tama on erityisen tarkeda myos silloin, kun projektin tuotanto
tapahtuu usealla eri tehtaalla. Talldin konseptien arviointivaiheessa pitaa tehda
yhteistyota kaikkien valmistavien tehtaiden kanssa, jotta konsepti on sellainen,
josta on mahdollista suunnitella tuote, joka soveltuu valmistettavaksi kaikilla eri

tuotantolaitoksilla.

4.3 Alusta-ajattelu: Design anywhere, build anywhere

AGCO-konsernissa on eri tuotteiden osalta pyritty viime vuosina voimistamaan
ajattelutapaa, jossa tuotteen suunnittelevan yksikon ja fyysisen valmistuspaikan
valilla oleva yhteys ei ole yhta voimakas kuin aiemmin. Aiemmassa ajattelussa
tuotteen vastuu suunnitteluprojektista ja kaytannon suunnittelutyosta annettiin
aina valmistavan tehtaan yhteydessa olevalle tuotekehitysyksikolle. Nykyisessa

globaalissa toimintamallissa tama lahestymistapa on muuttumassa.

Tahan on kaksi syyta. Nykyisin yksittaista tuotetta valmistetaan eri syista useilla
eri tuotantolaitoksilla ympari maailmaa, mutta tuotekehitysprojektin vetovastuuta
ei kaytannossa ole jarkevaa jakaa useaan eri paikkaan. Toisaalta AGCO:n
kaltaisella konsernilla  on kaytettavissa  suuri maara  erilaista
tuotekehitysosaamista ympari maailmaa, mika mahdollistaa kaytannon
suunnittelutyon siirtdmisen sinne, missa kapasiteettia on vapaana tai sinne,

missa osaaminen on jonkin yksittdisen osa-alueen osalta vahvinta.
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Syyt sille, miksi tuotteen valmistaminen tapahtuu nykyisin useissa eri
toimipaikoissa ympari maailmaa ovat moninaiset. Taustalla voi olla kapasiteettiin,
komponenttien tai lopputuotteen logistiikkaan, valmistuskustannuksiin,
kauppapolitikkaan tai konsernin sisaisiin toimintatapoihin liittyvia syita.
Suolahden tehtaan osalta suurin osa tuotannosta valmistetaan Euroopan alueen
markkinoita varten, vaikkakin jonkin verran tuotteita viedaan myos Aasian,
Afrikan, Australian seka Etela-Amerikan markkinoille. Eteld-Amerikan seka
Afrikan markkinoilla Valtran brandilla myytavista tuotteista paaosa valmistetaan

Brasiliassa sijaitsevilla tuotantolaitoksilla.

Alusta-ajattelun tullessa mukaan Suolahden tuotekehitysyksikon projekteihin on
myOs valmistavia sijainteja tullut lisaa. Erityiseen merkitykseen on noussut
Ranskan Beauvaisissa sijaitseva tuotantolaitos, jossa valmistetaan Suolahden
kanssa yhteisille tuotealustoille suunniteltuja tuotteita Massey-Fergusonin
brandilla. Kaytannossa kaikki talla hetkella aloitettavat tuoteprojektit, jotka
koskevat Suolahden tehdasta, tehdaan yhteistydssa Beauvaisin tuotekehityksen
kanssa. Noin puolet suunniteltavista alustoista on tuotekehitysvastuultaan

Beauvaisin ja noin puolet Suolahden tuotekehitysyksikon vastuulla.

Monibrandialusta-ajattelua kehitettaessa on tarkeaa maaritella se, milla tuotteen
osa-alueella pyritddn joko taydelliseen tai mahdollisimman suureen
yhdenmukaisuuteen ja milla osa-alueella tehdddn niin  sanottu
brandidifferentiointi. Brandidifferentioinnilla tarkoitetaan sita, milla samalle
perusalustalle suunnitellusta tuotteesta tehdaan kahdelle brandille erilainen tuote
kuitenkin  sailyttden  mahdollisimman suuri yhdenmukaisuus tuotteen
perusrakenteessa. Brandidifferentioinnin sallittu sisaltd on maaritelty konsernin
tuotekehitysjohdon tasolta varsin tarkasti ja se muodostaa tarkasti maaritellyn
osuuden tuotteen kokonaisuudesta. Brandidifferentioinnista on olemassa useita
hyvia esimerkkeja autoteollisuudesta, jossa kaytanndssa saman perustekniikan
paalle tehtya lopputuotetta myydaan asiakkaalle eri brandeilla hieman erilaisena

autona.
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Design anywhere, build anywhere -ajattelun peruslahtokohta on se, ettd missa
tahansa AGCO:n tuotekehitysyksikoista voidaan lahtokohtaisesti suunnitella
valmistettava tuote mille tahansa AGCO:n tehtaalle. Kaytannossa taydellinen
paaseminen tahan tavoitteeseen vie vuosia aikaa ja AGCO:n kaltaisessa
yritysostoilla laajentuneessa yrityksessa eri lahtokohdista toimineiden

tuotekehitysyksikoiden prosessien yhtenaistaminen vaatii runsaasti aikaa.

Traktorialustojen suunnittelussa brandidifferentioinnin merkitys on suurempi kuin
muissa tyokoneissa. Eri traktoribrandeillda on hyvinkin erilainen historia ja
historiallisen markkina-alueensa vuoksi hyvinkin erilainen brandi-identiteetti, jota

pyritaan yllapitdamaan ja jopa vahvistamaan alusta-ajattelusta huolimatta.

4.4 Alusta-ajattelu ja muutosjohtaminen

Alusta-ajattelun  kaltaiseen toimintatapaan siirtyminen vaatii aktiivista
muutosjohtamista. Haasteena tallaisessa muutoksessa ja sen johtamisessa on
se, etta kaytannossa vaikutukset ulottuvat koko konsernin jokaiseen toimintoon.
Ensi vaiheessa muutokset nakyvat |ahinnd projektiorganisaatiossa seka
tuotekehityksessa, mutta projektien edistyessa vaikutukset alkavat heijastua

myo6s muihin toimintoihin.

Tama muutos ja sen realisoituminen tuotekehityksen ulkopuolisiin toimintoihin on
vaihe, jossa juuri nyt ollaan AGCO-konsernissa. Ensimmaiset yhteisiin alustoihin
perustuvat tuotteet, jotka on tehty tiukasti alusta-ajattelua noudattaen, on joko
juuri saatu tai ollaan juuri saamassa sarjatuotantoon, hieman tuoteryhmasta
riippuen. Taman vuoksi alusta-ajattelun vaikutukset ovat juuri nyt alkaneet nakya
kaikissa toiminnoissa. Tallainen muutos itsessdan on erittdin laaja aihe ja
pelkastaan sen kasittelyssa olisi aihetta laajempaan tutkimukseen. Tassa tyossa
kayn muutoksia ja sidoksia lapi vain kohtuullisen yleisella tasolla, jotta on
mahdollista ymmartaa vaikutuksia niiltd osin, kun sidokset vaikuttavat

projektinaikaiseen kommunikaatioon ja sen onnistumiseen.
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Muutos on lahtenyt liikkkeelle projekti- ja suunnitteluorganisaatioista. Projektitiimit
jarjestaytyvat nykyisin tuotealustakohtaisesti siten, etta tuotealustasta vastuussa
olevassa  tuotekehitysyksikossa  tyoskentelee PLE, joka vastaa
projektiorganisaation kokoamisesta seka johtamisesta kaikkien projektiin
liittyvien tuotekehitysyksikoiden osalta. Jokaiseen tuotekehitysyksikkdoon kootaan
paikallinen tiimi, joka raportoi PLE:lle vastaten kyseisessa yksikossa tehtavasta

tuotekehityksen osasta.

Projektitimin vastuulla on projektijohtamisen lisaksi maaritella se, mita kussakin
tuotekehitysyksikossa suunnitellaan. Paasaantona voidaan pitad, etta
brandidifferentioitu osuus suunnitellaan kunkin brandin paatuotantolaitoksen
yhteydessa olevassa tuotekehitysyksikdssa. Projektin alkaessa tuoterakenteesta
maaritellaan kohdat, jotka kunkin suunnitteluyksikon tulee suunnitella. Usein tata
sisaltdba joudutaan muokkaamaan projektin edetessa varsinkin aikataulu- ja

resurssisyista.

Varsinaisen projektitiimin tueksi kootaan jokaiselle tuotantopaikalle niin sanottu
core-tiimi, johon jokainen projektiin liittyva toiminto nimeaa edustajansa. Taman
tiimin tarkoituksena on nimensad mukaisesti muodostaa projektin ydinryhma,
jossa kaikilla projektiin liittyvilla toiminnoilla on edustus. Projektin ollessa
kaynnissa core-tiimi kokoontuu kerran viikossa, jolloin kaydaan lapi
projektipaallikon tai -koordinaattorin johdolla projektin tila ja kukin toiminto antaa
paivityksen omasta tilanteestaan projektin etenemisen kannalta. Core-tiimin
jasenet vastaavat myoOs toimintojen porttikatselmukseen toimittamista

materiaaleista.

4.5 Projektiorganisaation ja muiden toimintojen yhteistyo

Yksi projektiorganisaation tarkeimmistd tehtavistd on varmistaa se, etta
kommunikaatio kaikkien projektiin osallistuvien toimintojen valilla on tehokasta ja
maaraltaan riittavad. Kommunikaatiossa tulee korostaa seka koko projektin

tlanteen ja etenemista vaikeuttavien asioiden kommunikointia. Lisaksi
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projektijohdon paivittainen tehtava on usein varmistaa se, ettda nopeaa reagointia

koskeviin kysymyksiin saadaan vastaukset viipymatta. (Lester 2014, 7-14.)

Core-tiimi on tarkein linkki projektin paivittaisessa tyossa eri toimintojen valisessa
tiedonjaossa ja kommunikaatiossa. Tuotantopaikkakohtaiset core-tiimit
kokoontuvat tiiviisti, vahintaan joka toinen viikko, kaymaan lapi projektin tilanteen.
Lisaksi pidetdan saanndllisesti niin sanottu globaali core-kokous, johon
osallistuvat kaikki alustaprojektiin liittyvat core-tiimin jasenet kaikilta projektiin

sidoksissa olevilta tuotantopaikoilta.

Jopa saanndllisia kokouksia tarkeampaa on seka projektin sisainen, etta
toimintojen valinen paivittdinen kommunikaatio. Taman edistamisessa
projektiorganisaatiolla ja projektin johdolla on merkittava rooli. Kommunikaatiota
voi edistda luomalla projektiin ilmapiirin, joka on ongelmatilanteissa syyllisten
hakemisen sijaan ratkaisujen hakemiseen tahtaava, ja toisaalta ilmapiirin, jossa

my0s positiiviset asiat ja onnistumiset kommunikoidaan ja tuodaan esille.

Projektiorganisaation tehtavana on myos vahvistaa toimintojen valista yhteistyota
ja varmistaa, etta kaikkien toimintojen valilla jaetaan projektin kannalta riittavat
tiedot projektitydon eteenpain viemiseen. Tuotekehitysprojektin aikaiset asiat ovat
lahes aina voimakkaasti ketjuuntuneita ja sidoksissa toisiinsa. Esimerkkina tasta
toimii suunnittelun, oston ja tuotannon ketju, jossa tuotanto ei pysty rakentamaan
prototyyppia, ellei osto ole ostanut osia, joita ei taas vastaavasti voida ostaa
ennen kuin tuotekehitys on ne suunnitellut ja jakanut PDM-jarjestelman kautta

tehtaan ERP-jarjestelmaan.
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5 Tutkimus

5.1 Tutkimusmetodi

Tutkimuksen osalta tyossa tehtiin kahdenlainen analyysi
tuotekehitysprojekteista. Tutkimuksen ensimmaisessa osassa Kkartoitettiin
kirjallisten projektiraporttien ja niihin sisaltyvien tai liittyvien tunnuslukujen
perusteella joko paattyneita tai paattymassa olevia tuotekehitysprojekteja, joissa
tuotteita kehitetdan alusta-ajattelun pohjalta. Kaytanndssa tama rajasi
kaytettavissa olevan aineiston koskemaan seka tuotevalikoiman pieninta etta

suurinta teholuokkaa.

