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Tiivistelma

Valtra Oy:n toiminta on muuttunut Suolahden sisdisesta toiminnasta globaaliksi toiminnaksi AGCO:n ostet-
tua Valtra -tuotemerkin. Yhdistyminen useaan tuotemerkkiin ja globaaliin toimintaan siirtyminen on tuonut
haasteita projektin aikaiseen kommunikaatioon ja tuotetiedon jakamiseen. Kehitystehtava olikin tarkastella
nykyista toimintaa projektin aikana, jonka perusteella voitaisiin luoda yhteinen menetelma, kuinka tuotetie-
toa jaetaan ja kommunikoidaan sidosryhmien kesken.

Jotta projektin aikaista kehitysta voitaisiin tehda, oli tutkimus aloitettava olemassa olevasta tiedosta. Alussa
tiedettiin, ettd AGCO:lla on kaksi muuta yksikkd4, joista toinen toimi asiakkaan roolissa ulkoiselle moduulin
toimittajalle ja toinen yksikkd, joka toimi toimittajana ulkoiselle asiakkaalle. Koska kyseessa oli uuden asian
kehittamista, tutkimusmenetelmaksi maariteltiin laadullinen puolistrukturoitu haastattelu. Molempia yksi-
koita haastateltiin, jotta saatiin kuva, kuinka AGCO:ssa toimitaan. Ndiden haastatteluiden perusteella luo-
tiin kysymyspatteristo sidosryhmille, jotta saataisi syvempi ymmarrys mita sidosryhmat tarvitsevat moduuli-
projektikehityksen aikana. Haastatteluun osallistui henkil6itd Suomen ja Ranskan yksikoistad, koska Suomi ja
Ranska toimivat yhteisissa projekteissa ja vuorottelevat projektin vetovastuusta.

Haastatteluista saatujen tietojen perusteella voitiin todeta, ettd dokumentteja on jaettu tdhdn mennessa

riittavasti, mutta ongelmana on dokumenttien erilaisuus projektien valilla. Lisdksi haastattelussa kavi ilmi,
ettd kommunikaatiossa loytyi poikkeama osallistuttamisessa. Sidosryhmien osallistuttaminen projektin eri
vaiheissa vaihteli, joka loi hammennysta ja epdvarmuutta projektin onnistumisesta ja tuotteen laadusta.

Jotta ongelmat voitaisiin korjata, luotiin kehitysehdotukset ongelmien ratkaisemiseksi. Ensimmainen on-
gelma dokumenttien erilaisuudesta projektien valilla oli helppo ratkaista, silld dokumentit olivat jo ole-
massa ja dokumenttien sisalto oli riittava. Kehitysehdotuksena oli tehda projektiryhmien kesken linjaus,
mita projektidokumentaatiota kaytetddn AGCO:ssa yli projektien. Toinen ongelma sidosryhmien osallistut-
tamisesta toi haasteen, silla operatiivista karttaa ei ollut eli kenen pitda kommunikoida ja kenen kanssa pro-
jektin eri vaiheissa. Tata varten luotiin kommunikaatioprosessi RACI-kaavion muodossa. RACI -lyhennelma
tulee englannin sanoista Responsible, Accountable, Consulted, Informed eli vastuullinen, tilivelvollinen,
neuvoja ja tiedotettava. Kommunikaatiokaavion avulla voidaan varmistaa, ettd kommunikaatioprosessi sai-
lyy vakaana ja projektin paatoksiin osallistuvat aina oikeat sidosryhmat, jolloin raportoinnin laatu paranee.
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Abstract

Way of working at Valtra Oy has changed into global work environment since AGCO bought Valtra. Merge
into several brands and into global work environment has brought challenges into project communication
and data sharing during project. The development task’s main purpose was to survey current data sharing
and communication during projects and based on the information, new process could be established how
cross functional teams should share data and communicate between each other’s.

To be able to start the investigation of project process development, the base information was required. In
the beginning it was known that AGCO has two units where other was acting as a client for external module
supplier and the other as a supplier for external customer. As the process development was to create a new
process, the investigation method was chosen to be a half-structured interview. Both units were inter-
viewed to have a picture of the working methods inside AGCO. These interviews were acting as a founda-
tion for the next phase interview where a dedicated question pattern were introduced to AGCO's cross
functional teams to gain deeper understanding of the needs of the cross functional teams during different
project phases. Interview participants were from Finland and French development units as they are work-
ing closely in common platform projects with varying lead responsibilities.

Based on the interviews, could be stated that information sharing in project is in a good level but the for-
mat of the information sharing varies between different projects. Addition to this it was found that the
commitment or involvement of cross functional teams is not at the same level between projects. This cre-
ates confusion to communication and uncertainties to project success and product quality.

To be able to solve the issues, development proposals were created. Proposal for the first issue of having
variation on the documents was to standardize he documentation between projects. This requires align-
ment and common agreement between project groups, which documents will be the standard version and
will be used across the projects. The second issue with team commitment was solved by creating responsi-
ble communication chart in RACI-document format. The communication chart will define who is responsi-
ble of the tasks and which cross functional teams need to be involved in decision making. The communica-
tion chart also stabilizes quality and reporting as same cross functional teams are involved in the decision
making and teams agree on the decision or deliverable.
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta
1.1.1 VYritysesittely

Tuotekehityksen projektien vaatimukset kasvavat jatkuvasti globaalissa ymparistossa. Uudet tuot-
teet ovat monimutkaisempia ja myos laajempia kokonaisuuksia. Globaaleilla markkinoilla kilpailu
on kovaa, joten tuotteen taytyy olla kustannustehokas. My0s projektien aikaiset kulut ovat oltava

maltilliset, jotta yritys hyotyy enemman tuotteen kehityksen tuomista eduista.

Valtra tunnetaan Suomessa valmistetuista traktoreista, jotka toimivat erinomaisesti varsinkin poh-
joisissa olosuhteissa. Valtran historia ulottuu 1951 vuoteen, jolloin Valmet alkoi valmistamaan
traktoreita Jyvaskylan Tourulassa. Useiden yritysmyyntien jalkeen Valmet vaihtui Valtraksi ja nykyi-
sin Valtra toimii osana AGCO-konsernia, joka tunnetaan maailmalla maatalouslaitteiden ja ravintei-
den valmistajana. AGCO:lla on useita traktorivalmistajia, kuten Valtra, Massey Fergusson, Fendt ja
Challenger. Naiden merkkien avulla AGCO yrityksena toimii maailmanlaajuisesti eri markkina-alu-

eilla.

AGCO:ssa eri tuotemerkit toimivat tiiviissa yhteistyossa ja kayttavat usein samoja teknisia ratkai-
suja keskenadan. Tuotekehitysta tapahtuu siis myods tuotemerkkien yli. AGCO:ssa sovelletaankin niin
sanottua common platform menetelmaa, jossa traktoreissa kdytetdadn samoja osia eri merkkien
valilla. Valtran tuotekehitys siis tuottaa suunnittelua paitsi Valtralle eri maailman osiin, mutta

my0s muille merkeille ja muille markkinoille, kuin missa Valtra vaikuttaa.

1.1.2 Ongelman tausta

Nykyisin Valtran Suomessa kehitetyt tuotteet ovat olleet Idhinna Valtran omassa kaytossa, jolloin
projektien aikainen kommunikaatio on toiminut vain Suomessa. Tilanteet ovat kuitenkin muuttu-
neet ja tavoitteena on ottaa Suomessa kehitettyja tuotteita kayttoon myos muilla tuotemerkeilla.
Jotta uudet tuotekehitysprojektit sujuvat tehokkaasti, on tarkeda varmistaa, etta projektin aikai-
nen sidosryhmien kommunikaatio on yksiselitteista ja tehokasta. Taman lisdksi on tiedettava, mita
tietoa sidosryhmat tarvitsevat tehostaakseen projektia, jotta valtytdan jakamasta tarpeetonta in-

formaatiota. Turha informaatio voi johtaa vaarinymmarryksiin tai aiheuttaa hammennysta. Myos



lilan vahaista tiedon jakamista halutaan estda tutkimuksella. Muutoksen edessa Valtralla ei ole val-
mista toimintatapaa, kuinka moduuliprojekteja tulisi hoitaa tehokkaasti ja mita kaikkea materiaalia

projektissa tulee tuottaa.

1.2 Opinndytetyon tavoite ja rajaus

Opinndytetyon taviotteena onkin taten saavuttaa ymmarrys millainen tiedon jakamisen prosessi
Valtran tulisi ottaa kayttéén moduuliprojekteissa hyédyntamalla jo olemassa olevia prosesseja
AGCO:ssa. Tavoitteena on kehittda prosessia saadun ymmarryksen perusteella ja hyodyntaa glo-

baalisti tuotekehitysprojekteissa AGCO:n eri toimipisteissa.

Opinndytetyon rajausta lahdettiin maarittelemaan pohtimalla, mitka aiheet ovat tarpeellisia kasi-
telld, jotta prosessia voidaan parantaa ja kuinka laajalti prosessia halutaan tutkia. Projektiprosessi
on kuin puun oksat, jotka haarautuvat eri kohdista, mutta ovat keskenaan toisiinsa yhteydessa.
Ty6ssa haluttiin kehittda projektin aikaista kommunikaatiota ja varmistaa sidosryhmien valmius
uusiin projekteihin, joten tyo rajattiin projektin aikaiseen kommunikaatioon sidosryhmien valilla,
seka tuotetiedon jakamiseen projektin aikana. Rajauksen avulla voidaan varmistaa, etta toisista
erilldan olevat yksikot saavat projektin aikana tarpeellisen maaran materiaalia kyetdakseen valmis-
tamaan tuotteen, mutta toisaalta eivat saa liikaa materiaalia, jotta tyo sailyy tehokkaana, eika vaa-

rinymmarryksia ja hdmmennysta padse syntymaan.