Toinen osa tutkimuksesta suoritettin  haastattelemalla AGCO:n eri
tuotantolaitoksilla tyoskentelevia projektipaallikoita. Haastattelujen metodina
kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua.
Puolistrukturoidun haastattelun tarkoituksena on haastatella henkilda valitun
teeman alueelta, mutta muotoilematta kysymyksia liian tarkasti. Talla tavoin
pyritddn saamaan esille tiedostamattomia tai heikosti tiedostettuja asioita
paremmin, kuin ettd kysymysten esittamisjarjestys tai niiden sisalto on tarkasti

ennakolta maaritelty. (Metsamuuronen 2011, 247.)

5.2 Tuotekehitysprojektien raporttiperustainen analysointi

Analyysin kohteeksi valittiin yhteensa viisi tuotealusta-ajatteluun perustuvaa
kokonaisprojektia, joissa projektinhallintamielessa oli yhteensad seitseman
analysoitavaa aliprojektia. Lisaksi vastaava analyysi suoritettin kahdelle
Suolahden tehtaan paikalliselle tuotekehitysprojektille.  Alusta-ajattelua
noudattelevien projektien osalta analyysi tehtiin seka koko alustaprojektin etta
brandialiprojektien tasolla. Kahden Suolahden paikallisen projektin analysointi
osana tutkimusta antoi mahdollisuuden havainnoida eroja paikallisten ja alusta-

ajattelua noudattavien projektien etenemisessa ja kypsyydessa.
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Analysoinnin kohteena olevista projekteista nelja oli jo sarjatuotannossa olevia
tuotteita ja loput tuotteita, joiden sarjatuotanto on alkamassa seuraavien
kuukausien aikana ja projekti on talla hetkella vahintaan validointivaiheessa.
Aikataulujen  arviointi  pystyttin ~ tekemd@an ennen kevaan 2020
koronaviruspandemian laajenemista Eurooppaan, jolloin pandemian vaikutus ei
ole vaikuttanut tutkimuksen lopputulokseen. Kesken olevien projektien
varsinainen suunnittelutyd on ollut lahes kokonaisuudessaan tehtyna ja viela
tehtavana olleet muutokset liittyvat l1ahinna esisarjavaiheessa I0ydettyihin

korjaustarpeisiin.

Syyna juuri paattyneiden ja paattymassa olevien projektien valintaan oli se, etta
projektiraportointia seka siihen liittyvia tyokaluja on kehitetty viime vuosina varsin
voimakkaasti, eika aiempina vuosina toteutettujen projektien raportointiaineistoa
voi sellaisenaan pitaa taysin vertailukelpoisena. Analyysi suoritettiin kaymalla 1api
projekteihin liittyvien porttiraportit seka porttiaineistot. Porttiaineistojen analyysin
tarkoituksena oli tarkastella projektien itse raportoimaa kypsyytta niiden eri
vaiheissa. Lisaksi seurattiin projektien aikataulujen pitavyytta ja toisaalta sita,
oliko projektien alkuvaiheessa suunniteltu aikataulu ollut realistinen seka AMPIP-

standardin edellytysten mukainen.

Lisaksi kaytiin 1api projekteista kerattavaa niin sanottua LOP-listaa, eli List of
Open Points -listaa, minka avulla raportoidaan projektin aikana kehityksen
kohteena olevasta tuotteesta tai sen valmistettavuudesta I0ytyneita
poikkeamakohtia. LOP-listan analysoinnin tarkoituksena oli varmistaa se, etta
projektiraporteissa raportoidut tiedot vastasivat LOP-listalla esitettyja tietoja ja se,

missa projektin vaiheessa LOP-kohtia on luotu kullekin projektille.

Analyysin tavoitteena oli I10ytaa yhtenevaisyydet seka mahdolliset eroavaisuudet
siind, miten eri alustaprojektit olivat kehittyneet seka aikataulullisesti etta
kypsyydeltaan. Eroavaisuuksien kohdalla pyrittin hakemaan raporteista
perusteita eroille projekteissa. Vaikka materiaalianalyysin tulokset olivat
kaytettavissa haastatteluvaiheen alkaessa, niita ei haluttu kayttaa haastattelujen

yhteydessa taustamateriaalina millaan tavoin. Haastattelujen paatarkoituksena
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oli hakea ongelmakohtia ja niiden syita, eika haastatteluvastauksia haluttu ohjata

kysymysasettelulla tai kaytettavalla taustamateriaalilla.

5.3 Johtopaatokset projektiaineistojen analyysista

Ensimmaisend aineistoista tutkittin projektien aikataulujen alkuperaista
suunnittelua ja aikataulujen pitavyytta. Projektin aikataulun pitavyyteen tai
pitamattomyyteen on monia eri syita, jotka voivat johtua seka projektin sisaisista
etta ulkopuolisista muuttujista. Projektin sisaisten muuttujien hallinta ja niista
johtuvien muutosten suunnittelu ja johtaminen on projektitimin ja
projektipaallikon tarkeimpia tehtavia ja suureen osaan naistd muutoksista on
yleensa mahdollista vaikuttaa ainakin jonkin verran, edellyttden ettd projektin
aikataulussa on alun alkaen pystytty varautumaan kohtuullisessa maarin

odottamattomiin muutoksiin.

Sen sijaan vaikutus- ja samalla varautumismahdollisuudet projektin ulkopuolisiin
muuttujiin ovat huomattavasti rajallisemmat. Tallaiset projektin ulkopuolelta
tulevat muuttujat, joista erinomainen esimerkki on talven ja kevaan 2020
koronaviruspandemia, ovat sellaisia, joihin on kdytanndssa mahdotonta varautua
etukateen. Ulkoisten muuttujien vaikutusten kasittely ja arviointi, seka projektin
johtaminen niiden Iapi kuuluu projektiorganisaatiolle, mutta ulkoisten muuttujien
aiheuttamille muutoksille on tyypillista se, ettda ne aiheuttavat usein vahintaan

jonkinlaisen viiveen projektin aikataululle.

Virallisten aikataulujen arvioinnissa keskityttin arvioimaan aikaa eri
porttihyvaksyntojen valilla, koska porttihyvaksynndista on olemassa tasmalliset
tiedot projektinhallintajarjestelmassa. Lisaksi projektinhallintajarjestelmasta
pystyy tarkastelemaan aikatauluihin projektin aikana tehtyja muutoksia ja sita,
mika projektin alkuperainen aikataulu on ollut. Aikatauluanalyysissa tutkittiin
aikataulutusta seka vertaillen toisiin projekteihin etta AMPIP-ohjeistukseen, mika
sisaltaa varsin tarkan ja hyvaksi havaitun ohjeaikataulun projektille. Taulukossa
1 on esitetty projekteittain muutamia tunnuslukuja analyysista seka vertailun

vuoksi AMPIP-standardin antamat ohjeet.
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Taulukon ensimmaisissa sarakkeissa on listattu alkuperaisessa

projektisuunnitelmassa laadittu aikataulu, mika on esitetty CR-portin ja
vahvistettu PA-portin yhteydessa. Seuraavissa sarakkeissa on verrattu projektin
toteutunutta aikataulua alkuperaiseen aikatauluun siten, etta positiivisella luvulla
esitetaan projektin portin myohastyminen alkuperaiseen aikatauluun nahden ja
negatiivisella luvulla valmistuminen etuajassa suunniteltuun aikatauluun nahden.
Ensimmaisella rivilla on esitetty AMPIP-prosessin mukainen ohjeaikataulu, johon

vertailu on suoritettu taulukon viimeisessa sarakkeessa.

Taulukko 1: Projektien alkuperaiset aikataulut ja porttiaikataulupito

Projekti Alkuperéisesséa Projektin toteutunut | Alkuperéinen
projektisuunnitelmassa aikataulu aikataulu
varattu aika (+ mybhéssé, AMPIP-
- etuajassa) ohjeen
mukainen
CR-PA |PA-DR|DR-OP|CR-DR | CR-OP
AMPIP- 6-9kk | >14kk | >4kk
suositus
Projekti 1 5 kk 23 kk 5 kk + 8 kk +7 kk Ei
Projekti 2 4 kk 20 kk 12 kk +14kk | +7Kkk Ei
Projekti 3 4 kk 20 kk 12 kk + 3 kk +7 kk Ei
Projekti 4 2 kk 18 kk 4 kk - 3 kk + 4 kk Ei
Projekti 5 2 kk 18 kk 11 kk +7 kk + 1 kk Ei
Projekti 6 3 kk 12 kk 9 kk + 8 kk + 3 kk Ei
Projekti 7 2 kk 9 kk 5 kk + 5 kk + 6 kk Ei
Projekti 8 6 kk 15 kk 5 kk + 1 kk + 2 kk Kylla
(paikall.)
Projekti 9 3 kk 12 kk 6 kk + 1 kk + 1 kk Ei
(paikall.)

Ensimmainen merkittava huomio analysoitaessa eri projektien aikatauluja on se,
ettd yksikaan analysoiduista alusta-ajattelua toteuttavista projekteista ei tayta

konsernin maarittelemia aikatauluehtoja. Ainoastaan yhden paikallisen projektin
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aikataulu on alusta alkaen tayttanyt AMPIP-prosessin vaatimukset. Projektin
suunnittelu- ja validointivaiheisiin, kaytannossa suunnitteluun ja teollistamiseen,
on projekteissa varattu ohjeiden mukainen maara aikaa. Sen sijaan
konseptointiin ja toteuttamiskelpoisuuden arviointiin varattu aika nayttaisi olevan

merkittavasti lyhyempi, kuin projektiohjeistuksessa maaritellaan.

Arvioitaessa projektien kokonaisaikataulujen pitavyyttd projektien 5, 8 ja 9
kohdalla aikataulut OP-porttiin saakka ovat pitaneet kohtuullisesti. Taulukon
kaksi viimeista projektia ovat paikallisia projekteja, missa jalkimmaisen
suunnittelutyon laajuus on muita projekteja pienempi. Taman vuoksi myds
suunnitteluun varattu aika voi olla hieman lyhyempi ja poikkeama AMPIP-
prosessin ohjeesta on merkitykseltaan pienempi. Kahden paikallisen projektin
osalta aikataulussa on keskimaarin pysytty huomattavasti alustaprojekteja
paremmin. Osaltaan tdhan on syyna se, etta paikallisissa projekteissa aikataulut
nayttdvan noudattavan paremmin AMPIP-prosessin ohjetta, erityisesti kun
projektin suunniteltu laajuus huomioidaan. Aineiston perusteella ei ole
I0ydettavissa selkeaa syyta sille, miksi alusta-ajattelua soveltavissa projekteissa
aikataulujen suunnittelu erityisesti projektin alkuvaiheiden osalta ei ole ohjeiden

mukaista.

Projektin 5 kohdalla lopullinen myohastyminen on ollut kohtuullisen pieni, mutta
ongelmaksi taman projektin kohdalla muodostui sarjatuotteen laatu tuotannon
alkaessa. Aineiston perusteella arvioituna yksi tekija talle on ollut se, etta DR-
porttiin on paasty huomattavasti myohassa ja aikataulu on otettu kiinni siirtdamalla
tuote sarjatuotantoon lahes aikataulussa edellisten vaiheiden mydhastymisesta
huolimatta. Tama on merkittavasti vahentanyt esisarjavaiheessa loydettyjen
poikkeamien korjausaikaa ja johtanut sita kautta ongelmiin sarjavalmistuksen

alkuvaiheessa.

Muiden projektien osalta aikataulusuunnittelussa on havaittavissa selkea
yhdenmukaisuus  esisuunnitteluvaiheiden  jaadessd  selkeasti ohjetta
lyhyemmaksi. Toinen saannonmukaisuus on se, etta eparealistisesti suunniteltu
aikataulu on johtanut projektin mydhempien vaiheiden ja projektin valmistumisen

myohastymiseen. Toteutuneista aikatauluista voi tehda paatelman, etta AMPIP-
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ohjeistuksen mukainen aika on kaytannossa minimiaika, mika aikataulussa

onnistuneelle alustaprojektille tulee suunnitella.