Rajausten perusteella pohdittiin mitka ovat tutkimuksen ydinkysymykset aiheen ongelmien ympa-
rilld. Kun ongelma on, ettei tiedetd varmaksi mitd materiaalia projektin aikana tulee jakaa, on ym-
marrettava mita on tarpeellista jakaa. Kun on tiedossa mita materiaalia tulee jakaa, nousi kysymys,
kenelle materiaalia pitda jakaa. Kun nama vastaukset olivat tiedossa, nousi viela kysymys miten
materiaali jaetaan. Nadista pohdinnoista nousikin siis esiin tutkimukselle kolme olennaista tutki-

muskysymysta

1. Mita tietoa tuotekehitysprojektin aikana jaetaan?
2. Kenelle tietoa jaetaan tuotekehitysprojektin aikana?

3. Miten tietoa jaetaan?



2 Tutkimuksen menetelmat

2.1 Tutkimuksen luonne

Ennen tutkimuksen aloittamista tulee selventda tutkimuksen luonne, joka maarittaa millainen tut-
kimus on. Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara (2009) mainitsevat kirjassaan, etta tutkimus voi olla kar-
toittava, selittava, kuvaileva tai ennustava. Jotta osataan kuvailla millainen tutkimus on, taytyy tut-
kijan ensiksi ymmartaa mika on tutkimuksen tarkoitus tai tehtava, johon tutkimuksella tahdataan.
Hirsijarvi ja kumppanit (2009) ovat tiivistaneet kirjassaan naita neljaa tutkimuksen piirretta seuraa-
vasti: kartoittavassa tutkimuksessa on tarkoitus katsoa mita tapahtuu, etsia uusia nakékulmia tai
loytaa uusia ilmioita, seka kehittda uusia hypoteeseja. Selittavassa tutkimuksessa etsitaan selitysta
tilanteelle tai ongelmaan syy-suhde seurauksen avulla. Kuvailevissa tutkimuksissa etsitdaan kuvauk-
sia tapahtumista ja henkildista ja niissa dokumentoidaan keskeisia piirteita ilmidista. Ennustavassa
tutkimuksessa nimensa mukaisesti ennustetaan ilmion seurauksia. (Hirsijarvi, Remes ja Sajavaara,

2009.)

Kuten opinndytetyon tavoitteessa mainitaan, tutkimuksen tavoitteena on luoda uusi menetelma-
tapa tuotekehitysprojektiin, joka maarittdaa uuden tavan toimia. Taten voidaan todeta, etta Hirsi-
jarven ja kumppaneiden (2009) mainitsemasta neljasta kuvailusta aiheesta tama tyo on kartoittava
tutkimustyo, jonka tavoitteena on tutkia kuinka tuotetietoa jaetaan talla hetkellda muissa yrityksen
toimipisteissa ja millainen toimintatapa olisi sopiva yrityksen Suomen yksikolle ja mahdollisesti jat-

kossa my0s globaalisti projekti menetelmana.

2.2 Tutkimusmenetelma

Tunnetuimpia tutkimusmenetelmia ovat kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen tutkimus. Kvantitatiivi-
sen eli maarallisen tutkimuksen ominaispiirteisiin kuuluu lukujen kerdaaminen ja niiden analysointi
jo olemassa olevasta toiminnasta tai ilmiosta (Kananen, 2008). Taten voimme todeta, etta kvanti-
tatiivinen tutkimus sopii paremmin jo olemassa olevan menetelman tai kdytanteen toiminnan var-
mistamiseen. Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen ominaispiirteita on kdyttaa numeroiden
sijaan lauseita ja sanoja (Kananen, 2008). Hirsijarvi ja kumppanit (2009) mainitsevat myos, etta
kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on luoda uusia nakékulmia ja hypoteeseja. On tarkeaa sel-
ventaa, ettad tutkimusten tavoitteena on tuottaa aina laadukkaita tutkimuksia, oli kyseessa sitten

laadullinen tai maarallinen tutkimus. Tutkimusmenetelman nimi voi valilla olla harhaanjohtava.



Taman tyon tutkimuksen luonne kuvailtiin kartoittavaksi tutkimukseksi, joka on Hirsijarven ja
kumppaneiden (2009) mukaan poikkeuksetta laadullinen tutkimus. Tutkimustydn tavoitteena on
luoda uusi toimintatapa tutkimuksen perusteella, eli luoda uusi hypoteesi. Kuten Kananen (2008)
mainitsee kirjassaan, kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaista on ilmién kuvaaminen ja syvallinen
ymmartaminen. Kvalitatiivinen tutkimus on syklinen prosessi, jossa kerataan aineistoa ja analysoi-
daan sitd, jota seuraa mahdollinen uusi aineiston kerays ja analyysi. Kvalitatiivisen tutkimuksen ai-
neiston keruun ja analyysin pohjalta johdetaan usein hypoteesi eli olettama. Hypoteesia hyvaksi-
kdyttden voidaan tehda johtopaatoksia ja esimerkiksi kehittamisehdotuksia ilmioon. (Kananen,

2008.)

2.3 Aineiston keraaminen

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keradamisen tapoja on muutamia, tallaisia ovat muun mu-
assa havainnointi, haastattelu, kirjalliset aineistot, toimintatutkimus ja tapaus eli case-tutkimus.
Aineiston kerdamisen menetelmaan vaikuttaa ilmiosta saatavilla olevan tiedon maara. Tiedon
maaraa voidaan luokitella kolmeen eri luokkaan: tietoa ei kdytannossa ole, tietoa on jonkin verran,

tai tietoa on paljon. (Kananen, 2008.)

Mikali tietoa on vahan saatavilla, Kananen (2008) suosittelee kdayttdmaan havainnointia, jossa tut-
kija tarkkailee ilmion tapahtumia ulkopuolisen ndkokulmasta ja yrittda maarittaa ilmion luonteen
ja tapahtumat. Havainnointi on yksi vanhimmista tutkimuksen menetelmista ja sita voidaan kayt-
taa laadullisen seka maarallisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana. Havainnointimenetelman
etuna on, etta ulkopuolinen tutkija tutkii ilmiéta sen autenttisessa tilanteessa. Havainnoinnin
haasteensa sen sijaan on, ettd havainnointia ei voi kayttaa joka tilanteessa, vaan tutkittava aihe

taytyy olla havaittavissa. (Kananen, 2008.)

Haastattelun perusidea toimii siten, etta tutkija luo kysymyksia, jotka esitetdan ilmiéssa mukana
olleille henkiléille. Haastattelun tuloksena tutkija saa haastateltavana olevan henkilon henkilokoh-
taisia mielipiteita tai faktoja ilmiosta tai tutkittavasta aiheesta. Haastattelukysymysten asettelussa
on tarkeaa, etta haastattelun kysymykset ovat liitannaisia tutkimuskysymyksiin, silla haastattelun
pohjalta on tarkoitus tehda ratkaisu tai hypoteesi tutkimuskysymyksille. Haastattelu voidaan to-
teuttaa esimerkiksi strukturoidulla haastattelulla, joka muistuttaa kvalitatiivisen kyselyd, puo-

listrukturoitua haastattelua tai toisin sanoen teemahaastattelua, jossa haastattelulla on runko,



mutta jossa haastateltava voi antaa lisdlausuntoja, tai strukturoimaton haastattelu, jossa haastat-
telu on tdysin vapaata keskustelua ilmiosta ja sen tapahtumista. (Kananen, 2008; Hirsijarvi &

Hurme, 2001.)

Kirjallisten aineistojen tutkimisessa tutkija tutkii jo olemassa olevaa kirjallisuutta. Esimerkkina tut-
kittavista kirjallisuuksista ovat lehdet ja muut julkiset Iahteet tai vastaavasti yksityiset dokumentit,
kuten kirjeet. Kirjalliset tutkimukset ovat lahtdkohtaisesti luotettavia lahteita tutkimusaineiston
keradmisessd, mutta tassa tutkijan pitaa ottaa huomioon, etta kuka kirjallisen materiaalin on kir-
joittanut ja onko aineisto henkilén oma mielipide vai kantaa ottamaton faktaan perustuva teos.

(Kananen, 2008.)

Tapaustutkimuksen perusperiaate on, etta tutkija osallistuu ilmidn toteuttamiseen. Tama tarkoit-

taa, etta tutkija on esimerkiksi yrityksen prosessissa tyontekijana ja havainnoi sisaisesti mita ilmi-

Ossa tapahtuu ja pohtii miten ilmi6ta voidaan kehittaa. Tapaustutkimus on syklinen prosessi, jossa
tutkija tekee kehityksia tai muutoksia prosessiin ja havainnoi kuinka muutos vaikuttaa tapahtu-

mien kulkuun. Tapaustutkimus on hyodyllinen esimerkiksi tuotannon prosessin kehittamisessa.

Tapaustutkimus tai toiselta nimeltaan case-tutkimus perustuu jonkun maaritellyn ryhman tai yksi-
|6n tutkimiseen. Kananen (2008) siteeraa, ettad tapaustutkimuksessa lahteita on useita, kuten haas-
tattelut, dokumentit ja havainnoinnit. Taten voidaan todeta, ettd tapaustutkimus on osaltaan ai-

kaisempien tutkimusten yhdistelma.

Ndiden tietojen perusteella taman tutkimuksen tiedonkeruumenetelmaksi valitaan haastattelume-
netelma, silla yritykselld ja tutkijalla on jo olemassa olevaa tietoa toimintatavasta yrityksen toisissa
yksikoissa, mutta ei ole tietoa miten se otetaan kaytt6on omassa yksikossa. Haastattelut tukevat
tiedon keruuta ja niiden pohjalta voidaan tehda paranneltu versio jo toisessa olemassa olevasta

ilmiosta.

Kun valituksi tiedonkeruumenetelmaksi on valittu haastattelu, on hyva ymmartda mitka ovat haas-
tattelun edut ja haasteet tutkimustydssa. Haastattelun suurimpiin etuihin kuuluu sen joustava
luonne. Haastattelun aikana tutkija pystyy ohjaamaan ja varmistamaan, ettd vastaaja ymmartaa

mita kysymys syvallisemmin tarkoittaa seka tekemaan syventavia kysymyksia, joiden avulla myos



tutkija pystyy sisdistamaan haastateltavan vastauksen. Tutkijan on myos mahdollista saada selville
mika on haastateltavan motiivi vastata tavalla, jolla haastateltava on vastannut, joka myds edes-
auttaa analyysia. Toisaalta haastattelun haasteita ovat haastattelijan taidot esittaa kysymykset ta-
valla, jolla haastattelija ei johdattele haastateltavaa haluamaansa vastaukseen. Taten haastatteli-
jan tulee olla kokenut ja ymmartaa miten haastattelijan oma toiminta vaikuttaa tutkimuksen
lopputulokseen. On myds hyvda ymmartaa, ettd haastateltavan vastaukset ovat hanen kokemuksi-
aan ja tietoaan, joka johtaa siihen etta haastateltavat henkil6t taytyvat olla kokeneita ja tietavat

syvallisesti ilmiosta. (Hirsijarvi & Hurme, 2001.)

2.4 Aineiston analysointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston on usein melko laaja ja rajaamaton. Taten aineiston maara
saattaa olla suuri, jonka vuoksi tukijan on vaikea yksiselitteisesti tehda analyysia. Analyysin helpot-
tamiseksi aineisto tulee litteroida ja luokitella kuten Kananen (2008) ehdottaa kuviossa 1. Nailla
toimenpiteilld suuresta maarasta tekstia saadaan kaivettua haastattelujen ydinsanoma esille ja val-
tytaan silta, etta tutkijan odotuksen lopputulemasta tulevat hallitsevaksi tekijaksi. (Kananen,
2008.) Toisaalta Hirsijarvi & Hurme (2001) kirjoittavat, ettd on kolme eri tapaa tehda analyysi haas-
tatteluaineistosta. Ensimmainen tapa on purkaa aineisto ja edeta suoraan analyysiin luottamalla
tutkijan intuitioon. Toinen tapa on purkaa aineisto, jonka jalkeen aineisto luokitellaan ja tehdaan
analyysi. Kolmas tapa on, etta purkamis- ja luokitteluvaihe yhdistetaan ja siirrytdaan analyysiin. Hir-
sijarvi & Hurme (2001) toteavat vield, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole yhta ja ainutta ta-

paa tehda analyysia, vaan jokaisen tutkijan on |6ydettava itsellensa sopivin tapa.



10

Tulkinta

=

Luokat (1,2,3)

Litterointi

=

Aineistot

Kuvio 1. Kanasen (2008) nakemus aineiston muuttamisesta tulkinnaksi

Hirvijarvi & Hurme (2001) mainitsevat kirjassaan, etta analyysi vaihe on aloitettava varhaisessa vai-
heessa jo ennen haastatteluja. Jos aineisto on jo keratty, on liilan my6haista pohtia miten ja millai-
nen analyysi on paras materiaalin jarkeistamiseen. Jos analyysi on ennalta maaritelty, on tutkijan
helpompi muotoilla kysymykset ja mitoittaa tiedon maara analyysille sopivaksi ennen kuin on liian

myohaista.
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3 Modulaarisuus

3.1 Mita modulaarisuus on ja missa sita kaytetaan?

Tuotteiden toimintojen tarpeiden kasvaessa on tuotteiden monimutkaisuus kasvanut samassa

suhteessa. Tuotteella, joka on ennen tuottanut yhta toimintoa, on nykyaan tarve tuottaa useaa eri
toimintoa. Esimerkiksi ennen puhelimen on ollut tarpeellista toimia alustana puheluille, mutta ny-
kyaan puhelimet toimivat alustana puheluille, viestien lahettamiselle, internetin kaytolle ja usealle

muulle toiminnolle.

Kompleksisuuden kasvaessa tuotekehitysprojektien pituus kasvaa johtuen usean eri toiminnon ke-
hittamisesta. Yritykset ovat kompensoineet kompleksisuuden kasvamista pyrkimalla uudelleen
kayttaa jo kehitettyja ominaisuuksia sellaisenaan eri tuotteissa. Toisin sanoen, moduuli on yksi osa
monimutkaista kokonaisuutta, jossa moduulit ovat riippumattomia toisistaan, mutta toimivat ra-
kenteellisesti keskenaan (Baldwin & Clark, 2000). Modulaarisuus ei valttamatta ole fyysisen mate-
riaalin uudelleen kayttamista, vaan se voi tarkoittaa immateriaalisen kuten koodinpatkien tai pro-

sessien uudelleen kadyttda tuotteessa tai esimerkiksi tuotannon prosessissa (Martin, 2022).

Modulaarisuutta kaytetaan usealla eri alalla. Tekniikan alalla modulaarisuutta kaytetaan mm. au-
toissa ja traktoreissa, joissa yhdistetdaan samoja moduuleja eri tuotemerkkien tai ajoneuvokoko-
luokkien valilla. Esimerkkina VAG-konserni tunnetaan yhtenda Common Platform -strategian jal-
kauttajana. Common platform strategiassa VAG-konserni kdyttdaa nimensa mukaisesti samoja

alustoja eri automerkkien valilla, kuten voidaan todeta kuviosta 2.
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MLB evo J1 Performance Platform
Audi e-tron Audi e-tron GT concept

MEB Modular
Electrification Toolkit
Audi Q4 e-tron concept

Premium Platform Electric PPE

Kuvio 2. Audin tulevaisuuden sahkdautot kdyttavat samaa runkoa (Carscoops, 2022)

My0s ohjelmoinnissa kaytetdan paljon modulaarisuutta luomalla niin sanottuja mikro-ohjelmis-
toja, joissa on aina sama rajapinta. Yhdistelemalla naita rajapintoja voidaan luoda ohjelmistokoko-
naisuuksia asiakkaalle. Esimerkkina ohjelmistoalan modulaarisuudesta voidaan kayttaa suunnitte-
luohjelmistoja, joissa asiakas voi itse valita ohjelmistoon vain sellaisia ominaisuuksia, jotka
tuottavat yritykselle arvoa. Nain yritykselle tuote on halvempi, kun yritys ei osta kaikkia ominai-
suuksia, mutta myyva yritys voi kuitenkin saada tuotteesta paremman katteen. (Software and mo-

dularity, N.d.)

3.2 Modulaarisuuden edut ja haasteet

Oikein kaytetty modulaarisuus pienentada tuotekehitysprojektin kustannuksia johtuen lyhemmasta
kehitysajasta. Modulaarisuutta hyddyntamalla projektin Operatoinal Expenses (OPEX), seka Capital
Expenses (CAPEX) ovat pienemmat silld modulaarisuudessa uudelleen kdytetaan jo olemassa ole-
vaa tuotetta tai ominaisuutta, kuten hyvin voidaan nahda kuviosta 3. Kayttamalla jo kehitettya
ominaisuutta esimerkiksi kahdessa tuotteessa yhden sijaan voidaan todeta, etta projektin resurs-

sienkaytto, validointi seka muut kulut puolittuvat.
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Kuvio 3. Yhdeksdan moduulin kehitykselld saadaan 18 tuotetta (Martin, 2022)

Modulaarisuuden haasteet tulevat muutoksista ja tuotteen yllapidosta. Kuten Stark (2011) mainit

see, globaaliksi kehittyvassa maailmassa suurten yritysten tuotanto, tuotekehitys ja muu toiminta

siirtyy useisiin eri maihin. Tdma johtaa tilanteeseen, jossa tuotteen yllapito on entista haastavam-

paa. Tapahtuma jonka Stark mainitsee, on juuri se mitd AGCO:ssa on tapahtunut, tuotteen julkai-

seminen globaaliin maailmaan.

4 Tuotekehitysprojekti

Tuotekehitys on jatkuvasti noussut isompaan rooliin yrityksissa. Innovointi ja uusien tuotteiden

luominen tai vanhojen parantaminen on pakollista nykyisessa nopeasti kehittyvadssa globaalissa

ymparistossa, kuten Cooper (2005) mainitsee kirjassaan “Innovoi tai kuole”. (Cooper, 2005.)

Ruuskan (2007) mukaan projektin yleinen maaritelma on joukko ihmisia ja muita resursseja, jotka

ovat tilapdisesti koottu yhteen suorittamaan tietynlaista tehtdvaa. (Ruuska, 2007) Projektien tar-

peet ja pddamaarat ovat usein samanlaiset, mutta projektien toteutustavassa on useita eri variaati-

oita. Tassa tutkimuksessa keskitytdan tyolle olennaiseen Cooperin Gate malliin, joka on tuotekehi-

tysprojekteissa yksi kdytetyimmista Scrum -mallin lisaksi.
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4.1 Tuotekehityksen tarve

Tuotekehitys on yksi yritysten tarkeimmista alueista luoda yritykselle kilpailukykya markkinoilla.
Uudet tuotteet ja tuotteiden uudet ominaisuudet, jotka vastaavat ihmisten tarpeita kasvattavat

yrityksen myyntia ja yrityksen kilpailukykya.

Tuotekehityksen tarpeita on monenlaisia. Tuotekehitysta voi olla olemassa olevan tuotteen kehit-
taminen esimerkiksi kustannustehokkaammaksi tai vastaavasti taysin uuden tuotteen tai tuoteper-
heen luominen. Tuotekehitysprojektin prosessin kannalta tyon laajuudella on suuri merkitys sii-

hen, mita projektilta vaaditaan.

Cooper (2005) mainitsee kirjassaan, etta suurten uusien tuotteiden tuotekehitysprojekteissa,
joissa myos riskit ovat suuret, suositellaan kaytettavaksi kuuden portin projektiprosessia, kun taas
pienemmissa, niin sanotuissa parannusprojekteissa joissa riski on pieni, voidaan hyvin kayttaa ly-
hennettya kolmen portin projektimallia (Cooper, 2005). Projektipaallikon on tarkeda maarittdaa mil-
lainen projekti on kyseessa, silla ndilla on vaikutusta projektin resurssitarpeeseen ja tata kautta

projektin budjettiin.

4.2 Tuotekehitysprojektin vaiheet (Cooperin malli)

Tuotekehitysprojekti koostuu yleisesti eri tuotekehityksen vaiheista. Vaiheita voidaan maarittaa
usealla eri tavalla riippuen tuotekehityksen paamaarasta ja tuotteesta. Yksi tunnetuimmista tuote-
kehityksen vaiheistuksista on Robert Cooperin luoma portti-malli, jossa tuotekehitysprojektin teh-
tavat on jaoteltu kuuteen eri vaiheeseen. Cooperin mallissa jokaisen portin lapdisemiseen tarvi-
taan hyvaksynta projektia ohjaavalta ryhmalts, jotta voidaan edetd seuraavaan vaiheeseen.
Ohjaava ryhma voi hyvaksya projektin vaiheen, kun portin [apaisya vastaavat toimenpiteet ovat

tehty. Cooper (2005) havainnollistava kuva Cooperin portti-mallista voidaan nahda kuviosta 4.
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Stage-Gate®: A five stage, five-gate system
along with Discovery and Post-Launch Review
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——" Business HEE— Validation
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Stage-Gate® is a registered trademark of Review

Product Development Institute Inc.

Kuvio 4. Cooperin portti-mallin prosessi (Cooper, 2005)

4.2.1 Ideointi

Projekti alkaa ideointivaiheella, jossa tehddan kevyt markkinatutkimus markkinoiden tilanteesta,
seka siita millaisia tuotteita tai palveluja markkinat odottavat. Markkinoiden odotusten perusteella
tuotteelle luodaan tuotevaatimukset, joiden avulla rajataan mita tuotteelta halutaan ja miten
tuotteen kuuluu toimia loppuasiakkaalla. Taman vaiheen osuus on yleensa kustannusten kannalta
edullinen ja kestoltaan noin yhden kalenterikuukauden pituinen. (Cooper 2005, s218). Ulrich ja Ep-
pinger (2012, S13) ovat paapiirteittdin samaa mieltd ideointivaiheen tehtavista ja maaritelmista,
mutta heidan nakemyksena on, ettd ideointi vaihe on vaihe nolla, joka ei itsessdan ole osana pro-

jektia, vaan projektia valmisteleva tehtava.