Aikataulusuunnittelun eroavaisuuksille ei 10ytynyt projektiraporteista mitaan
erityisia syita. Syyt aikataulusuunnittelun eroavaisuuteen ohjeesta ovat yksi
kysymys, mihin haettiin vastauksia haastatteluista. Joka tapauksessa yksi
merkittava seikka aikataulujen tiukkuudelle on ollut se, ettd suurin osa
analysoiduista projekteista liittyy projektien tuloksena suunniteltujen traktoreiden
voimanlahteena toimivan dieselmoottorin paastdvaatimusten muutoksiin, jotka
antavat joustamattoman takarajan projektien valmistumiselle. Nayttaa silta, etta
projektien aloittaminen ja aloitukseen liittyva paatoksenteko on viivastynyt, joka
on aiheuttanut konseptointi- ja toteuttamiskelpoisuuden arviointivaiheiden
jaamisen ohjetta lyhyemmaksi.

Suunnittelu- ja validointivaiheille on projekteissa varattu riittavasti aikaa.
Toisaalta seka DR- etta OP-portit ovat lahes kaikissa projekteissa olleet
myohassa. Myohastymisen suuruuteen nayttaakin enemman vaikuttaneen
suunnitteluvaiheita edeltavien vaiheiden Iyhyys ja sita kautta projektin konseptin
kypsyys siirryttdessa suunnitteluvaiheeseen. Paikallisia projekteja koskeva
aineisto ei ole laajuudeltaan suuri, mutta sen perusteella voi siitd huolimatta tehda
paatelman, ettd kun projektin valmisteluvaiheeseen on varattu riittavasti aikaa,
nayttaa se helpottavan suunnitteluvaihetta ja sita kautta parantavan suunnittelu-

ja validointivaiheen aikataulupitoa.

Taulukko 2: Projektien alkuperaiset aikataulut ja porttiaikataulupito

Projekti | LOP-mé&éré LOP-mé&éréa LOP-mé&éré

ennen PA-porttia | ennen DR-porttia | yhteensé
Projekti 1 1223 2366 2423
Projekti 2 91 138 314
Projekti 3 221 256 378
Projekti 7 3 284 418
Projekti 8 0 259 312
Projekti 9 50 227
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Taulukossa 2 on esitetty taulukon 1 projektien LOP-kohtia projektien eri
vaiheissa. LOP-kohdalla tarkoitetaan projektin aikana esitettyjen poikkeamien
maaraa. Poikkeamalistalle kirjataan kaikki suunnitellusta tuotteesta 3D-mallin
katselmoinneissa, prototyyppi- tai esisarjarakentamisessa seka tuotteen muissa
katselmoinneissa [0ytyneet poikkeamat. Paasaantoisesti LOP-lista suljetaan
esisarjarakentamisen jalkeen, kun esisarjassa ilmenneet poikkeamat on korjattu
tuoterakenteeseen. Sarjatuotantoa aloitettaessa viela |0ytyvat poikkeamat

seurataan ja korjataan erillisen prosessin kautta.

Syy sille, etta kaikille taulukon 1 projekteille ei ole erillista LOP-listausta 10ytyy
LOP-kohtien kirjaustavasta alusta-ajattelua noudattavissa projekteissa, milla on
usein yhteinen LOP-lista eri projektien valilla. Tama koskee taulukon projekteja 3
ja 4, joiden LOP-kohdat on tilastoitu ylla riville projekti 3. Toisaalta projekteista 5
ja 6 ei ole kaytettavissa nykymuotoista tietoa LOP-kohdista, koska projektit ovat
hieman vanhempia ja vastaavaa raportointidataa ei ole kaytettavissa. Projektin 9
kohdalla LOP-kohtien kokonaismaara on viela avoin, koska esisarjaa ei ole

rakennettu.

LOP-taulukon toisistaan eriavat arvot eivat suoraan kerro siitd, miten hyvin
projektissa on onnistuttu, koska taulukossa esitetyissa projekteissa
suunniteltujen uusien osien maara poikkeaa toisistaan runsaasti. Tavoitemallin
mukaisessa projektissa mahdollisimman suuri osa LOP-kohdista on Ioydetty jo
toteuttamiskelpoisuuden  arviointivaiheessa  ennen  PA-porttia,  jolloin
varsinaiseen suunnitteluvaiheeseen paastaan tekemaan suurin osa projektissa
havaituista muutostarpeista. On joka tapauksessa selvaa, etta LOP-kohtien
maara lisaantyy merkittavasti DR-porttiin saakka, mutta sen jalkeen kohtien

maara ei saisi enaa merkittavasti nousta.

Taulukosta 1 voidaan paatella, etta projektien 2 ja 7 kohdalla konseptointi- ja
toteuttamiskelpoisuuden arviointivaihe on epaonnistunut, mika nakyy toisaalta
suhteellisen alhaisena LOP-kohtien maarana projektin alkuvaiheessa, ja toisaalta
suurena uusien LOP-kohtien maarana projektin loppuvaiheessa DR-portin
jalkeen.  LOP-kohtien = myoOhainen ilmeneminen kertoo  siita, etta

suunnitteluvaiheessa jaettu tuoterakenne ei ole ollut kypsa, vaan on vaatinut viela



47

DR-portin jalkeen merkittavan maaran muutoksia ennen sarjavalmistukseen

siirtymista.

Taman kaltaiset viime hetkella ennen sarjatuotantoa tehtavat muutokset
sisaltavat useita ongelmia. Ensimmaisena on se, etta usein havainnot tehdaan
vasta esisarjaa rakennettaessa, jolloin sarjatuotannon aloitukseen on vain hyvin
lyhyt aika. Talldin muutokset joudutaan suunnittelemaan nopeassa aikataulussa
ja validoimaan 3D-mallien perusteella ilman koeasennuksia. Toisaalta tuotteen
teknisen validoinnin osalta viime hetken muutokset ovat aina hyvin hankalia,
koska muutosten kentta- tai laboratoriovalidointiin jaa hyvin vahan aikaa. Tama

lisaa lopputuotteen laatuun ja tekniikkaan liittyvaa riskia merkittavasti.

Alusta-ajattelua noudattavien projektien osalta LOP-kohtia analysoidessa on
huomionarvoista my0s se, ettd puhtaan alustaprojektin kohdalla LOP-kohtia on
keskimaarin huomattavasti enemman. Tama kertoo siita, etta koska AGCO:ssa
ollaan vasta siirtymassa alusta-ajatteluun, on uusien tuotealustaprojektien
vaatimien muutosten maara huomattavan iso, mikd myos lisaa poikkeamien

maaraa.

Edella mainittujen seikkojen perusteella voidaan todeta, ettd konseptointi- ja
toteuttamiskelpoisuuden  arviointivaiheen  merkitys on  alusta-ajattelua
noudattavissa projekteissa erittain suuri. On selkeasti havaittavissa, etta
projekteissa, joissa nama vaiheet jaavat ohjeistukseen nahden lyhyeksi, on
suunnittelun kypsyys suunnitteluvaineen lopussa huonompi, mika lisaa

myohastymisriskia seka suunnitteluvaiheessa ja sita seuraavissa vaiheissa.

LOP-listoihin ja niista tehtyihin raportteihin syventyessa on huomionarvoista, etta
eri projektien valilla nayttaisi olevan eroavaisuuksia siind, miten LOP-kohtia
raportoidaan ja erityisesti siind, milloin ja minkalaisin kriteerein LOP-kohtia
suljetaan. Toisissa projekteissa LOP-kohtien sulkeminen listalta tehdaan taysin
projektitimin toimesta, kun taas toisissa projekteissa LOP-kohdan sulkeminen on
kohdan avanneen henkilon vastuulla. Jalkimmaisessa tavassa LOP-kohdan
ratkaisun oikeellisuus tulee varmennettua paremmin, koska suunniteltu ratkaisu

validoidaan varmasti poikkeamakohdan avanneen henkilon toimesta.
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Projektiraportoinnin sisaltd keskittyy seka tunnuslukuihin etta projektien riskin
esittelyyn. Tunnuslukujen kayttd on tarkeaa sen vuoksi, ettd eri projekteista
pystytdan raportoimaan keskenaan vertailukelpoisia asioita ja toisaalta
raportointijarjestelmistd saadut tunnusluvut ovat neutraaleja tekijan suhteen.
Samalla on kuitenkin tarkeaa kartoittaa projektien riskeja koko projektin kannalta,
koska pelkkien tunnuslukujen perusteella on usein varsin vaikea hahmottaa
projektin todellista tilaa. Riskien arvioinnin tarkeys seka siihen liittyva
kommunikaatio muodostuvat sitd keskeisemmaksi, mitd pidempikestoisempi ja

monimutkaisempi meneillaan oleva projekti on. (Lester 2014, 367-369.)

Riskinarvioinnissa on havaittavissa selkeita eroavaisuuksia seka projektien etta
raportoivan tuotekehitysyksikon valilla. Raportoinnin oikeellisuuden ei voida
katsoa eroavan toisistaan eri tuotekehitysyksikoiden valilla, mutta kulttuurierojen
merkitys raportoinnin yksityiskohtaisuudessa on selkeasti nahtavilla. Vaikka
olemassa oleva ohjeistus on kohtuullisen selked, on raporttien perusteella
selvaa, etta naitd ohjeita tulkitaan eri tavalla eri tuotekehitysyksikoissa.
Projektiraportoinnin vertailukelpoisuuden kannalta on erityisen tarkeaa, etta
erilaisten kulttuuri- ja toimintatapojen vaikutukset raportoinnin eroavaisuuteen

pystytaan minimoimaan. (Dinsmore & Cabanis-Brewin 2014, 448-450.)

5.4 Haastattelut

Haastattelujen kohteeksi valittiin projektipaallikoita AGCO:n eri
tuotekehitysyksikoista. Pyrkimyksena oli haastatella henkilGita, joilla on
kokemusta seka paikallisten projektien etta globaalien alusta-ajattelua
noudattavien projektien johtamisesta tai vahintdan niissa toimimisesta.
Haastateltavien henkiloiden kokemus alusta-ajattelua noudattavista projekteista

ja usean tuotekehitysyksikon kanssa toimimisesta oli tarkea kriteeri valinnassa.

Haastattelut rajattiin tarkoituksellisesti koskemaan vain AGCO:n omaa
henkilostoa. Tama tehtiin sen vuoksi, ettd tyon paatarkoituksena oli kartoittaa

konsernin  sisaisten  prosessien = ongelmakohtia, jolloin  konsernin
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projektinohjauksen ja siihen liittyvan ohjeistuksen paakohdat olivat
haastateltavilla henkildilla tiedossa. Vaikka konsernin ulkopuolisten henkildiden
ajatukset projektijohtamisen kehittdmisesta voisivat itsessdan antaa kokonaan
uusia nakokantoja tai prosessiehdotuksia ongelmakohtien ratkaisuun, on
kaytannon nopeita ratkaisumalleja haettaessa syyta pitdaa mielessa olemassa

olevan toiminnan asettamat reunaehdot.

Haastateltavat henkilot on lueteltu taulukossa 3. Haastateltavia henkilGita
valittaessa pyrittiin saamaan mukaan henkil6ita sellaisista tuotekehitysyksikoista,
jotka ovat mukana alusta-ajatteluun perustuvissa projekteissa ja joilla on
kokemusta vahintaan yhden projektin osalta. Haastattelut toteutettin maalis-

toukokuussa 2020 etayhteyksien tai puhelimen avulla.

Taulukko 3. Haastatellut henkil6t.

Henkilo Tehtava Sijainti Kokemus

Haastateltava | Platform Lead | Suolahti, Usean vuoden kokemus

1 Engineer Suomi projektipaallikon ja PLE:n
tehtavista

Haastateltava | Product Line | Suolahti, Usean vuoden kokemus

2 Manager Suomi projektipaallikon tehtavista

Suomessa ja Ranskassa

Haastateltava | Director, Suolahti, Usean vuoden kokemus
3 Product Suomi projektipaallikon  tehtavista
Management alustaprojekteissa
Haastateltava | Platform Lead | Beauvais, Usean vuoden kokemus
4 Engineer Ranska projektipaallikon ja PLE:n

tehtavista, useita projekteja

Haastateltava | Program Local | Changzhou, | Usean  vuoden kokemus
5 Manager Kiina paikallisen  projektipaallikdon
tehtavista osana

alustaprojekteja
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5.5 Paatelmat haastatteluista

Haastattelujen perusteella 10ytyi sekd yhteisia etta erottavia tekijoita.
Ensimmaisena yhteisena paatelmana on nykyisen AMPIP-prosessin toimivuus,
jos sen ohjeistusta sekd reunaehtoja voidaan noudattaa. Prosessin nykyinen
aikatauluohjeistus seka porttitarkastelut tukevat projektien suunnittelua ja portit
ja niihin liittyvat vaiheet ovat projektien kannalta oikeissa kohdissa. Lisaksi

projektiohjeistusta ja raportointia on kehitetty viime vuosina hyvaan suuntaan.