Cooper (2005, s218) mainitsee, ettda ensimmaisessa vaiheessa paitsi keratadan materiaalia markki-
noiden vaatimuksista, mutta kerdta myos alustavia teknisia mahdollisuuksia. Ndiden avulla voi-
daan arvioida alustavasti projektin kannattavuutta seuraavaa porttia silmalla pitden. Tata varten

kootaan ryhma ideointia varten.
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Ideoinnin vaiheessa tyoskenteleva ryhma koostuu paasaantoisesti markkinoinnista, mutta mukaan
otetaan myds tuotekehityksen teknista tietamysta omaavia henkildita, joiden avulla luodaan nake-
mys teknisistda mahdollisuuksista tuotteen kehittamiseen (Cooper, 2005). Myds muita funktioita
tiedotetaan projektista ja sidosryhmat alkavat allokoida resursseja projektin seuraavia vaiheita

varten.

4.2.2 Konseptointi

Konseptointivaiheessa tuotteen markkinatarve seka markkina-alue on kartoitettu ja markkinan
vaatimukset tuotteelta ovat maaritelty. Markkinan tarpeet maaritetaan analysoimalla asiakkaiden

tarpeita seka tutkimalla kilpailijoiden tuotteita. (Cooper, 2005.)

Konseptivaiheessa tuote alkaa saamaan hahmotelmaa. Konseptissa maaritelldan tuotteelle tar-
peelliset ominaisuudet seka etsitdan mahdollisia teknisia ratkaisuja kuinka tarpeet taytetaan. Kun
tekniset ratkaisut ja markkinoiden tilanne on selvilld, voidaan luoda projektille kannattavuuslas-
kelma, jonka perusteella voidaan maarittaa, mika on projektin takaisinmaksuaika ja onko projektia

kannattavaa edistda. (Ulrich & Eppinger 2012.)

Ulrich ja Eppinger (2012) seka Cooper (2005) kuvailevat konseptointivaiheen yhdeksi projektin tar-
keimmista vaiheista. Ulrich ja Eppinger (2012) toteavat kirjassaan syyn, miksi konseptointi on tar-
keaa onnistuneelle projektille "Hyva konsepti on joskus implementoitu huonosti myéhaisemmassa
suunnitteluvaiheessa, mutta huonoa konseptia voidaan harvoin muokata hyvaksi kaupalliseksi
mahdollisuudeksi”. Taten voimme todeta, ettd konseptivaiheen tyo toimii kivijalkana koko projek-

tille ja maarittaa osittain jo tassa vaiheessa koko projektin onnistumisen.

Konseptointivaihe on noin 15 % projektin kokonaiskestosta, mutta vain 5 % koko projektin kustan-
nuksista. Koska konseptointivaihe maarittaa pitkalti koko projektin onnistumisen, on konseptointi-

vaihe syytd tehda huolella. (Ulrich & Eppinger 2012.)
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4.2.3 Suunnittelu

Suunnitteluvaihe on projektin kustannusten valossa projektin kallein vaihe. Yleensa projektit lope-
tetaan ennen tata vaihetta, mikali huomataan, ettei projektille ole kannattavuutta tai mikali pro-

jekti nahdaan lilan suurena riskina tuotteen onnistumiselle.

Projektin suunnitteluvaiheessa konseptivaiheessa luodut ideat ja tekniset ratkaisut muutetaan to-
deksi ja yhdeksi kokonaisuudeksi, pitaen silmalla tuotteen kustannustehokkuuden ja toimivuuden
eri menetelmien kuten DFMEA (Design Failure Mode & Effect analysis), DFA (Design for Assembly)
ja DFM (Design for Manufacturing) avulla. Nama analyysit osaltaan varmistavat paitsi yrityksen kil-
pailukyvyn, mutta my06s tuotteen kustannukset (Ulrich & Eppinger 2012). Suunnitteluvaihe sisal-
taa tuotteen prototyyppien luomista ja testausta. Prototyypit ovat keino, jolla voidaan todentaa

ettd suunnitteluvaiheessa tehdyt ratkaisut vastaavat konseptivaiheen tarpeita. (Cooper, 2005.)

My0s tuotteen patentointi kuuluu suunnittelun vaiheeseen (Cooper, 2005.) Mikali tuotteella on
tekninen ratkaisu jota ei muilta markkinoilta viela 16ydy, voidaan teknista ratkaisua suojata paten-
tin avulla, joka mahdollistaa yritykselle etulydontiaseman markkinoilla. Kuten patentti- ja rekisteri-
hallituksen sivuilla olevassa videossa mainitaan ”“patentilla suojattua ratkaisua eivat muu saa hyo-
dyntaa ilman lupaasi”. Tama tarkoittaa, ettd muilla yrityksilla ei ole oikeutta myyda tai kayttaa

patentin sisdltamaa keksintoa. (Patentti- ja rekisterihallitus videot, 2015.)

Suunnitteluvaiheessa muut sidosryhmat alkavat valmistautumaan omiin tuleviin koitoksiinsa. Vali-
dointi luo spesifiset testisuunnitelmat tuotteelle, tuotanto alkaa valmistautumaan tuotteen val-
mistamiseen varmistamalla tuotannon tydkalut ja prosessit, sekda markkinointi varmistaa tuotteen
vastaavuuden markkinoiden tarpeeseen. (Cooper, 2005.) Ulrich ja Eppinger lisdavat taman lisaksi,
ettd osto luo tassa projektin vaiheessa kontaktit toimittajiin varmistaakseen tuotannon sujuvan

toiminnan.

4.2.4 Validointi

Testausvaiheessa tuotteelle tehddan laajamittaiset ennalta maaritetyt testit, joissa varmistetaan,

ettd tuote on laadultaan ja toiminnollisuuksiltaan sellainen kuin on vaadittu. Seka Ulrich & Eppin-
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ger, ettad Cooper (2005) ovat samaa mielta siitd, ettad tehtdvat testit maaraytyvat suunnitteluvai-
heen DFMEA:ssa huomattujen riskien perusteella, joista luodaan DVP&R (Design Verification Plan
& Report). Testaukset tehdaan joko laboratoriossa tai muussa vastaavassa hallitussa ymparistossa.
Paitsi etta tuotetta testataan yrityksen sisalld, voidaan tuotetta vieda myos ulkopuoliselle testatta-
valle, kuten loppukayttajalle, jossa tuote paasee testattavaksi tositilanteessa. Ulkopuolinen testaus
mahdollistaa kehityspalautteen loppukayttajaltd, uusia kehitysideoita seka tietoa onko tuote kayt-

tdjan mielesta ostamisen arvoinen. (Cooper, 2005.)

Testausvaiheessa varmistetaan paitsi tuotteen toiminnollisuus, mutta myds koko projektin toimin-
nollisuus. Testausvaiheessa varmistetaan, etta prosessit ovat kunnossa koko valmistusprosessissa.
Ostoyksikko ostaa kokoonpantavat komponentit lopulliselta sarjatoimittajalta, jotka laatuyksikko
varmistaa piirustusten mukaisiksi. Tuotantoyksikkd valmistaa tuotteet sarjamenetelmilld, jonka
jalkeen laatuyksikkd myo6s varmistaa, ettad tuotteet ovat sellaisia, kuten suunnittelussa ne on tar-

koitettu tehtavaksi. (Ulrich & Eppinger, 2012.)

Projektin testausvaiheessa voi ilmeta ongelmia, jossa tuote hajoaa testissa tai saa huonoa pa-
lautetta asiakkaalta. Taman tapahtuessa projekti saattaa palata takaisin suunnitteluvaiheeseen,

jossa tuotteelle tehdaan tarvittavia muutoksia, jotta tuote vastaisi odotuksia. (Cooper, 2005.)

4.2.5 Tuotteen julkaiseminen kayttijille

Tuotteen julkaisu tapahtuu yleensa kahdessa vaiheessa. Ensimmainen vaihe on niin sanottu "Ramp
up” vaihe, jossa tuotetta aletaan valmistaa loppukayttajaa varten, mutta suhteellisen pienilla maa-
rilla. Tdman vaiheen aikana tuotanto viimeistelee viimeiset virheet tuotannon prosessissa ja val-
mistautuu suurien tuotantoerien valmistamiseen. Ramp up -vaiheen jalkeen, kun tuotanto on val-
mis, voi todellinen sarjatuotanto alkaa. Tdhan vaiheeseen mennessa kaikki sidosryhmat ovat
tuottaneet omat lisdyksensa projektille ja voidaan aloittaa tuotteen menestymisen seuranta mark-

kinoilla. (Ulrich & Eppinger, 2012.)
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4.2.6 Projektin onnistumisen seuranta

Cooper (2005) seka Ulrich & Eppinger (2012) painottavat kirjoissaan projektin onnistumisen seu-
rantaa. Projektin onnistumisen seuranta tapahtuu noin 12 kuukautta tuotteen julkaisun jalkeen,
jolloin on saatavilla ensimmainen nakyma tuotteen parjaamisesta markkinoilla. Kaikki avainluvut
kuten budjetin kaytto, tuotteen valmistuskustannukset, myynti ja aikataulu kdydaan lapi ja tarkas-
tellaan, onko projekti tayttanyt sille asetetut odotukset tuotteen kehityksessa, seka onko kehitys
ollut riittavan tehokasta. Myds projektin aikaisiin prosesseihin, menetelmiin ja yleisiin toimintata-
poihin ehdotetaan mahdollisia parannuksia, jotta seuraava projekti onnistuisi viela paremmin, kuin

edellinen onnistui. (Ulrich & Eppinger, 2012; Cooper, 2005.)

4.3 Tuotekehitysprojektin organisaatio

Projekti perustuu ennalta maariteltyyn maaraan tehtavia, joiden taustalle tarvitaan tekijoita. Tata
varten projektiin tarvitaan oma organisaatio yrityksen normaalin organisaation lisaksi. Projek-
tiorganisaatio saa alkunsa asettajalta, joka luo projektille johtoryhman. Johtoryhma valitsee pro-
jektille vastuullisen henkilén, jonka tehtavana on huolehtia projektin lapiviennista aikataulun ja
budjetin ja muiden onnistumisen mittareiden avulla. Projektipdallikko luo ymparilleen projek-

tiorganisaation, joka toimii projektipaallikon tydkaluna tuottaa projektin tavoite. (Ruuska, 2007.)

Projektiorganisaatio vaihtelee riippuen projektin laajuudesta ja tarpeesta. Projektiorganisaatioon
valitaan projektille tarpeelliset asiantuntijasidokset projektin tarpeen mukaan. Esimerkkina kuvi-
ossa 5 voidaan nahda AGCO yhtion esimerkki projektin organisaatiosta. Suurissa projekteissa jokai-
sesta sidosryhmastd on yksi henkild, joka vastaa projektin tehtavistd omalla alueellaan. Sidosryh-
man vetdja on vastuussa siita, ettd sidosryhma tuottaa projektille materiaalin projektin
vaatimusten mukaisesti. Yleisesti ndissa tilanteissa vetdjan alaisuudessa toimii pieni tyéryhma,

joka tuottaa vaaditut materiaalit.
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Kuvio 5. Sidosryhmien kuvaus AGCO koulutusmateriaalissa

Projektiorganisaatioita kuvataan usein eri tavoin. Yksi yritysmaailmassa tunnettu tapa on puura-
kenne, joka on usein kdytdssa esimerkiksi tuotannollisissa organisaatioissa. Puurakenteisissa orga-
nisaatioissa hierarkia ja vastuut ovat selvasti esilla. Esimerkki puurakenteisesta organisaatiokaavi-

osta voidaan nahda kuviossa 6.