Haastattelujen perusteella on myds loydettavissa selkeita kehityskohteita, jotka
toistuvat usean eri henkilon vastauksissa. Kommunikaation lapinakyvyyden
kehittaminen tuotekehitys- ja tuotantopaikkojen valilla nousee esille lahes
kaikissa haastatteluissa. Kommunikaatiota tapahtuu runsaasti projektin sisalla,
mutta se keskittyy paivittain eteen tuleviin akuutteihin kysymyksiin projektin
yleistilanteen raportoinnin jaaden usein vajanaiseksi. Esille tulee myos se, etta
tietoa jaetaan ja on saatavilla lukuisissa erilaisissa jarjestelmissa, mutta tiedon
loytaminen eri paikoista on hankalaa, koska eri projektien ja erityisesti eri
tuotekehitysyksikdiden valilla on hyvinkin erilaisia toimintatapoja tiedon

tallentamisen ja tiedonjaon suhteen.

Erityisena kehityskohteena nousee esille tarve yhtenaistaa
aikataulusuunnittelun, raportoinnin ja kommunikaation toimintatavat kaikkien
projektien seka tuotekehitysyksikdiden valilla. Projektiraportoinnin osalta
yhtenaistamista on osin jo tehtykin, mutta tehdyt muutokset keskittyvat projektin
ulkoiseen raportointiin. Seuraavaksi on tarkeaa luoda malli sille, kuinka projektin
sisdinen kommunikaatio toteutetaan projektin aikana. Kaytannossa tama
kaventaa hieman PLE:n mahdollisuuksia valita haluamansa kommunikaatiotavat
ja -kanavat, mutta samalla se seka selkeyttdd toimintaa etta helpottaa
mahdollisia vastuunsiirtoja projektitiimin sisalla tai vastuuhenkildiden vaihtuessa

kesken projektin.

Erityisesti Suolahden tuotekehitysyksikosta haastateltujen henkildiden kohdalla
lahes poikkeuksetta nousi esille LOP-prosessi ja sen yhtenaistaminen. Tama

kertoo osaltaan ehkd myos kulttuurierosta, jossa prosessin ongelmakohdat
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nousivat voimakkaammin esille Suolahdesta. Tassa todennakdisena syyna on
prosessin nykymallin ero, missa Suolahdessa LOP-kohtien luontia seka niihin
tehtavan ratkaisun hyvaksynta on perinteisesti annettu eri toimintojen vastuulle.
Ranskassa taas hyvaksyntaprosessi on ollut huomattavasti voimakkaammin
projektitimin hallinnassa. Kummassakin prosessissa on tuotekehityshankkeen
kannalta puolensa, mutta lapinakyvyyden kannalta eri toiminnot osallistava malli
on huomattavasti parempi. Vaikka tuotekehitysprojekti on aina lopulta vastuussa
esiin nousevien kohtien ratkaisusta, on yhteistyo toimintojen valilla keskeinen

edellytys ratkaisujen suunnittelussa onnistumiselle.

LOP-kasittelyn osalta tuli myos esille selkeiden saantojen puute siita, miten LOP-
kohdat ratkaistaan ja milla aikataululla kirjaajan, omistajan, projektin ja
suunnittelun on oma osuutensa tehtava. Toisaalta on tiedossa, etta
yksiselitteisten aikarajojen asettaminen ei ole mahdollista, koska projektin
sisaiset ja ulkopuoliset muuttujat vaikuttavat hyvinkin voimakkaasti aikatauluihin.
Kasittelyaikojen raportointiin luotu mittaristo nahtiin erityisen hyddyllisena
kehityskohteena projektin kannalta. Se toisaalta mahdollistaa resurssien
suunnittelun, mutta myo6s aikataulusuunnittelun, kun kohtien kasittelyyn kuluvaa

aikaa voidaan arvioida ennalta.

Projektiaikataulujen osalta haastatteluissa kavi selkeasti esille, etta eri henkilGilla
on hieman erilainen kasitys aikataulujen tarkkuuden tarpeellisuudesta ja siita,
miten aikataulut pitaisi suunnitella. Toisaalta oli selkeasti nahtavissa, etta PMO:n
aikataulua pidettiin ideaalisena, mutta sen kaytannon toteutettavuudessa oli ollut
ongelmia lahes kaikilla projektiaikatauluille hyvaksyntaa hakeneilla. Kaikissa
haastatteluissa nousi esille ulkoisten paineiden vaikutus siihen, etta aikataulut
laaditaan ylioptimistisiksi. Toisaalta optimistiset aikataulut saivat osakseen myds
ymmarrysta siltda osin, etta ilman tiukkoja tavoitteita on vaikea paasta
hyvaksyttavaan lopputulokseen. Aikataulujen osalta esille nousi myos toive siita,
etta eri tuotekehitysyksikdiden valilla linjattaisiin huomattavasti nykyista
paremmin eri projektien aikataulut, jotta projektikohtaisen resursointi saataisiin

tarkemmaksi.
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Kokonaisuutena aikataulukulttuurista syntyi hieman kaksijakoinen kuva.
Toisaalta aikataulut suunnitellaan erittain tiukoiksi, mutta samalla tiedostetaan jo
projektin alkaessa, etta aikataulut eivat todennakaisesti tule pitamaan. Kulttuuri,
jossa aikataulujen on jo lahtOkohtaisesti oltava eparealistisia, ei ole jarkevaa.
Nykyisesta toimintatavasta tuleekin siirtya siihen, etta projektien aikataulut
suunnitellaan realistisiksi, mutta samalla vaaditaan kaikilta projektiin osallistuvilta
aikataulujen pitamista. Aineistoanalyysista havaittuja varsin  suuriakin
myohastymisia on varsin helppo ymmartaa, kun haastateltavien kommentit

otetaan huomioon.

Toteutettavissa olevien aikataulujen suunnittelun yksi perusedellytys on se, etta
paatokset projektien kaynnistamisista tehdaan riittavan ajoissa ja suunniteltua
projektikarttaa seurataan tarkasti ohjeiden mukaan. Tama edellyttaa myos
vuoropuhelua eri brandien ylimman johdon valilla, jotta voidaan linjata eri
projektien valmistumisen prioriteetti yhdessa ja varmistua siita, ettd kummankin
brandin tuotekehitys ja tuotehallinta tekevat yhdessa tyota seka brandien, mutta

my0Os kokonaisuuden eteen.

5.6 Aineistoanalyysin ja haastattelujen tulosten yhdistaminen

Aineistoanalyysin seka haastattelujen perusteella tehtavat paatelmat vastasivat
varsin hyvin toisiaan. Tietyilta osin haastattelujen perusteella 16ytyi kohtuullisen
selkeita syita projektiraporteissa nahtaville poikkeamille. Syiden oikeellisuutta voi
pitda varsin hyvana, koska ne toistuivat eri aineistoissa seka haastatteluissa.
Teemahaastattelu oli toimiva tapa taman kaltaiseen tutkimukseen, koska
tarkoituksena oli antaa haastateltaville ainoastaan kasitys siitd, mita projektin
osa-aluetta tyossa kasitellaan, mutta valttaa vastausten johdattelua haluttuun

suuntaan kysymysasettelulla.

Koska aineistosta paateltavissa olevat tulokset olivat hyvin samansuuntaisia
haastattelujen tulosten kanssa, oli kehityskohteiden valinta varsin selkeaa.
Pienempia kehitystarpeita olisi toki seka aineistojen etta haastattelujen

perusteella voinut listata huomattavasti enemman, mutta taman tyon
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tarkoituksena oli |I0ytaa ja laatia ehdotukset sellaisiin kohtiin, jotka seka aineiston
etta haastattelujen perusteella olisivat kaikkein tarkeimmat kehitettavat kohteet ja
joiden kohdalla nopeilla toimenpiteilla on saavutettavissa nopeasti merkittavaa

parannusta prosessin toimintaan.
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6 Projektinaikaisen toimintamallin kehitystarpeet

6.1  Nykyisen prosessin kipupisteet

Suoritetun analyysin seka haastattelujen perusteella nykyisesta prosessista on
|Oydettavissa muutamia selkeitd ongelmakohtia. Suurelta osin  nama
ongelmakohdat liittyvat useiden eri tuotekehitysyksikdiden ja brandien
perinteisten toimintatapojen seka prosessien yhdistamiseen. Tata tydtad on
AGCO:ssa tehty jo usean vuoden ajan edistyen siind merkittavasti, mutta alusta-
ajattelu seka siihen liittyva eri tuotekehitysyksikdiden yhteistyon tiivistyminen
yhteisiksi projekteiksi on tuonut paljon lisda uusia vaatimuksia prosesseille. Itse
toimintatapojen yhtenaistaminen onkin onnistunut jo varsin hyvin ja esimerkiksi
projektin ulkoisen raportoinnin osalta on havaittavissa lahinna joitakin kulttuuriin

liittyvia eroavaisuuksia asioiden esittamistavassa.

Suurempi ongelma raportoinnissa liittyy tausta-aineistojen tulkintaan ja siihen,
miten eri tuotekehitysyksikdissa seka brandeissd halutaan yhteistydhon
suhtautua. Aineistosta on vahintaan jossakin maarin nahtavissa se, etta toisen
tuotekehitysyksikon vastuulla olevasta projektista raportoidaan asioita
vahintaankin tarkemmin, kun oman tuotekehitysyksikon projekteista. On helppo
ajatella, ettd tama johtuisi siita, etta toisen yksikon tuotekehitystyota ei pideta
saman tasoisena tai samanarvoisena, kuin omaa. Kaytannossa tilanne voi
projektissa pienemmassa roolissa olevasta tuotekehitysyksikosta katsoen
nayttaakin talta, mutta syyna ei useinkaan ole tuotekehitystyon heikompi taso,
vaan selkean kommunikaation puute ja siita aiheutuva tarve raportoida toisen

yksikon johtama projekti tarkemmin.

6.2 Kehitystarpeet

Tassa tyossa valitsin nelja kehityskohdetta, joiden nykyista projektiohjeistusta

tulisi tdsmentaa, jotta alusta-ajattelua noudattelevien, useaa tuotekehitys- ja

tuotantoyksikkd0a koskevien tuotekehitysprojektien raportointi ja sisainen
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kommunikaatio olisi tehokkaampaa. Seuraavaksi esiteltyjen kehityskohteiden
valinta perustui siihen, mitkd kohdat nahtiin analyysin perusteella keskeisiksi
seka sellaisiksi kohdiksi, joissa kehitystoimien vaikutus olisi kohtuullisen nopeaa
seka helposti mitattavaa ja kehitystoimien kayttoonotto on mahdollista nopein
toimenpitein. Kehitystarpeet on kuvattu tassa luvussa ja varsinaiset konkreettiset

kehitystoimet seuraavassa luvussa.

6.2.1 Tuotekehityksen projektinaikainen tiedonjako

Ensimmaisena konkreettisena kehityskohteena esille nousi projektin sisaisen
kommunikaation selkeyttdaminen seka tarve selkean ja yhdenmukaisen
toimintamallin luomiselle tuotekehityksen sisaiseen projektikommunikaatioon
tuotekehitysyksikdiden valilla. Projektin ulkopuoliselle kommunikaatiolle on
olemassa selkeat toimintamallit ja maaritellyt toimintaryhmat, mutta
tuotekehitykseen osallistuvien tuotekehitysyksikdiden seka niissa toimivien

tyoryhmien valiseen kommunikaatioon on olemassa lahinna yleisia ohjeita.

Tuotekehitysyksikoiden valisesta kommunikaatiosta on helppo ajatella, etta se
asettuu uomiinsa projektin edetessa ja tapahtuu jossakin maarin luonnostaan
jopa henkilotasolla. Kaytannossa kulttuurierot ovat kuitenkin  myo0s
eurooppalaisten tuotekehitysyksikdiden valilla, maailmanlaajuisista eroista
puhumattakaan, sen verran suuria, etta ihmisten kasitys ja kokemukset hyvasta
kommunikaatiosta ovat hyvin erilaisia. Tallaiset erot, joiden taustalla ovat erot
ihmisten erilaisessa sosioekonomisessa taustassa, koulutustaustassa, kulttuurin
ja uskonnon tuomissa ajattelu- ja kayttaytymismalleissa, voivat johtaa hyvinkin
suuriin konflikteihin, mikali kommunikaatiota ei pystyta jollakin tavoin vakioimaan

ja neutraloimaan. (Dinsmore & Cabanis-Brewin 2014, 450-451.)