21

Asettaja

lohtoryhma

-

Tukihenkilastd

Osaprojekti 1 Osaprojekti 2 Osaprojekti 3

Projektiryhma
E

Projektirghma

Projektiryhma
- p

Kuvio 6. Projektiorganisaation puurakenne (Ruuska, 2007)

Vaikkakin projektiorganisaatiota kuvataan hierarkkisessa puurakenteisessa organisaatiokaaviossa,
niin projektiorganisaatio poikkeaa yrityksen hierarkkisesta organisaatiosta. Projektitoiminnassa ei
ajatella olevan esimiehia tai alaisia, vaan projektiryhma ajatellaan olevan samalla viivalla, josta joh-
tuen projektitoiminnassa on ominaista, etta viestinta kulkee suoremmin toiminnolta toiselle ilman
valikasia. Projektitoimintaa kuvaakin paremmin projektiorganisaation saarekemalli, jossa projekti-
ryhma ovat kaikki saman kuplan sisalld, kuten kuviossa 7 voidaan todeta. (Ruuska, 2007.) Cooper
(2005) suosittelee kirjassaan kdyttamaan haastavissa ja monimutkaisissa projekteissa saarekeajat-

telumallia, joka tehostaa jo kuvamuodossa tiedonkulkua vahentamalla hierarkiaa projektissa.
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Kuvio 7. Projektiorganisaation saarekemalli (Ruuska, 2007).

4.4 Sidosryhmien vaikutus projektiin

Projektin kommunikointi on elintdrkeaa projektin onnistumisen kannalta. Cooper:n (2005) tutki-
muksen mukaan projekteissa parhaiten suoriutuneiden osalta 79,3 % pitdd muut sidosryhmat tiu-
kasti mukana koko projektin ajan. Cooper (2005) summaakin, ettd on sidosryhmien sitoutuminen

projektiin on elintarkeaa.

Jokaisella sidosryhmalla kuuluu olla oma sidosryhman vetaja, joka on vastuullinen raportoimaan
projektille ja sidosryhméan muille henkilGille projektin ja sidosryhmaén tilannetta. Cooper (2005)
mainitsee, ettd 69 % onnistuneissa projekteissa on ollut samat sidosryhman vetajat koko projektin
lapi. Barkley (2007) mainitsee taman lisdksi, ettd jokaiselle yksilolle pitda olla selkedsti maaritelty,
mitka ovat taman tehtdvat ja miten heidan tehtavat tuovat lisdarvoa asiakkaalle. Naiden kirjoitus-
ten perusteella voimme todeta, etta projektin suurin muuttuja on ihmiset, silla onnistuneimmat
projektit tapahtuvat stabiilissa ymparistossa, jossa henkilosto ja menetelmat sailyvat samana pro-

jektin lapi.
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Sidosryhmien osallistuminen projektiin on jatkuvaa, mutta panostuksen maara vaihtelee projektin
edetessa. Jotta vastuut ja tehtavat sidosryhmissa ovat selkeat, luodaan usein RACI-kartta, jossa
madritelldaan projektin eri vaiheen tehtavat ja milla sidosryhmilla on vastuu tuottaa materiaalia sii-
hen tehtdvaan. Kuviossa 8 on esimerkki, miten vastuut on jaettu RACI-kartassa. RACl-kartta paitsi
selkeyttaa tehtdvat, sen avulla voidaan myos tarkkailla sidosryhmien tyomaaraa ja tata kautta voi-

daan maaritella tarvittava resurssiallokointi sidosryhmalle. (Haworth, ND.)
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RACI matrix.
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. Product Business Financial Design Design CRM Head of Senior Senior
pro]e‘:t tasks Owner Analyst Lead Director Lead Lead CRM Stakeholders* Stakeholders** AGENCY
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Delivery roadmap

*Senior Stakeholder 1, Senior Stakeholder 2, Senior Stakeholder 3, Senior Stakeholder 4
** Senior Stakeholder 5, Senior Sta 6, Senior Stakeholder 7, Senior Stakeholder 8

Kuvio 8. RACI kartta projektin vastuista sidosryhmittdin. (Haworth, ND).

5 Tiedon ja materiaalin jakaminen tuotekehitysprojektissa

5.1 Tiedon jakamisen tarpeellisuus

Projektin perusperiaate on, ettd toiminta on tehokasta ja hierarkialtaan matalaa. Projektijohtami-
nen perustuu saatuun kommunikaatioon, jonka perusteella projektijohtaja kykenee varmistumaan

projektin eri vaiheiden edistymisestd. Tama johtaa siihen, etta tiedon jakaminen ja kommunikointi
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on projektissa vadjaamatonta onnistumisen kannalta. Vaara tai vajaa tieto voi aiheuttaa vaaristy-
neen kuvan, joka voi pahimmassa tapauksessa johtaa projektin epdaonnistumiseen. Onkin siis ylei-

sesti tiedossa projektijohtajien keskuudessa, kuinka tarkeaa kommunikaatio on projektissa.

Kommunikaatiota voi kuitenkin ilmentyd monenlaisessa muodossa. Rajkumar (2010) tiivisti Wa-
shingtonissa pidetyssa konferenssissa, ettd kommunikaatio on ”“projektin elamanveri”. Nailla sa-
noilla han viittaa siihen, etta projektissa on kokonaisuudessaan kyse korkean tehokkuuden tuote-
kehityksesta, jossa hierarkia on matalaa, mutta tyon tekeminen tehokasta. Rajkumar (2010) sanoo
myos, ettd jokainen osaa kommunikoida, mutta onnistuneessa projektissa on tarkeaa kommuni-
koida oikeanlaista tietoa niille ihmisille, jotka juuri sita tietoa tarvitsevat. (Rajkumar 2010) Myo6s
Stenberg (2012) on kirjoittanut kirjassaan kommunikoinnista, jossa han tutkii organisaation sisdista
kommunikaatiota ja siteeraa ndin ”"Oikean aikainen ja laadukas tiedon jakaminen vahentaa virheita
ja nopeuttaa tyontekoa”. Molemmat Stenberg (2012) ja Rajkumar (2010) viittaavat laadukkaan ja

sisalloltaan oikeanlaisen viestin tarkeyteen paitsi projekteissa, mutta myos tydelamassa.

5.2 Tiedonjakamisen haasteet tuotekehitysprojektissa

Kommunikaatiossa on monia haasteita ja eri ihmisilla on erilaisia tapoja sisdistaa tietoa. Osa ihmi-
sista sisdistaa parhaiten tiedon keskustelun avulla, osa sisdistaa tiedon kuvien tai esitysten kautta,
kun taas osa sisaistaa parhaiten raporttien tai kirjallisen tuotoksen kautta. Tasta johtuen myos il-
maisun muoto vaikuttaa ymmartamiseen. Onko tieto verbaalista keskustelua, onko tiedon jakami-
nen kirjallista kuten esimerkiksi sahkopostiviesti, vai onko tiedon jakaminen PowerPoint-esitys.

Myds tiedon maaralla on suuri vaikutus tiedon sisdistamiseen. (Abudi, 2013.)

Verbaalisen tiedon jakamisen suurin haaste on valittaa viesti tavalla, jolla kuulija ymmartaa asian.
Erityisesti globaalissa tuotekehityksessa, jossa kommunikoidaan jollain muulla kuin omalla aidin-
kielelld, voi helposti tulla vaarinymmarryksia puolin ja toisin. Verbaalisen viestinnan toinen haaste
on tiedon muistaminen. Verbaalisessa viestinndssa harvoin jaa mitaan jalkea keskustelusta, jolloin
tiedon saaminen ja muistaminen on taysin kuulijan varassa, kuten haastatteluissa josta Hirsijarvi ja

Hurme (2001) kirjoittavat.

Kirjallinen viestinta kuten sahkopostit tai muut kirjoitetut viestit ovat yleensa selkeitda. Ongelmaksi

voi kuitenkin viestin liiallinen yksinkertaistaminen tai sisallon liiallinen maara. Teksti ei valttamatta
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tuota kokonaiskuvaa lukijalle, jolloin jaa jalleen kerran lukijan vastuulle ymmartaa viesti oikealla
tavalla ja tarvittaessa tekemalla tasmentavia kysymyksia viestiin, jotta ydinviesti tulee lukijalle sel-

keasti esille.

Tuotekehityksen yksi ominaisin tiedonjakamismuoto on kuva. Esimerkkeja kuvista tuotekehityksen
kommunikaatiossa ovat prosessikaaviot ja piirustukset. Kuva voi olla kielesta riippumaton ja melko
yksiselitteinen, mutta esimerkiksi tuotteen piirustuksissa usein lisaitdan kommentteja, jotka ovat
globaalissa tuotekehityksessa englanniksi. Prosessikaaviot sen sijaan ovat lahes poikkeuksetta

tekstia sisaltavia kuvia, mutta kuvan kuvitus usein auttaa viestin muotoilussa.

Kommunikaation yksi tarkeimmista elementeista on toistensa ymmartaminen. Globaalissa ympa-
ristdssa tyoskentelykieli on usein vieraskieli, kuten englanti. Eri maissa osaamisen taso vaihtelee,
joka johtaa siihen, etta vaikka toinen osapuoli kykenee tuottamaan hyvin ymmarrettavaa viestia,
ei toinen valttamatta ymmarra tai ymmartaa sisallon vaarin. Vieraalla kielella kommunikointi on
haasteellista multikulttuurisessa ymparistossa, mutta tahan kun lisdtaan tieteenalojen ammattisa-

nasto vieraalla kielelld, johtaa se helposti vaarin ymmarryksiin. (Rajkumar, 2010.)

Niin sanotun yliviestinnan suurin ongelma on, etta ydinviesti jaa usein huomaamatta. Jotta viesti
kohtaa oikean vastaanottajan on tarkeaa, etta projektin vastuut ja tehtavat ovat hyvin maaritelty.
Myos Berkley (2007) kirjoittaa projektijohtamisen kirjassaan, ettd on tarkeaa, ettd vastuut ja kont-
ribuutiot projektille on tarkkaan maaritelty. Kun tehtavat, vastuut ja odotukset ovat tarkasti maari-
telty, on helpompi tiedon jakamisen kannalta maarittaa, kuka tarvitsee mitakin tietoa ja missa vai-

heessa.