Hyva projektinaikainen kommunikaatio on keskeinen edellytys koko projektin
onnistumiselle. Onnistumisien ja projektin etenemisen kommunikointi antaa
positiivista kuvaa projektista sidosryhmille seka motivoi projektissa tyota tekevia
ihmisia. Toisaalta avoin kommunikaatio poikkeamista ja ongelmista projektin

edetessa on tarkeaa, jotta seka projektin sidosryhmilla etta siihen osallistuvilla
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sailyy kasitys siita, mitd projektissa tapahtuu. Jokaisessa laajassa projektissa
tulee vaistamatta eteen ongelmia, mutta projektin onnistumisen kannalta on
keskeista, ettd niista keskustellaan projektin sisalla avoimesti ja ratkaisuja

etsitdan yhdessa.

6.2.2 LOP-kohtien kasittely ja raportointi

Analysoitaessa projekteissa avattuja LOP-kohtia tuli selkeasti esille se, etta
niiden raportoinnissa seka kasittelyssa on suuria eroja seka eri projektien etta
tuotekehitysyksikoiden valilla. Nykyinen ohjeistus LOP-kohtien kasittelyn osalta
ei ole kovinkaan yksityiskohtainen ja antaa mahdollisuuden seka avata, luokitella,
kasitella etta raportoida LOP-kohtia varsin eri tavoin. Tama aiheuttaa merkittavia

haasteita kahdesta syysta.

Ensimmaisen ongelman aiheuttaa se, etta raportoitaessa suunnittelun tilaa LOP-
kohtien maaraa ja Kkasittelyn vaihetta kaytetdan suunnittelun kypsyyden
raportoinnin pohjana. Mikali LOP-kohtien kasittelyprosessissa ja sita kautta
raportoinnissa on eroavaisuuksia, on raportteja lukevan henkilon mahdotonta
saada todenmukaista kuvaa eri projektien suunnittelun kypsyydesta ja vertailla
projektien tilaa todenmukaisesti. Avoimien LOP-kohtien maara on yksi suureista,
mitd seurataan projektien porttiraportoinnissa ja sen oikeellisuus seka
raportoinnin  tausta-analyysin samankaltaisuus ovat keskeinen tekija

projektiraportoinnin vertailukelpoisuuden lisaamisessa.

Toinen ongelma on kasittelytavan erilaisuus projektiin osallistuvien henkildiden
paivittaisen tyon kannalta. Tuotekehityksen lisaksi kaikista muista toiminnoista
projekteihin osallistuvat  henkilot  tekevat  tyota useampien eri
tuotekehitysprojektien kanssa samanaikaisesti. Jos projektien tavassa kasitella
LOP-kohtia on projektikohtaisia eroja, lisaa tama virheiden todennakdisyytta seka
tyomaaraa. Samalla projektiorganisaation kuormitus lisaantyy, kun eri

toiminnoilta saadut kysymykset lisdantyvat prosessien erilaisuuden vuoksi.
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6.2.3 Projektiaikataulujen laadinnan varmistaminen

Projektiaikatauluja analysoitaessa oli huomionarvoista se, ettd kaytannossa
yksikaan projekti ei noudattanut annettuja ohjeita projektiaikataulutuksen osalta.
Erityisen selkeasti tama oli nahtavissa projektien alkuvaiheen aikataulutuksen
kohdalla. Projektin esisuunnitteluvaiheen lyhentaminen on usein houkuttelevaa,
koska silla saadaan naennaisesti lyhennettya projektin kokonaisaikataulua ja

mahdollisesti myos esitettya kustannussaastoja projektituntien vahentyessa.

Kaytanndossa sekd aineistoanalyysin etta haastattelujen perusteella
esisuunnitteluvaiheen puutteet ovat kuitenkin suurena syyna projektien
myohemmissa vaiheissa kohtaamille ongelmille sekd myohastymisille. Projektin
alkuvaiheiden aikana tehtavalle konseptointi- ja toteuttamiskelpoisuuden
arviointisuunnittelulle varattu aika nakyy suoraan siina, miten hallitusti ja
jasennellysti projektin varsinainen suunnitteluvaihe paastaan aloittamaan PA-
portin jalkeen. Haastattelujen perusteella alkuvaiheen suunnittelussa
saastaminen aiheuttaakin usein moninkertaiset kustannukset seka aikataulun

merkittavan viivastymisen projektin myohemmissa vaiheissa.

Kaytannossa projektiaikataulujen varmistaminen kuuluu usealle eri taholle. Siina
ovat mukana paikallinen projektiorganisaatio, globaali projektiorganisaatio,
konsernin projektitoimisto seka paikallinen ja globaali tuotejohtoryhma, jotka
kaikki yhdessa viime kadessa vastaavat projektien lopullisista hyvaksynnoista.
On huomioitavaa, ettad projektien aikatauluihin seka taloudellisiin reunaehtoihin
kohdistuu usein hyvinkin voimakasta ulkoista painetta tuotekehitys- tai
projektiorganisaatioiden ulkopuolelta. Projektiaikatauluista kiinni pitdminen vaatii
projektiorganisaatiolta seka selkeda ja perusteltua kommunikaatiota etta myos

lujuutta pitaa kiinni realistisesta aikataulusuunnittelusta.

Kaytannodssa paattyneita tai paattymassa olevia projekteja tarkasteltaessa on
helppo havaita, etta nykyisella toimintatavalla toteutetun tuotekehitysprojektin
tulokselliseen lapi viemiseen vaadittava aika on vahintaankin hyvin lahella PMO-
toimiston ohjeiden mukaista aikaa. Nailta osin tydossa aiemmin sivuttu Lesterin

(2014, 3) mukainen aika-kustannus-laatu -kolmio pitaa erittain hyvin paikkansa.
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Liiallinen aikataulun nopeuden painottaminen aiheuttaa riskeja kustannusten ja
laadun osalta. Koska kustannuksissa on hyvin harvoin merkittavaa jouston varaa
yléspain, korreloi aikataulun kiristdminen varsin suoraan projektin laatuun sita
heikentavasti. Koska projektin laadullisen tason on saavutettava maaratyt raja-
arvot sarjatuotantovaiheeseen siirryttaessa, aiheuttaa laadun heikkeneminen

projektin aiemmissa vaiheissa lopulta aikataulun viivastymisen.

6.2.4 Jatkuva parantaminen projektityossa

Neljantena kehityskohteena on yhtenaisen toimintamallin kehittdminen projektien
ja niihin liittyvien prosessien jatkuvaan parantamiseen. AGCO:ssa on kaytossa
yhtenainen malli projektin arviointivaiheeseen ja sitd seuraavan PP-portin
raportointiin, mutta se keskittyy 1ahinna projektien taloudellisten tunnuslukujen
seurantaan. Vahainen osuus PP-portista keskittyy myos tuotteen teknisten
tunnuslukujen  seurantaan, jonka perusteella varsinaisen teknisen

suunnittelutydn onnistumista voidaan arvioida.

Varsinaisen taloudellisen ja teknisen arvioinnin lisaksi PP-portin raporttiin kuuluu
projektin prosessin lessons learned -arviointi, eli niin sanottu kokemusarviointi.
Kehityskohteena on taman kokemusarvioinnin  kehittdaminen jatkuvan
parantamisen suuntaan. Kokemusarviointia tehdaan ja kerataan projektin
kaikissa vaiheissa, mutta projektiryhmille ei ole olemassa selkeda ohjetta
palautteen systemaattiselle keraamiselle. Kokemuspalautteen taso vaihteleekin
voimakkaasti projektien valilla. Lisaksi on erityisen tarkeaa varmistua siita, etta
tarkeimmat palautteet valitetaan myos projektiohjeistuksesta vastaavalle PMO-
toimistolle, joka voi palautteen perusteella kehittaa projektiohjeistusta.

Jatkuvan parantamisen malli on osa nykyaikaisen organisaation toimintaa.
Projektien perusteellisella ja huolellisella jalkiarvioinnilla voidaan tuoda jatkuvan
parantamisen toimintamallia osaksi projektitydtd. Taman kaltainen jatkuva
parantaminen antaa mahdollisuudet kehittaa projektien toimintamallia nopealla

syklilla ja mahdollistaa samalla nopeasti parantuneet tulokset.
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6.3 Kehityssuunnitelma valituille kehittamiskohteille

Tassa luvussa esitetdan konkreettiset toimet siitd, miten projektinaikaista
raportointia ja kommunikaatiota tulisi kehittdd, jotta tunnistettuja ongelmia
saadaan vahennettya. Tassa tydssa esitetyn lisaksi kehittamiskohteista tehdaan
esitys AGCO:n PMO:lle seka valitaan kehittamiskohteille pilottiprojektit, joissa

prosessiin esitettyja parannuksia testataan kaytannossa.

6.3.1 Tuotekehityksen projektinaikaisen tiedonjaon toimintamalli

Tuotekehityksen projektinaikaisen tiedonjaon osalta puutteet liittyvat lahinna
projektien valisen vyhtenaisen toimintatavan puutteeseen. Yhtenaisen
toimintatavan puute heikentaa tyon tehokkuutta, kun seka suunnittelua tekevien
jaosten jaospaallikot ettd suunnittelua johtavat tiiminvetgjat joutuvat
projektikohtaisesti muuttamaan toimintamallejaan. Tama koskee seka
raportointia projektin suuntaan etta tiedonhakua siita, mita asioita pitaa kulloinkin

projektin aikana edistaa.

Suunnittelujaosten tiiminvetdjille on jaettu vastuu projektiin liittyvasta
suunnittelutyosta. Kaytannossa jaospaallikkd vastaa tiiminvetadjien kanssa siita,
etta kussakin suunnittelujaoksessa tekeminen priorisoidaan projektien vaiheen ja
vallitsevan tilanteen mukaisesti projektitimien ohjeistusta noudattaen. Kaytannon
suunnittelutydn ohjauksesta vastaavat jaosten tiiminvetajat yhdessa projekti-
insinoorien kanssa. Organisaation nakokulmasta tama jarjestely on varsin
samanlainen tuotekehityssijainnista riippumatta, mutta tuotekehitysyksikon koko
vaikuttaa luonnollisesti organisaation laajuuteen ja suunnittelutiimien

organisoitumiseen.

Tiiminvetajien vastuulla olevassa tiedonjakoprosessissa ja sen raportoinnissa on
eroavaisuuksia erityisesti eri tuotekehitysyksikoiden valilla. Sen vuoksi onkin
luotava yhtenainen ohjeistus ja prosessi, joilla varmistetaan samanlainen
tiedonjako  tuotekehityssijainnista  riippumatta. Tassa tydssa kehitin

raportointipohjan suunnittelujaoksen viikoittaiseen projektipalaveriin. Esimerkki
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laaditusta raporttipohjasta on esitetty liitteessa 1. Raporttipohjan tarkoitus on
tarjota tiiminvetajalle selked ja yhdenmukainen tapa kommunikoida kunkin
projektin avoimien asioiden maara seka projektille kaytetty, kaytettavissa oleva

ja jatkossa tarvittava tyOkuormitus.

Samalla maaritellaan se, miten projektiin liittyva tieto tallennetaan siten, etta se
on loydettavissa samalla tavalla tallennettuna projektista riippumatta. Tahan
kaytetaan olemassa olevaa Windchill PDM-jarjestelmaa, jota tuotekehityksessa
hyodynnetaan jo muutenkin tuotetiedon tallennuspaikkana. Tietyt projektiraportit
on lisaksi tallennettava myos kaytdssa olevaan Sharepoint-jarjestelmaan
kayttooikeusrajoituksien vuoksi, mutta lahtokohtaisesti kaikilla projektityota
tekevilla henkildilla on paasy Windchill-jarjestelmaan, jolloin projektin sisainen
materiaali voidaan tallentaa sinne. PDM-jarjestelman etuna on erinomaisesti
toimiva versionhallinta, jolloin tietoa ei paase haviamaan edes virheellisten

tallennuksien seurauksena.

Lisaksi raportilla on otettu erillisiksi kohdiksi akuuttien ongelmien raportointi,
aikataulupito seka jatkuva kokemusarviointi, minka kautta pyritdan saamaan
hyvin toimivat mallit nopeasti esille ja toisaalta I0ytdamaan ongelmakohdat
nopeasti projektin aikana, jolloin niihin voidaan puuttua valittomasti. Nykyiseen
verrattuna tama tarjoaa projektin johdolle tavan seurata jatkuvan parantamisen

ehdotuksia nopeasti ja jatkuvasti projektin aikana.

Raportin tarkoituksena on toimia sellaisenaan usealla organisaation eri tasolla.
Raportista on kyettava nakemaan nopealla yleissilmayksella kokonaisuuden tila.
Tama on toteutettu kayttamalla liikennevaloja, joilla arvioidaan resurssi-,
aikataulu- ja kokonaistilannetta. Talldin projektipaallikolla tai tuotekehityksen
johdolla, joilla saattaa olla viikkotasolla kymmenia raportteja luettavana, on
mahdollisuus nopeasti havaita kohdat, jotka varsinaisia suunnittelutiimeja vetavat
henkilot nakevat ongelmina. Talléin johdon on helppo |0ytaa ja syventya kohtiin,

joissa ongelmia esiintyy.

Toisaalta jaospaallikdon, projektikoordinaattorin tai projekti-insindorin - on

pystyttdva nakemaan raportista myds yksityiskohtaisella tasolla se, mihin
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kussakin projektissa keskitytaan. Tama on tarkeaa seka resurssisuunnittelun etta
projektisuunnittelun kannalta, jotta voidaan varmistaa riittava resursointi kaikille
projekteille ja se, ettd kussakin projektissa tehdaan oikeat asiat oikeaan aikaan

ja oikein priorisoituna.

Kun tadman kaltainen raportointipohja saadaan koko projekti- ja
suunnittelukentalla kayttoon, on seka suunnittelua ettd projekteja johtavien
henkildiden helpompi seurata kokonaistilannetta ja puuttua aikaisemmin
mahdollisiin ongelmiin. Tarkeaa tassa on myos se, etta raportoituihin ongelmiin

puututaan aina ratkaisuhakuisesti.

6.3.2 LOP-kohtien kasittelyn ja raportoinnin yhtenainen toimintamalli

LOP-kohtien kasittelymallissa ongelmana on yhteisen ohjeistuksen seka
toimintamallin puutteellisuus. Itse LOP-kohdat raportoidaan projekteissa jo
kohtuullisen tunnollisesti ja eri toiminnot ovat oppineet raportoimaan projektin
aikana esille tulleet ongelmat erinomaisesti LOP-listan kautta. LOP-kohtia ja
niiden tilaa seurataan myOs aktiivisesti projektiraporteissa. Kaytannossa
kuitenkin ongelman muodostaa se, etta LOP-kasittelyn prosessi ei ole yhtenainen
tuotekehitysyksikdiden valilla. Taman vuoksi taman tyon tuloksena on
tarkennettu LOP-kohtien kasittelymallia seka luotu ohjeistus siihen, miten LOP-
kohtien luokittelu ja kasittely tehdaan.

Kaytanndssa prosessin seka ohjeistusten tarkentaminen tehtiin laajentamalla eri
projektien valisen analyysin seurauksena parhaaksi havaittua mallia. Mallissa
pyritdan siihen, ettda poikkeaman esille nostava toiminto on myds vastuussa
validoimaan projektin tai suunnittelun esittaman ratkaisun ongelmaan. Sita kautta
poikkeaman esittanyt taho on vastuussa myods poikkeaman sulkemisesta.
Tallaisella prosessilla paastaan tilanteeseen, jossa suunnittelu ei voi esimerkiksi
sulkea tuotannon esille nostamaa asennettavuusongelmaa korjauksen jalkeen
ilman ettad tuotannosta asian esille nostanut henkild on ratkaisun hyvaksynyt.

Nailtd osin tyossa tarkennettiin nykyisen LOP-prosessin ohjeistusta ja siita
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laaditaan esitys PMO-toimistolle. Prosessin ja ohjeistuksen paakohdat on esitetty

liitteessa 2.

Toisena kohteena oli LOP-ohjeistuksen tarkentaminen kategorisoinnin osalta.
Poikkeamien kategorisointi oli varsinaisen prosessin lisaksi kohta, missa
analysoinnissa oli havaittavissa selkeita eroja tuotantoyksikoiden valilla. On toki
ymmarrettavaa, etta erilaisilla tuotantolinjoilla ja tuotannon vaiheajoilla ongelmien
kriittisyys nayttaytyy eri tavalla, mutta my0s tassa tilanteessa ohjeistuksen
selkeytyksella on suuri merkitys. Projektien porttiraportoinnissa seurataan
tarkemmin korkeamman kriittisyyden poikkeamien tilannetta ja sen vuoksi myos

kriteereiden yhdenmukaisuus on tarkeaa.

Prosessin tarkentamisen lisdksi toisena tarkeana kohtana ohjeistuksen osalta ol
ratkaisujen validoinnin ohjeistuksen tarkentaminen. Ratkaisujen validoinnissa on
tarkeaa, etta validointi pystytdan tekemaan tehokkaasti ja nopeasti esitetyn
ratkaisun jalkeen, jotta projektissa paastaan eteenpain. Samalla on tarkeaa, etta
ongelman sulkemisesta vastaavalla taholla on vastuu siita, etta esille tuodut
ongelmat validoidaan ja suljetaan ajallaan. MyoOs tassa kohtaa pyrittiin
tarkentamaan ohjeistusta seka poikkeamien kasittelyn, etta niiden validoinnin ja

raportoinnin osalta.

Ratkaisujen validoinnin kannalta tarked asia oli varsinaisen validoinnin
toimintatapojen yhtenaistaminen. Kaytannossa tama tarkoittaa virtuaalisen
validoinnin maaran kasvattamista. Merkittava maara poikkeamista nostetaan
nykyisin esille validoimalla suunnittelun tekemaa 3D-mallia. 3D-mallista esiin
tulevien ongelmien osalta on kiinnitettdva huomiota siihen, ettd myods ratkaisujen
validointi on pystyttava paasaantoisesti tekemaan 3D-mallista. Poikkeuksena
tahan ovat Iahinna erityisen monimutkaiset tuotantolinja-asennukseen tai koneen
huollettavuuteen liittyvat ongelmat, mitkd usein vaativat koeasennuksella

tehtavan validoinnin ennen kuin ongelma voidaan lopullisesti sulkea.

Poikkeamien kasittelyssa tarkeana kohteena oli myos luokittelukriteeriston
yhtenaistaminen ja selkeyttaminen. Luokittelukriteeristdo on esitetty liitteessa 3.

Luokittelukriteeriston kautta maaritellaan se, mikd on poikkeamakorjauksen
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prioriteetti seka aikataulullisesti, etta myos siina mahdollisessa tilanteessa, etta
joitakin poikkeamia joudutaan siirtamaan aikataulujen vuoksi esimerkiksi
yllapitosuunnittelun tehtavaksi. Kriteeriston laadintaakin tarkeampi asia on
kuitenkin se, ettd niiden kayttd opastetaan ja koulutetaan poikkeamia

kasitteleville henkildille, jotta luokittelu on aina yhdenmukaista.

Viimeisena kehityskohteena oli erityisesti projektin sisaisen
poikkeamaraportoinnin kehittdminen. Portti- ja core-raportoinnissa poikkeamien
tilannetta seurataan varsin aktiivisesti, mutta samalla melko yleisella tasolla.
Erityisesti projektin sisaisessa raportoinnissa on tarkeaa tarkentaa raportointia
siten, ettd nahdaan missa poikkeamakasittelyn pullonkaulat ovat. Pullonkaulojen
raportointi porttien yhteydessa on tarpeetonta, mutta seka core-timin etta
timinvetdjien palavereissa on tarkeda pystya nayttamaan kohdat, joissa
poikkeamankasittelyssa on viivetta. Talloin myos projektitiimi pystyy esittamaan

mahdolliset resurssien lisaystarpeet perustellusti.

Kaytanndssa raportoinnin kehittaminen liittyy suurelta osin poikkeamaprosessin
seka luokittelukriteeriston yhtenaistamiseen. Kun nama on yhtenaistetty, on itse
raportointi helppo toteuttaa jo kaytdssa olevilla raporteilla tarkasti, kun jokaisessa
projektissa esitettavat raportit kertovat lukijalle saman asian ja antavat
yhtenaisen kuvan ongelmia aiheuttavista kohdista. Poikkeamajarjestelmaa tulee
myoOs kehittaa siten, ettd yksittdisen henkilon on helppo nadhda omalla

vastuualueellaan kasittelya vaativat poikkeamat ilman lisatyota.

6.3.3 Projektiaikataulujen laadinnan kehittaminen

Kehityskohteista mahdollisesti vaikein on projektiaikataulujen laadinnan ja
erityisesti niiden realistisuuden varmistaminen. Projektien aikatauluihin kohdistuu
usein voimakkaitakin ulkoisia paineita eri suunnista. Joissakin tapauksissa
ulkoiset paineet ja vaatimukset ovat sellaisia, joihin ei voida projektissa vaikuttaa.
Tallaisia ovat lakisaateiset vaatimukset, joista esimerkkeind toimivat
moottoreiden paastovaatimukset. Talldin lainsaadantd asettaa joustamattoman

takarajan sille, milloin projektin tuotteen on oltava sarjatuotantovalmiina, jotta
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myytavia tuotteita ylipdansa on olemassa. Tallaisessa tapauksessa ainoa tapa

vaikuttaa projektin aikatauluun on pyrkia aloittamaan projekti riittavan ajoissa.

Toinen tyypillinen tilanne aikataulupaineiden osalta on joko kaupallisten tai
operatiivisten tekijoiden aiheuttama paine. Teoriassa tallaisen tilanteen
aiheuttamien paineiden korjaaminen kuulostaa helpolta, mutta kaytanndssa nain
ei useinkaan ole. Projekteihin kohdistuu usein vaatimuksia esittaa eparealistinen
aikataulu, jotta projektille saadaan hyvaksynta. Huolimatta siita, etta
eparealististen aikataulujen ongelmat kommunikoidaan selkeasti, nahtiin
eparealistiset aikatauluodotukset yhdeksi suurimmista ongelmista projektityota
tekevien henkildiden haastatteluissa. Koska varsinaisen suunnitteluvaiheen
lyhentaminen on kaikkine vaiheineen lahes mahdotonta, karsii tasta projektin

alku esisuunnittelusta konseptin valintaan.

Projektin aikataulujen toteutumista arvioitaessa on kuitenkin hyvin helposti
nahtavissa, etta eparealististen aikataulujen esittaminen ja projektien
hyvaksyttaminen niiden perusteella varmistaa ainoastaan sen, etta projektit ovat
saannonmukaisesti myohassa. Projektien aikataulujen parantaminen vaatiikin
muutoksen yrityksen kulttuuriin, missa toisaalta projekteille annetaan vapaus
maaritella aikataulut siten, etta ne ovat realistisia, mutta toisaalta vastuutetaan
projektiaikatauluista vastaavat henkilot nykyista tiukemmin siihen, etta projektien
aikataulut pitavat. Tallainen kulttuurin muutos edellyttaa sita, etta koko konsernin

johto saadaan sitoutettua muutokseen ja uskomaan siihen. (Aitken 2017, 1-2.)

Raportoinnin osalta edella mainittu realismin ja vastuun yhdistelma tarkoittaa sita,
ettd projektin on myds kyettdava seuraamaan projektiaikataulussa tapahtuvia
poikkeamia huomattavasti nykyista tarkemmin ja tuomaan poikkeamat esille
nykyistd nopeammin. Aikaisempi havainnointi mahdollistaa myds sen, etta
aikataulupoikkeamiin pystytdan reagoimaan nykyista paremmin ja niiden
negatiivinen vaikutus projektin kokonaisaikatauluun on mahdollista minimoida.
Tama liittyy osaltaan myos siihen, ettd projektien esisuunnitteluvaiheen
tarkkuutta lisatéan ja projektin suunnittelu voidaan siten tehda huomattavasti

nykyista yksityiskohtaisemmin.
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Projektien aikataulusuunnittelun osalta ei ole olemassa yksittaista tahoa, joka
pystyisi yksin parantamaan nykyista tilannetta. Vaaditaan yhteistyota koko
konsernin ylimman johdon, PMO-toimiston, tuotekehitysyksikdiden johdon seka
projektien johdon valilla. Viestin yhtenaistaminen kaikille toiminnoille on
keskeisessa roolissa taman tavoitteen saavuttamisessa. Aikataulujen
ohjeistuksesta on pystyttava jatkossa pitamaan paremmin kiinni, koska nykyinen
jatkuvan myohastymisen kierre tekee resurssi- ja budjettisuunnittelusta lahes

mahdotonta.