Globaalissa tuotekehityksessa tydskentelee usein ihmisia ympari maailmaa monista eri kulttuu-
reista. Tama tarkoittaa sitd, etta ihmisten lahtokohdat elamantavoille ja kdyttaytymiselle saattavat
olla hyvin erilaiset. Rajkumar (2010) ja Abudi (2013) mainitsevatkin tdman yhdeksi haastavaksi te-
kijaksi projektin johtamisen kannalta. Kulttuurien toiminta poikkeaa usein monin tavoin toisistaan.
Toisissa kulttuureissa tyoskentelymoraali on hyvin ratkaisukeskeistd, kun taas toisissa kulttuureissa

tyoskentelymoraali on hyvin varovaista ja riskeja valttavaa. Lisaksi eri kulttuureissa kehon eleet
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voivat merkitad sanoja enemman, kun taas toisissa kulttuureissa elekieli ei ole olennainen osa kom-
munikaatiota. Rajkumar (2010) summaa, etta projektijohtajan on ymmarrettava kulttuurien erot ja

osattava tasapainottaa viestintaa, jotta tyo sdilyy tehokkaana. (Rajkumar, 2010.)

5.3 Tehokas tiedon jakaminen

Tehokas tiedon jakaminen vastaa tehokasta toimintaa. Jotta tiedon jakaminen on tehokasta, on
tarkea ymmartaa kuka tarvitsee millaista informaatiota ja milloin. Rajkumar (2010) mainitseekin,
ettd tarpeettoman tiedon jakaminen on yksinkertaisesti resurssien tuhlaamista ja sita han kuvaa
myos kuviossa 9. Hin myos listaa, ettd tehokkaassa tiedon jakamisessa tulee ottaa huomioon mi-
ten informaatiota jaetaan, kenelle sita jaetaan ja mika on jaettavan sisallon laajuus. Han kehottaa-
kin kdyttamaan kuuden kysymyksen kohtaa: miksi, mita, miten, minne, kuka ja kuinka tietoa jae-
taan. Abudi (2013) mainitsee, ettd myds nama samat kysymykset on esitettava ennen viestin
luomista, mutta han ei mainitse teoksessaan miksi tietoa tulee lahettda. Onnistunut tiedonjakami-
nen edellyttaa yhteisia tyokaytantoja, seka keskindista ymmarrysta ja toistensa kuulemista. Tiedon

jakamisessa ovat tarkeitd myos toimintaa tukevat tietojarjestelmat ja valineet (Stenberg, 2012.)
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Kuvio 9. Huonon kommunikaation hinta (Rajkumar, 2010).
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Rajkumarin (2010) ndakemys on myds, etta on projektijohtajan tehtava maarittaa kuka tarvitsee ja
mita tietoa projektin aikana. Projektijohtaja voi hyodyntdaa kommunikaation kanavien maarittami-
seen esimerkiksi organisaatiokaavioita, sidosryhmien vastuusuhteita ja sita tietoa, jonka han saa
sidosryhmilta, millaista kommunikaatiota on tarpeellista saada. Molemmat Rajkumar (2010) ja
Abudi (2013) alleviivaavat, etta kommunikoinnin suunnittelu on tapahduttava etukdteen ennen
projektin aloitusta, jotta kaikille sidosryhmille on selkeda kuka kommunikoi, mitd kommunikoi ja

kenelle kommunikoi.

5.4 Tiedon jakamisen esteet

Kasvavissa yrityksissa tehddan paljon yritysostoja, joissa yritys ostaa toisen tuotevalmistajan ja su-
lauttaa taman toiminnan omakseen. Vaikkakin merkit toimivat saman yrityksen nimen alla, on
usein mahdollista, etta yrityksen sisalla muodostuu kilpailuasetelma. Stenberg (2012) mainitsee
kirjassaan, etta kilpailua tukeva organisaatiokulttuuri voi muodostaa esteen tiedon jakamiselle,
koska kumpikin tulosyksikko pyrkii luomaan itsestdan paremman ja toisesta osapuolesta heikon.
Myds Rajkumar (2010) mainitsee, etta suurimmat esteet tiedon jakamiselle liittyy kilpailuasetel-
maan yrityksen sisalld tai vastaavasti mikali asiakkaana on kilpaileva yritys. Stenberg (2010) lisaksi
myo6s mainitsee, ettd tiedon jakamisen esteena voi olla pelko jaetun tiedon muuttumisesta tai toi-

sin sanoen pelko vaarinymmarryksesta.

5.5 Tiedon jakaminen kolmannen osapuolen projektissa

Tuotekehitys ei aina tuota materiaalia vain oman yrityksen kdyttoon, vaan on olemassa suunnitte-
lupalveluja ja muita alihankinnan muotoja, joissa tuotekehitys tuottaa tietoa asiakkaalle. Kolman-
nen osapuolen projekteissa, joissa tuotetaan materiaalia asiakkaalle oman yrityksen ulkopuolelle,

voidaan usein ajatella tiedon jakamista esteend, joka johtuu kilpailuasetelmasta.
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5.6 Tiedon jakaminen AGCO:ssa

Kuten edellisissa kappaleissa on mainittu, on projektin aikainen kommunikaatio tarkeaa ja toimii
projektin elaman lahteend. Lahtokohtaisesti AGCO:ssa on tehty onnistuneita projekteja jo vuosi-
kymmenia, mutta kilpailuasetelman kiristyessa on ollut tarkeaa tehostaa projektien tehokkuutta ja
madaltaa kustannuksia. AGCO:n eri yksikoéiden projektit ovat olleet aikaisemmin sisdisia projekteja,
joissa projektiprosessit ja kommunikaatio on kulkenut tyontekijalta toiselle perimatiedon ja sillois-
ten projekti prosessien kautta. Uuden aikakauden koittaessa tallaisesta perimatiedosta on usein
haastavaa padasta eroon, silla tyontekijat ovat tehneet omalla tavallaan toita vuosikymmenia ja ky-
seinen tapa on toiminut ennenkin. Nykyisessa AGCO:ssa, jossa projektien aikana yksikot ovat hyvin
laheisessda kommunikaatiossa ja pyrkivat tuottamaan projektille materiaalia ympari maailmaa, voi-

daan havainnoida ettda kommunikaation tavassa ja maardssa on edelleen haasteita.

Haasteet voivat johtua useasta eri asiasta. Globaalissa kommunikaatiossa vaikeudeksi toisinaan
myo6s AGCO:ssa nousee esiin yhteinen kommunikaatio. Kun kommunikaatio on verbaalista, eika
voida kayttaa apuvalineena erilaisia kdidnndsohjelmia, on valilla riski, etteivat osapuolet ymmarra
toisiaan samalla tavalla. Aksentti ja kielen osaaminen kasvattaa ymmarryksen haasteita ja tapa

jolla asiat sanotaan, voidaan tulkita eri tavalla.

Globaalissa kommunikaatiossa nouseekin esiin myos kulttuurin tuomat erot. AGCO:ssa kommuni-
koidaan eri mannerten valilld ja toisille ddnen paino, esitystapa ja non-verbaalinen viestinta voi
tarkoittaa eri asioita. Vaarin ymmarretty asia voi helposti eskaloitua ja johtaa tilanteeseen, jossa
kumpikaan osapuoli ei tule keskenaan toimeen, jolloin kommunikaatio tyrehtyy tai loppuu koko-

naan.

Taman lisaksi kulttuuri tuo eroavaisuuksia esimerkiksi tuoteylpeydesta. Toiset kulttuurit pitavat
omaa tyotdan erittdin arvokkaana kun taas toiset ovat valmiita jakamaan osaamistaan muiden yk-
sikdiden valilla. Tama asetelma on hyvin tuttu AGCO:ssa ja kuten Rajkumar (2010) ja Stenberg

(2010) toteavat on yksi suurimmista haasteista kommunikaatiossa ja tuotekehitysprojekteissa.
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6 Suunnitelma tutkielman edistamisesta

Onnistuneen tutkimuksen lahtokohtana on hyva projektisuunnitelma tutkimukselle. Tassa kappa-
leessa esitellaan tutkimuksen eri vaiheista ja suunnitelmaa kuinka opinndytety6ta lahdettiin edis-

tdmaan. Opinndytetyon vaiheiden maaritelma voidaan nahda kuviossa 10.
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Kuvio 10. Tyon etenemisen runko

Tyo alkoi aiheen pohjakartoituksella, mita on tutkittu ja miten on tutkittu. Tassa vaiheessa jo huo-
mattiin, ettd on olemassa useita eri tutkimuksia liittyen tuotekehityksen kommunikaation kehitta-
miseen. Esimerkkina aiheesta on tehnyt tutkimuksen Jonna Martikainen, jossa han tarkastelee

suunnittelun sisdista kommunikaatiota. Opinnaytetoita |Oytyi useita, jotka sivusivat aihetta, mutta
niista ei olisi ollut suoranaisesti hyétya AGCO-konsernin kayttéon, joten tyo nahtiin tarpeelliseksi.
Tassa vaiheessa tutustuttiin myés muuhun kirjallisuuteen aiheeseen liittyen, jotta voitiin luoda ai-

heesta tietoperusta.

Tyon seuraavassa vaiheessa pohdittiin aikataulua, seka maariteltiin miten aihetta tutkitaan. Kuten
luvussa kaksi todetaan, on tyon tutkimusmenetelmaksi valittu kvalitatiivinen tutkimus. llmiosta

tiedetaan hieman, mutta syvempaa tuntemusta aiheesta ei ole ja yrityksen Suomen osastolle ilmi6
on uusi. Koska tavoitteena on luoda uusi toiminta prosessi ilmiosta, josta ei ole paljoa tietoa, myos

kirjallisuudessa todetaan etta suositeltavaa on kayttaa kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa.
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Aineiston keruumenetelmana valittiin kdytettdvaksi haastattelut. Haastatteluiden avulla ei ilmion
tutkimista tarvitse rajata selkeasti, koska ennalta tuntematonta ilmiéta on haasteellista rajata,
mahdollistaa haastattelu avoimemman ilmién tutkiskelun. Tarkemmin sanottuna haastattelu suo-
ritettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna, jossa haastattelulla oli aihealueet, mutta jossa
haastateltava pystyi antamaan laajemmin kommentteja yleisella tasolla aiheesta. Haastattelun
runko lahetettiin haastateltavalle muutama paiva ennen haastattelua, jotta haastateltava ehti rau-
hassa pohtia kysymyksia ja nadin kykeni antamaan tarkemmat ja hartaasti pohditut vastaukset.
Haastattelut suoritettiin videopalvelu Teams:n valitykselld ja haastattelut nauhoitettiin mahdollista
myohadisempada kayttoa varten. Nauhoitteet sadilytettiin tutkijan tydnantajan tietokoneella, jossa oli

kaytossa vahva tunnistautuminen.