Tallainen muutos konsernin kulttuurissa kuulostaa helposti pienemmalta kuin se
todellisuudessa on. Nykyisessa toimintamallissa aikatauluille asetetaan
aarimmaisen tiukat rajat projektia hyvaksyttdessa, mikd johtaa aikataulun
lyhentamiseen esisuunnitteluvaiheissa. Lopullinen viivastys havaitaan tai ainakin
sille saadaan hyvaksynta vasta projektin myohaisemmissa vaiheissa, jolloin
asialle ei ole enaa mitaan tehtavissa. Muutos organisaatiolle on suuri, kun
uudessa toimintamallissa aikataulut tulee laatia realistisiksi alusta alkaen, mutta
toisaalta on kyettava seka raportoimaan aikataulupoikkeamat, ettd reagoimaan

niihin valittomasti riippumatta projektin vaiheesta. (Aitken 2017, 2-3.)

Tama toimintamalli vaatii huomattavasti nykyista tiivimpaa yhteistyota
tuotekehitysyksikoiden johdon seka brandien tuotehallinnan johdon valilla siina,
miten konsernin projektikartta maaritelldan ja miten siihen pystytaan yhdessa
sitoutumaan siten, ettd brandien tarpeet tulevat huomioiduiksi ja kaikkien

tuotekehitysyksikoiden resursointi voidaan suunnitella tarkasti.

Taman kehityskohteen osalta selkeiden toimenpiteiden maarittely on

huomattavasti muita kohteita vaikeampaa. Kaytannossa esille tulivat seuraavat

kohteet:

e tiiviimpi resurssiyhteistyo alustaprojekteihin osallistuvien
tuotekehitysyksikoiden valilla

e yhtendinen ja selked kommunikaatio konsernin johdolle projekteihin
vaadittavasta ajasta

e PMO-toimiston roolin selkeyttaminen, jotta eparealistisia aikatauluja ei

hyvaksyta
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e tuotehallinnan ja tuotekehityksen parempi vyhteistyd0 tuotekartan ja
aloitettavien tuotekehitysprojektien osalta.

Ylla olevien toimenpiteiden toteuttaminen ja aikatauluhallinnan varmistaminen

johtaa lopulta myo6s siihen, ettd tuotekehitysyksikoiden seka projektien

aikataulujen ja budjettien hallinta helpottuu.

Projektien aikataulujen muuttuessa ohjeistuksen mukaiseksi niiden vaatimien
resurssien seka budjetin suunnittelu yksinkertaistuu. Resurssi-, budjetti- seka
tuotekustannussuunnittelusta esisuunnitteluvaineeseen kaytettavissa oleva
riittdva aika korostuu, koska suunnittelun alkuvaiheessa luotavat tuotteen
rakenteen isot linjat myds maarittdvat suuren osan tuotekustannuksesta.
Tuotekustannusten arvioinnin tarkkuuden lisaaminen on yksi perusteluista, milla
aikataulujen realistisuus on mahdollista saada hyvaksytyksi. Toisaalta muutos
edellyttaa sita, ettda mahdollisten poikkeamien raportointi tehdaan aukottomasti ja

viiveetta.

Tuotekehitysyksikoiden johdon valisen yhteistyon lisaksi tassa kehityskohteessa
keskeisessa roolissa on AGCO:n PMO-toimisto. PMO-toimisto on aktiivisesti
mukana seka projektikartan etta projektisuunnitelmien laadinnassa ja tata roolia
erityisesti aikataulun maarittelyissa tulee korostaa. Nykyiselladn PMO-toimisto
lahinna antaa ohjeita puuttumatta kovinkaan tiukasti aikatauluohjeistuksen

noudattamiseen.

Kaytannossa on tarkeaa pystya osoittamaan sekd kommunikaatiossa etta
projektisuunnitelmien  kautta, ettd aikataulusuunnittelun realistisuuden
lisaaminen ei johda projektien viivastymiseen, vaan se painvastoin voi johtaa
projektien valmistumiseen ajallaan nykyisten tavoitteiden mukaisesti tai jopa
etuajassa tavoitteisin nahden. Tama edellyttéd myos sita, etta koko
tuotekehitysorganisaation resurssisuunnittelu tehdaan tarkasti projektikartan
kautta. Samalla tulee analysoida jo etukateen nahtavissa olevat resurssipuutteet

ja laatia suunnitelmat siita, miten ne voidaan eliminoida.

Taman kehityskohdan tarkeimpana yhteenvetona on yhteistyon lisdédminen eri

tuotekehitysyksikoiden valilla alustaprojekteissa. Kun tuotteita suunnitellaan
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yhdessa yhteisten alustojen paalle, on myds koko toiminnan perustuttava
tiiviseen yhteistyohon. Joskus tama saattaa tarkoittaa omien tavoitteiden
siirtdmista eteenpain tai muita kompromisseja, mutta lopulta johtaa siihen, etta

koko konsernin kannalta tilanne paranee nykyisesta huomattavasti.

6.3.4 Yhtenainen projektityon jatkuvan parantamisen toimintamalli

Nykyisin projektin arviointi perustuu suurelta osin kokemusarviointiin eri
porttihyvaksyntojen yhteydessa seka projektin paatyttya. Taman kaltainen
jalkikateen tehtava kokemusarviointi on sinansa hyvinkin arvokasta ja johtaa
usein  prosessin  kehittamiseen palautteen perusteella. Ongelmana
porttihyvaksyntdjen ja varsinkin projektien sulkemisen jalkeen tehtavissa
kehityskohteissa on palautteen antamisen aikataulusta johtuva viive seka
palautteen unohtuminen, kun sitd kerataan systemaattisesti ainoastaan

porttihyvaksynnan yhteydessa.

Kokemusarviointiin  perustuvasta mallista tulisikin siirtya kohti jatkuvan
parantamisen mallia myOs projektityoskentelyssa. Tama tarkoittaa kaytannossa
sita, ettd palautetta ongelmista tai toisaalta hyvin toimivista prosessin kohdista
kerataan jatkuvasti. Hyvin toimivia toimintatapoja pyritaan edistamaan seka
tuomaan kaikkien projektien kayttoon. Toisaalta ongelmiin puututaan valittomasti
ja haetaan ongelmakohtiin ratkaisuja seka projekti sisalta, etta tarkastelemalla

muissa projekteissa kaytdossa olevia toimintamalleja.

Tarkeinta jatkuvassa parantamisessa on se, ettd palautetta kerataan
systemaattisesti ja jatkuvasti. Kaytannossa projektien osalta vastuu palautteen
keraamisesta on projektitiimilla. Palautetta pitaa pyytaa ja kerata systemaattisesti
seka core-tiimilta, etta timinvetajien palavereilta. Erityisen tarkeaa on reagoida
palautteeseen valittdomasti ja pyrkia I6ytamaan ratkaisut havaittuihin ongelmiin.
Ratkaisujen hakemiseen yksittaisen projektin sisalla sisaltyy yksi merkittava
ongelma. Kun jokin asia ratkaistaan vain yhden projektin projektitimin toimesta,

ei voida varmistua siita, etta parannettu toimintatapa siirtyy toisiin projekteihin,
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eika siita, ettd toimintatavan parannus on hyvaksytty myods muiden projektien

osalta.

Siirryttdessa jatkuvan parantamisen kaytantoihin  projektiprosessien ja
projektinhallinnan kehittdmisessa, tulee PMO-toimistolla olla merkittdva rooli
parannusten hallinnassa. Jatkuvan parantamisen tyolle tulisi luoda saanndllinen
toimintatapa, missa PMO-toimisto keraa eri projekteilta seka ongelmakohdat etta
projektin niihin suunnittelemat parannusehdotukset, jotka kaydaan lapi
projektipaallikdiden kanssa esimerkiksi kerran kuukaudessa. Tall6in parannusten
hyvaksyntda voidaan tehda valittomasti ja siirtdd parannetut toimintatavat

mahdollisimman lyhyella viiveella kaikkien projektien toimintatapoihin.

Tallaisen jatkuvan prosessikehityksen tarkoituksena ei ole kokonaan uuden ja
mullistavan tuotekehitysprosessin keksiminen. Suuret muutokset prosessiin ovat
harvinaisia ja vaativat paljon byrokratiaa laajassa organisaatiossa. Jatkuvan
parantamisen mallin tarkoituksena on enemmankin tehda pienia jatkuvia
parannuksia olemassa olevaan prosessiin siten, etta prosessi palvelee
tarkoitustaan paremmin ja prosessin mukaisesti toimiminen on tekijoille

mielekasta.

Keskeista tallaisessa kehittamisessd on saada hyvaksynta ja ottaa eri
tuotekehitysyksikoiden mielipiteet huomioon, jotta parannukset otetaan kayttoon
ja ne sailyvat yhdenmukaisina koko organisaatiossa. Jatkuva parantaminen ei
saa johtaa eri projektien valisten toimintatapaerojen kasvuun vaan niiden
pienenemiseen ja samalla parhaiden toimintatapojen kayttdonottoon koko
organisaatiossa. Tassa kehityskohteessa tarkeimpana kohtana onkin jatkuvan

parantamisen metodien vienti osaksi paivittaista ja viikoittaista projektityota.

6.4 Kehityssuunnitelman pilotointi ja seuranta

Kehityssuunnitelmien pilotointiin on valittu kaksi alustaprojektia, jotka ovat juuri

alkamassa. Pilottihankkeet ovat Suolahden tuotekehityksen vetamia ja ne

toteutetaan erittain tiiviissa yhteistydossa Beauvaisin tuotekehityksen kanssa.
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Kyseessa on myos AGCO:n tasolla uusi tuotealusta, jolloin projektin sisdisen
kommunikaation merkitys seka toimintojen valilla ettd tuotekehitys- ja
tuotantopaikkojen valilla korostuu. Suunniteltavia tuotteita tullaan varmasti
valmistamaan vahintdan kahdessa eri tehtaassa Euroopassa ja lisaksi myos

Euroopan ulkopuolella.

Kyseisten projektien valinta kehityskohteiden pilotointiin perustuu siihen, etta
kehitystarpeet ovat nousseet esille aiemmissa vastaavan kaltaisissa
alustaprojekteissa. On todennakdista, etta kokonaan uusia tuotealustoja
tuottavat projektit voivat helpommin ottaa kayttoon uusia prosesseja ja toimia
prosessin kehittgjina. Samalla tulee kuitenkin huomioida, etta prosessikehitys
tendaan olemassa olevia prosesseja tarkentaen, ei niita perusteellisesti

muuttaen.

Pilotoinnin seuranta tulee viemaan useita vuosia tuotekehityshankkeen pitkan
keston vuoksi, joten tuloksia ei voida tassa tyossa kasitella. Projektitimin johto
tulee seuraamaan kuinka saanndllisesti suunnitelman mukaiset kehitystoimet ja
niissa esitetyt sdanndlliset tiedontasaukset ja raportoinnit on otettu kayttoon ja
mika niiden vastaanotto on ollut. Seurantaa tehdaan jatkuvasti projektien
vaiheitten  edetessd sekd porttiraportointien  yhteydessa. Toisaalta
projektiraportteja seka projektin etenemistd seuratessa on myds mahdollista

seurata sita, kuinka hyvin kehitystoimet ovat vaikuttaneet projektin etenemiseen.