Nauhoitetun haastattelun perusteella aineisto litteroitiin kirjalliseen muotoon, jotta tiedon kasit-
tely olisi helpompaa lopullista analyysia silmalla pitdaen. Litteroinnin yhteydessa nauhoitukset havi-
tettiin asiallisesti, jottei tule ongelmia tietosuojalain kanssa. Litteroinnin jalkeen materiaali luoki-
teltiin aihealueisiin, jotta materiaalista olisi entista helpompi luoda analyysi. Jokaisen kysymyksen

vastaukset laitettiin saman kysymyksen alle ja vastauksista poimittiin haastateltavan ydinsanoma.

Tyon viimeisessa vaiheessa luotiin analyysien perusteella hypoteesi ja kehitysideat. Hypoteesin ja
kehitysidean avulla oli tarkoitus kehittdaa konkreettisesti tydnantajan projektiprosessia ja osoittaa
kohtia, joihin tulisi syventya entistd enemman. Viimeisessa vaiheessa viimeisteltiin myds opinnay-
tetyon raportti ja luotiin tuloksista lyhyt PowerPoint esitys tyonantajalle, jolla aihetta voitiin esi-

telld muille projektiorganisaatioille toisissa yksikoissa.

7 Aineiston kerdaaminen projektiprosessin kehittamiseksi

Materiaalin keraamisen tavaksi maariteltiin tyon alkuvaiheessa laadullinen haastattelu. Haastatte-
luissa noudatettiin hyvan tutkimusmenetelman keinoja ja eettisia periaatteita, jotta tutkimus olisi
laadullisesti parempi ja tulokset heijastaisivat paremmin nykyista tilannetta AGCO:ssa. Haastatte-
lumenetelmana toimi puolistrukturoitu haastattelu, joka mahdollisti sen, etta kysymyksiin voitiin
tehda tarkentavia kysymyksia, sekd antaa aiheeseen liittyvia lisskommentteja haastateltavan na-
kokulmasta. Haastattelu suoritettiin videoneuvotteluohjelman avulla ja haastattelut nauhoitettiin.
Nauhoitukset tallennettiin tdman tyon tekijan henkilokohtaiselle tietokoneen kovalevylle, jonne

muilla ei ollut paasya ja litteroinnin jalkeen videomateriaali poistettiin, jotta muut osapuolet eivat
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pddse nakemaan henkildiden identiteettia. Taten haastattelu voitiin suorittaa nimettomasti ja

haastateltavien oli helpompi jakaa heiddan ndakdkulma puolueettomasti.

7.1 Lahtokohtien maarittaminen

Tutkimus aloitettiin kartoittamalla Iahtétilanne. Kuten johdannossa mainittiin, on tiedossa etta
Valtralla tuotekehityksessa tapahtuvaa tyota on kaytetty lahinna Valtran omissa tuotteissa, mutta
tilanteiden muututtua tuotteita tullaan kayttamaan maailman laajuisesti myds muiden merkkien

tuotteissa kuin Valtrassa.

Tyon alussa oli jo tiedossa, ettd AGCO:n sisalla on yksi yksikkd Saksassa, joka toimittaa jo tuotteita
ulkoisille asiakkaille ja lahes samoja tuotteita yrityksen sisaisille asiakkaille, toisin sanoen toisille
tuotemerkeille. Taman lisdksi oli tiedossa, ettd AGCO:lla on yksikoitd Ranskassa, Suomessa ja Kii-
nassa, jotka implementoivat ulkoisen toimittajan tuotetta omaan tuotemerkkiinsa ja tuotan-
toonsa. Taman tiedon avulla voidaan todeta ettd AGCO toimii jo toimittajan ja asiakkaan roolissa ja
tdma antaa mahdollisuuden katselmoida tilannetta jo nyt kuinka AGCO:ssa toimitaan naissa eri
rooleissa. Nykytilanteen kartoitukseen tehtiin kaksi erillista haastattelua, toinen toimittajan roo-

lista ja toinen asiakkaan roolista.

Toimittajana olemisen Iahtotilanteen kartoituksessa keskityttiin kartoittamaan nykyinen tilanne
edellisessa mainitun yksikon toimintaan, joka tuottaa tuotteita sisaisille ja ulkoisille asiakkaille. Toi-
mittajan [ahtotilanteen kartoitukseen osallistui projektin vetdja seka hanen esimiehensa. Haastat-
telun paatavoitteena oli ymmartaa millaista tietoa projektin vastuullinen on luovuttanut asiak-

kaalle, jossa asiakas on ollut yrityksen ulkopuolinen asiakas tai yrityksen sisdinen asiakas.

Asiakkaan olemisen lahtotilanteen kartoituksessa kdytettiin Ranskassa toimivaa yksikkdd, joka on
jo pitkdaan toiminut saman tuotteen ulkoisen toimijan asiakkaana. Asiakasroolin haastatteluun

osallistui yksi henkil®, joka on vastuussa tuotteen implementoinnista lopputuotteeseen.

Litteroinnin ja laht6tilanteen analysoinnin jalkeen luotiin uusi kysymyspatteristo haastatteluista
ilmentyneiden eroavaisuuksien perusteella, jotta saataisi parempi ymmarrys mitka ovat sisdisten

asiakkaiden todelliset tarpeet. AGCO:n ulkoisille asiakkaille ei haastattelua tehty erikseen johtuen
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asiakasprojektien vaiheesta. Ymmarrys ulkopuolisen asiakkaan todellisista tarpeista yritettiin 16y-

tda johtopaatods sisdistamalla sisdisen asiakkaan pakolliset tarpeet.

7.2 Materiaalin kerdaminen analyysia varten

Kuten lahtokohtien kartoituksessa, myos jatkohaastatteluissa kdytettiin kysymyspatteristoa ja sa-
moja toimintaperiaatteita kuten Iahtokohtien kartoituksessa. Jatkohaastattelujen paatavoite oli
kerata mahdolliset puutteet ja kehityskohteet projektin aikaisessa tuotetiedon jakamisessa ja

kommunikaatiossa.

Valtran vetamissa asiakasprojekteissa on pdaosin asiakkaana sisdiset asiakkaat. Tasta johtuen
tyossa keskityttiin haastattelemaan AGCO:n common platformin sisalla toimivia sidosryhmia, jotka
tassa tapauksessa olivat Valtran ja Massey Fergussonin sidosryhmat. Haastateltavien henkildiden
maara pyrittiin rajaamaan yhteen henkil66n per platform-yksikkd, per sidosryhma. Lopulta haasta-
teltavia kertyi loppuanalyysiin 11 henkil66n, kuten voi havaita taulukosta 1. Asiakuudenhallinnasta
jai pois yksi henkilé6 Massey Fergussonin puolelta, koska kyseessa on sidosryhma, joka ei ole pro-
jekteissa mukana. Valitut henkil6t edustivat projektien eri sidosryhmien vetdjid, jotka edustavat
omia sidosryhmiaan ja joilla on kokemus siita, mitka tiedot ovat kriittisia sidosryhmalle projektin

onnistumisen kannalta.

. Henkild Valtra
Tuotekehitys —
Henkild Massey Fergusson
Henkilo Valtra
Tuotanto —
Henkild Massey Fergusson
Henkil6 Valtra
Osto —
Henkild Massey Fergusson
Henkilo Valtra
Laatu —
Henkild Massey Fergusson
Henkilo Valtra
Huolto —
Henkild Massey Fergusson
Henkilo Val
Asiakkuuden hallinta enxilo Vatra

Taulukko 1. Haastateltavat sidosryhmat ja henkil6t.
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Haastattelut kdytiin parihaastatteluna. Syy tdhan on, ettad sidosryhmat toimivat tiiviissa yhteis-
tyossa platform-projekteissa ja taten pystyvat tdydentdmaan toinen toistensa vastauksia. Ndin py-
ritdan varmistamaan, etta haastattelut olisivat sisalléltdaan mahdollisimman laadukkaita ja ettei mi-

kdaan merkittava asia jaisia pois analyysissa.

8 Kerdtyn materiaalin analysointi

Kaydyista haastatteluista saatiin materiaaliksi haastattelumuistio seka videonauhoitus. Videonau-
hoitus litteroitiin ja vahvistettiin, etta haastattelumuistiossa oli kaikki tarpeellinen mukana seka

lisattiin seikkoja, jos jotain ei ollut otettu huomioon haastattelun aikana.

8.1 Nykytilanne sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden tiedonsaannista

Ensimmaisessa haastattelussa kasiteltiin Saksan yksikén toimintaa ulkoisen asiakkaan kanssa.
Haastattelun peruskysymykset olivat mita materiaalia ulkoinen asiakas saa projektin eri vaiheissa,
mille ulkoiselle sidosryhmalle materiaalia jaetaan, kuinka materiaalia jaetaan ja vapaa kommentti

tuotetiedon jakamisesta ulkoisessa projektissa.

Toisessa haastattelussa keskityttiin Ranskan yksikon toimintaan, jossa Ranskan yksikkd toimii asi-
akkaan ulkoiselle toimittajalle. Haastattelurunkona toimi sama haastattelupohja, jota kaytettiin
ensimmaisessa haastattelussa Saksan yksikon kanssa. Nain saatiin helposti vertailukohta, mita

AGCO saa ulkoiselta toimittajalta ja mita materiaalia AGCO antaa ulkopuolelle asiakkaalle.

Asiakas- ja toimittajasuhteen vertailua varten luotiin aineistojen perusteella yhteinen kuvio. Kuvio
helpottaa jatkoanalysointia, kun pohditaan kysymyksia jatkohaastattelua varten. Talla tavoin myds

pitka haastattelu voitiin tiivistda muutamaan kuvioon.

8.1.1 Konseptivaiheen tiedonjakaminen

Ensimmainen kysymys oli, mitd materiaalia jaetaan projektin konseptivaiheessa. Molemmissa ta-
pauksissa kohdattiin hyvin vastaavanlaiset vastaukset. Kaikki alkoi siitd, ettd molemmat osapuolet
ymmarsivat millainen on lopputuote, jossa tatda moduulia kaytetaan. llman tdta ymmarrysta tuot-

teesta voi tulla vaaranlainen, joka ei palvele lopputuotetta, jolloin projekti on tarpeeton.
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Tarpeiden perusteella ulkoinen toimittaja ja AGCO:n Saksan yksikkd muodostavat tuotteen maarit-
telyn. Molemmissa tapauksissa tuotteen maarittely aloitettiin tutkailemalla olemassa olevaa tuo-

tevalikoimaa ja sielta valittiin tuote lahtokohdaksi kehitystyolle.

Kun tuote on maaritelty, on tiedossa mitda muutoksia on tarve tehda lahtokohdan tuotteelle, jonka
perusteella voidaan maarittaa projektille aikataulu ja projektin alustavat kustannukset. Kustannuk-
set ovat usein alustavat, koska usein projektin aikana tulee muutoksia lopulliseen tuotteeseen, sen

vaatimuksiin tai lopullisen tuotteen materiaalien hintoihin.