Prosessin kehittaminen on taman tyyppisessa tuotekehitysprojekteihin ja niiden
tuloksiin perustuvassa ymparistossa jatkuvaa. Taman vuoksi lopullista
kayttoonottoa ei olekaan tarkoitus siirtda usean vuoden paahan, vaan toimivaksi
havaitut toimintatavat viedaan yhdessa PMO:n kanssa kaikkien kaynnistettavien

projektien toimintatavoiksi mahdollisimman nopealla aikataululla.
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7 Pohdinta

Tuotekehitysprojektien hallinta on kaynyt lapi suuren muutoksen AGCO:n eri
tuotekehitysyksikoissa. Viimeisten vuosien aikana on siirrytty paikallisista yhden
tehtaan tuotekehitysprojekteista globaaleihin, usean tehtaan, usean brandin ja
usean tuotekehitysyksikon yhteistyota vaativiin tuotekehitysprojekteihin. Samaan
aikaan on ollut kaynnissa kehitys, jossa yritysostoilla laajentunut konserni on
yhtenaistanyt toimintatapojaan ja siirtynyt brandi- ja mallisarjakohtaisesta

suunnittelusta alusta-ajattelun kaltaiseen yhteistyohon.

Tallaiseen muutokseen sisaltyy valtavasti ennakkoluuloja. Entisista kilpailijoista,
joista on nyt tullut osa yhta konsernia, on tullut sisarbrandeja, joiden kanssa
tehdaan hyvin tiivista yhteistyota. Samalla markkinoilla kuitenkin sailytetaan eri
brandit, joita tehdaan paasaantoisesti erillisissa tehtaissa. Tama on yhteistyosta
huolimatta omiaan luomaan myo6s konsernin sisaista kilpailua, ovathan eri brandit

edelleen useasti markkinoilla toistensa koviakin kilpailijoita.

Muutos, jossa yhdistetaan erilaisia yritys- ja maantieteellisia kulttuureita, vaatii
aina aktiivista muutosjohtamista. Vaikka muutos itsessaan on tuotteen
kehittamiseen perustuvassa teollisuudessa pysyva olotila, koetaan organisaation
ja toimintatapojen muutos usein jatkuvaa muutosta paljon hankalampana asiana.
On helppo unohtaa, etta on jopa todennakdista, etta kovinkaan moni AGCO:n
muodostavista yhtidista tuskin olisi selvinnyt itsenaisina koneenvalmistajina,
mutta yhdessa ne muodostavat vahvan globaalin toimijan, jonka on mahdollista
selvita myOs globaaleista haasteista ja taantumakausista. Toisaalta nykyisessa
alati muuttuvassa maailmassa voidaan kysya, onko muutosjohtaminen termina
jo vanhentunut? Onko muutoksesta sen sijaan tullut uusi normaali tila ja
johtamisessa pitaisi erillisen muutosjohtamisen sijaan keskittya muutoksen
ymmartamiseen osana paivittdistda normaalia ja sitd kautta osana

paivittaisjohtamista.

Tahan saakka AGCO:n prosessien kehittaminen on keskittynyt isojen linjojen

luontiin ja siihen, ettd eri brandit ja eri tuotanto- ja tuotekehityssijainnit
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noudattelevat isossa kuvassa yhtenaista ja yhdessa laadittua mallia projektin
kaynnistamisessa, hallinnassa seka raportoinnissa. Tassa on onnistuttu hyvin,
mutta samalla siirtyminen alusta-ajatteluun ja siirtyman tuomat haasteet vaativat

tarkennuksia projektinhallinnan toimintatapoihin.

Tama tyo keskittyi naiden kehittdamiskohteiden etsintaan ja esittamiseen.
Opinnaytetyon tekijan oma tyo globaalien tuotekehitysprojektien johtajana tarjosi
erinomaisen kokemuksiin perustuvan taustan analyysille. Aineistojen numeroihin
perustuva analyysi yhdessa kokeneiden projektitydn johtajien haastattelujen
kanssa mahdollistivat useiden selkeiden kehityskohteiden Ioytamisen
projektihallinnan prosesseista. Tassa tyossa valittujen neljan kehityskohteen
lisaksi kehityskohteiden lista olisi voinut olla huomattavasti pidempikin, mutta
konsernissa viime vuosina vallinneen jatkuvan muutoksen jalkeen tarpeena on
liiallisen muutoksen sijaan stabiloida tilannetta ja keskittya hakemaan nykyisen
prosessin pahimmat kipupisteet ja kehittda niita eteenpain paivittaisen tyon

helpottamiseksi.

Kehitystoimien kayttoonoton lisaksi on seuraavana tarkeda seurata niiden
vaikutuksia ja sita kautta kehitysprosessin onnistumista. Aktiivisella seurannalla
voidaan varmistaa se, ettd kehitystoimilla saavutetaan halutut tulokset ja
tulokselliset parannukset prosesseihin otetaan kayttoon konsernin kaikissa

tuotekehitysprojekteissa.
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Liite 1: Tiiminvetajan viikkopalaverin poytakirjapohja

— jaoksen DTL-palaveri Projekti:

— Viikko___ /2020 —

Resurssit

Suunniteltu resurssi kuluvalla viikolla: 0,0 FTE

Suunniteltu resurssi tulevalla viikolla: 0,0 FTE

Aikataulupito Kokonaistilanne
Kaytossa ollut resurssi edelliselld viikolla: 0,0 FTE

Resurssitilanne m

Kaynnissa olevat tyot

* Tyo 1, arvioitu valmistuminen

— Tekemittd / my6hassa
* Tyo 1, suunniteltu aloitus ja arvioitu valmistuminen, valmistuuko ajallaan?

— Ongelmat / riskit

* Asia 1, syvt, toimintasuunnitelma, mitd tukea tarvitaan?

Tulevat tyot

* Tyo 1, suunniteltu aikataulu, tiedossa olevat haasteet
.

Tukea / paatos tarvitaan

* Asial, keneltd tukea tai paatos tarvitaan, aikataulu
¢ Asia2

Muut asiat, esiin nousseet asiat
¢ Asial

— Jatkuvan parantamisen kohdat

* Asial, esitys vastuuhenkilosta

— Liikennevalojen selitykset

Tyo aikataulussa, Tyo jaljessa aikataulusta tai resurssipula.
Resurssitilanne ok Tyo tullaan saamaan valmiiksi aikataulussa.

Tyo jaljessa aikataulusta tai resurssipula.
Tyo ei tule valmistumaan aikataulussa.
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Liite 2: Poikkeamaprosessi

Omistaja

Omistaja

T

Havaitsija

TS

Omistaja

v

Suunnittelija

v

Omistaja

Omistaja

Suunnitelja

Projekti

Hylatty

Poikkeaman havaitsija luo poikkeamakohdan. Kirjausjarjestelman
tulee vaatia poikkeaman perustietojen tayttaminen, jotta tarvittavat
tiedot seuraavaa vaihetta varten ovat olemassa. Kun poikkeama on
kirjattu, sen vaiheeksi kirjautuu 0 %. Poikkeamalistan kokonaisuuden
seuranta ja hallinta ovat tuoteprojektin projekti-insinéorin vastuulla.

Jokaisessa toiminnossa on tuoteprojekteista vastaava henkilo, jonka
vastuulla on katselmoida oman toiminnon 0 %-poikkeamat sekd kayda
ne ldpi muiden tuotantolaitosten kollegoiden kanssa. Tarkoituksena
on varmistaa kaikkien tuotantopaikkojen vastaavien toimintojen
hyvaksynta muutostarpeen ja muutettavan osa-alueen osalta. Tassa
kohtaa poikkeama saatetaan poikkeustapauksissa maaritella myos
tuotantopaikkakohtaiseksi. Tuotantopaikkakohtaisia poikkeamia
valtetdan ja niille tulee aina saada projektijohdon hyvaksynts, jotta
alusta-ajattelun toteutuminen voidaan varmistaa. Kun tdma ns. “one-
voice” —prosessi on lapikdyty ja poikkeaman taustatietojen
oikeellisuus varmistettu, poikkeaman vaiheeksi merkitaan 25 %.

Suunnittelujaosten tiiminvetajien tehtdvana on seurata projekteittain
25 %-tasolle nostettuja poikkeamia. Kun poikkeama on nostettu 25 %
tasolle, tiiminvetdjien tehtdvana on vastuuttaa poikkeamat kyseisesta
osa-alueesta vastaavalle suunnittelijalle. Suunnittelija suunnittelee
korjauksen, jolla havaittu ongelma korjataan. Suunnittelijan tulee
tarpeen mukaan myos keskustella poikkeaman omistajan kanssa, jotta
korjauksen oikeellisuus voidaan varmistaa. Kun tehty ratkaisuesitys on
katselmoitavissa 3D-mallissa, poikkeaman vaiheeksi muutetaan 50 %.

Poikkeaman omistaja katselmoi tuotekehityksen suunnitteleman

ratkaisuehdotuksen ja hyvaksyy tai hylkaa sen.

* Mikali ratkaisu on hyvaksytty, poikkeaman vaiheeksi nostetaan
75 %.

* Mikali ratkaisu hylataan, poikkeama palautetaan vaiheeseen 25 %
ja perustellut lisamuutostarpeet kirjataan poikkeamaan.

* Poikkeaman omistaja voi my0s viela tassa vaiheessa hylata
poikkeaman.

Suunnitelujaokset seuraavat 75 % tasolle nousevia hyvaksyttyja
poikkeamia. Kun poikkeama on hyvaksytty, suunniteltu ratkaisu
voidaan jakaa osaksi tuoterakennetta.

Kun jakelu on suunnittelun osalta tehty, vaiheeksi merkitdan 100 %.

Kun 100 % poikkeamien osalta kaikki tiedot on viety tuotannon
jarjestelmiin ja kaikki tuotekehitysprojektin vastuulla olevat
toimenpiteet on tehty, projekti-insin6ori sulkee poikkeaman.
Projekti-insind6rin vastuulla on myds poikkeamatilanteen raportointi
projektin johdolle viikottain.

Mikali poikkeama hylataan, tulee hylkdamisen tapahtua yhteistyossa
projektin sekd poikkeaman esiin nostaneen toiminnon kanssa.
Ainoastaan poikkeaman omistaja voi hylata poikkeaman.




Liite 3: Poikkeamien luokittelu

— Pakolliset }

Poikkeama aiheutta tuoteturvallisuusriskin.

- Poikkeaman korjaaminen on pakollista nopeimmalla mahdollisella
aikataululla. Tuotetta ei voida vieda sarjatuotantoon ennen kuin

poikkeama on korjattu.

Poikkeama aiheuttaa varmasti tai ldhes varmasti vakavan teknisen
ongelman tuotteessa. Tallainen ongelma voi johtaa siihen, etta
tuotteen tekninen toiminta ei vastaa asiakkaan sille asettamia

vaatimuksia, tuote voi rikkoontua kdytossa ennenaikaisesti tai
- tuotetta ei pystyta rakentamaan sarjatuotantomenetelmin.
Poikkeaman korjaaminen on pakollista nopeimmalla mahdollisella

aikataululla. Uutta tuotetta ei voida vieda sarjatuotantoon ennen kuin
poikkeama on korjattu

— Suositeltavat |

Poikkeama saattaa aiheuttaa teknisen ongelman tuotteessa. Ongelma
on sellainen, joka ei ilmetessdan esta asiakkaan tyontekoa tai aiheuta
vakavaa rikkoontumista. Tuote voidaan valmistaa sarjamenetelmin
poikkeamasta huolimatta, mutta poikkeama voi aiheuttaa lievan
vaikutuksen valmistusaikaan. Poikkeama ei aiheuta turvallisuusriskia.

B Poikkeaman korjaaminen ei ole pakollista, mutta on silti suositeltavaa
nopeimmalla mahdollisella aikataululla. Poikkeaman korjausta
voidaan siirtad esimerkiksi projektin seuraavaan jakeluun, koska se ei
aiheuta vakavaa teknista riskia tai tee sarjatuotannosta mahdotonta.
Tuotetta voidaan sarjavalmistaa, vaikka poikkeaman korjaus ei ole
valmis.

—| Matala prioriteetti |

Poikkeama aiheuttaa pienen haitan koneen kaytettavyyteen tai
valmistettavuuteen. Ongelma on niin pieni, ettd asiakas ei sita
kaytossa havaitse tai havaitsee sen vain poikkeustapauksissa.
Poikkeama ei vaikuta suoraan tuotteen valmistettavuuteen,

C kaytettavyyteen tai turvallisuuteen.

Poikkeaman korjaaminen ei ole pakollista ja ratkaisu voidaan joissakin
tilanteessa siirtda myos yllapitosuunnittelun tehtavaksi tai seuraavaan
tuoteprojektiin.