Konseptivaiheen viimeinen toimitettava on asiakkaalta vaadittavat toimenpiteet. Tallaiset toimen-
piteet ovat esimerkiksi lopputuotteen validointi, jossa varmistetaan tuotteen toimiminen loppu-

tuotteessa ennen lopputuotteen julkaisemista markkinoille.

Saksan yksikkd Ranskan ykaikke

Kuvio 11. Konseptivaiheen tiedon jakaminen ulkoiselle asiakkaalle ja tiedon saanti ulkoiselta

toimittajalta
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8.1.2 Suunnitteluvaiheen tiedonjakaminen

Haastattelun toinen kysymys koski suunnitteluvaiheen tiedon jakamista ja kommunikaatiota. Myds
suunnitteluvaiheessa, kuin konseptivaiheessakin, kaikki alueet olivat paapiirteittdain samanlaisia.

Eroavaisuudet |6ytyivat enemmankin yksityiskohdista miten jotain asiaa tehdaan.

Molemmissa tapauksissa katselmoitiin tuotteen rajapintoja viikoittain tai joka toinen viikko riip-
puen projektin vaiheesta. Rajapintojen maarittely nousi tarkeimmaksi molemmissa haastatte-
luissa, koska ilman tarkkaa rajapintojen maarittelya voi tuotteen implementointi lopputuotteeseen

olla mahdotonta.

Molemmissa tapauksissa jaettiin myos teknisia dokumentteja. Tassa kohtaa isoimmaksi eroksi
osoittautui mita dokumentteja jaetaan. Saksan yksikko jakoi ainoastaan rajapintoja koskevia doku-
mentteja kuten 3D-mallin, mutta tdmakin sisalsi vain ulkoisia rajapintoja, ei sisdisia komponent-
teja. Ranskan tapauksessa ulkoinen toimittaja jakoi koko 3D-mallin, joka sisélsi paitsi rajapinnat,
mutta myos sisdisia komponentteja. Sama ilmio toistui piirustuksissa, jossa Saksan yksikko teki
erikseen asiakkaalle rajapintoja koskevan piirustuksen, kun taas Ranskan yksikén toimittaja laittoi

komponenttipiirustuksia.

Kolmantena keskustelussa nousi tuotteen ominaisuuksien jakaminen. Molemmissa tapauksissa
tieto ohjelmiston rajapinnoista jaettiin, jotta asiakas tai AGCO kykeni rakentamaan lopputuotteen

toiminnollisuuden taman ympdrille.
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Rajapintojen Rajapintojen
katselmukset katselmukset

Suunnitteluvaihe Suunnitteluvaihe

. . ulkoinen
ulkoinen asiakas toirmittai
oimittaja
Tuotteen Tekniset Tuotteen ) B niset
e inslis. dokumentit toiminnollisu et
iz ) dokumentit
us *Rajapintojen ustieto "
«Ominaisuudat piirustukset @ isuudet 'Piirustu. set
*0Ohjelmistojen *3D mallit .0:.]::?:;] .: en *3D "‘_a"'t .
rajapinnat +Tekniset kaaviot raj;pinnat 1 *Tekniset kaaviot
Saksan yksikko Ranskan yksikko

Kuvio 12. Suunnitteluvaiheen tiedon jakaminen ulkoiselle asiakkaalle ja tiedon saanti ulkoiselta

toimittajalta

8.1.3 Validointivaiheen teidon jakaminen

Kolmannessa vaiheessa keskusteltiin validoinnista ja sen aikaisesta materiaalin jakamisesta. Mo-
lemmissa tapauksissa jaettavien materiaalien maara oli melko vahaista. Saksan yksikdn tapauk-
sessa jaettiin vain tieto onko kaikki validoitu ja onko validointi [dpaisty vai ei, kun taas Ranskan yk-
sikdn tapauksessa he saivat tiedon toimittajalta, mita eri osa-alueita toimittaja on validoimassa ja
taman lisaksi he saavat validointidokumentin jokaisesta osa-alueesta, onko kyseinen osa-alue vali-

doitu onnistuneesti vai ei.

Molemmissa tapauksissa jakamatta jaa, millaisilla arvoilla ja menetelmilla tuote on validoitu. Syy

tahan on yksinkertaisesti kilpailuasetelma. Kun tuote suunnitellaan, pyritaan siita tekemaan mah-
dollisimman kustannustehokas ja validointi on taas se vaihe, jossa todetaan onko suunnittelu on-
nistunut. Kummassakin tapauksessa yritys haluaa pitda omana tietonaan kuinka tama tehdaan,

koska se on yrityksen ydintietoa ja taten kilpailuvaltti.
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walidainti
suunnitelma
UE'IdDIntIVBIhE Validointi Validointivaihe
d | Nt .
UIk‘Dmen dazun:’e:ltti ulkoinen
as'akas tDII’T"IIttEIJEI
Walidointi
dokurmenttl
Saksan yksikka Ranskan yksikko

Kuvio 13. Validointivaiheen tiedon jakaminen ulkoiselle asiakkaalle ja tiedon saanti ulkoiselta

toimittajalta

8.1.4 Tuotannollistamisvaiheen tiedon jakaminen

Viimeisena projektin aikaisena aiheena keskusteltiin sarjatuotannon aikaisesta toiminnasta ja mi-
ten materiaalia jaetaan. Molemmissa tapauksissa oli [ahtokohtaisesti jalleen samoja piirteita, ai-
noana erona oli Saksan yksikén virallinen dokumentti, jolla toimittajan roolissa toimiva Saksan yk-
sikko sitoutui sarjatuotantoon, kun taas Ranskan yksikdn toimittaja ei vastaavaa dokumenttia

tehnyt.

Sarjatuotteen yllapidossa molemmissa tapauksissa periaate oli sama. Mikali asiakkaalla oli tarve
sarjatuotteen muutokselle, ajateltiin sitd omana uutena projektina, jota koski kaikki samat lainalai-

suudet, kuin taysin uuttakin projektia.
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Suuria eroavaisuuksia loytyi kenttdongelmien yllapidossa. Saksan yksikon kohdalla mikali asiak-
kaalla oli kentalla ongelma, Saksan yksikko analysoi osat ja miten ajoneuvoa oli kdytetty, jotta voi-
tiin todeta, onko komponentti hajonnut vaarinkdayton johdosta vai oliko suunnittelussa joku virhe.
Ranskan yksikon kohdalla yksikké maaritteli asiakkaana, miten ajoneuvoa oli kdytetty ja maaritti

onko ongelma suunnittelusta vai kdaytosta johtuvaa.

Virallinen Kenttdongelmien
vapautus yllapito
tuotantoon
dokumentti

Sarjatuotantovaihe

Sarjatuotantovaihe ulkoinen toimittaja

ulkoinen asiakas

Sarjatilaisten .. .
. Kenttdongelmien
tuotteiden .
yllapito

muuttaminen Sarjatilaisten
tuotteiden
muuttaminen

Saksan yksikko Ranskan yksikko

Kuvio 14. Sarjatuotantovaiheen tiedon jakaminen ulkoiselle asiakkaalle ja tiedon saanti ulkoiselta

toimittajalta

8.1.5 Kommunikointi ja tiedon jakaminen

Viimeisena kysymyksena ennen vapaa sana -kohtaa oli miten ja kenen kanssa projektin aikana
kommunikoitiin. Lopputuloksena oli, ettda molemmissa tapauksissa kommunikaatio tapahtui aina
tuotekehitysprojektien johtajien kesken. Taman lisaksi jos tarvittiin asiantuntijoiden valista vuoro-
vaikutusta, tama pidettiin erillisena palaverina, mutta lahtokohta on, ettd kommunikaatiossa on

vain yksi kanava.
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8.2 Tarvekartoitus sisdisten asiakkaiden tiedonsaannista

Tarvekartoituksen kysymykset oli jasennelty samalla kaavalla kuin nykytilanteen kartoitus, eli
aluksi kasiteltiin projektin eri vaiheita ja mitda materiaalia on tarve saada ja mita materiaalia sidos-
ryhma projektille niiden avulla tuottaa. Talla tavalla pyrittiin estamaan tilanne, jossa sidosryhma
haluaa kaiken tiedon vain koska se saattaa olla tarpeellista. Taman lisaksi sidosryhmilta kysyttiin
mita he haluaisivat parantaa kommunikaatiossa ja tiedonjaossa. Projektin eri vaiheiden tarpeista ja
tuotetuista tiedoista luotiin kuvaaja, jotka l0ytyvat projektivaihe -kappaleiden lopusta perakkain,

jotta ndiden vertailu olisi helpompaa.

8.2.1 Konseptivaihe

Haastattelu aloitettiin kysymalla mita tietoa on tarve saada konseptivaiheessa. Kuten tuotekehi-

tyksen kohdalla ndkee kappaleen lopussa kuviossa 13, saatavan tiedon tarve on hyvin yhtaldinen,
kuin mita saatiin nykytilanteen kartoituksessa. Esiin nousivat tuotevaatimukset, aikataulu ja tuot-
teen tavoitekustannus. Eroavaisuutena tassa haastattelussa esiin nousivat toimintojen vaatimuk-
set, joka tarkoittaa, etta tuotekehityksen on kyettava suunnittelemaan tuote, jonka tuotanto on

kykeneva valmistamaan ja jonka komponentit osto on kykeneva ostamaan. Myés tiedon anti tuo-
tekehityksen osalta on hyvin vastaava kuin nykytilanteen kartoituksessa. Tietojen perusteella tuo-
tekehitys luo konseptivaihtoehdot, budjettiarvion, alustavan validointisuunnitelman, seka varmis-

taa aikataulun projektille tuotekehityksen osalta kuten kuviossa 14 kappaleen lopussa.

Osto mainitsi haastatteluissaan tarkeimmaksi asiaksi projektin kuvauksen esittelyn ja tuotteen vo-
lyymiennusteen maarittelyn. Ndiden tietojen avulla osto-organisaatio voi alkaa lahestymaan ja kar-
toittamaan mahdollisia toimittajia niin prototyyppien valmistukseen, kuin sarjatuotantoonkin. Os-
ton vastuut konseptivaiheessa ovat vield melko pienet ja tastd johtuen informaation tarve on

melko vahaista.

Tuotannon haastattelussa oli myo6s vastaavia tarpeita kuin ostolla. Ensimmaisenad mainittiin tarve
projektin kuvauksesta ja tuotteen volyymiennusteesta. Taman lisdaksi tuotanto kay lapi tuotekehi-
tyksen luomat konseptit ja arvioi niiden valmistettavuutta omassa tuotannossa. Lopputulemana

ndiden tietojen perusteella tuotannolla on mahdollisuus maarittdd omaa tuotantokapasiteettia ja

mahdollisuuksia valmistaa tuotetta, jota tuotekehitys on ehdottanut. Jo tassa vaiheessa tuotanto
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aloittaa mahdollisten investointitarpeiden maarittelyjen annettujen tietojen perusteella, jotta pro-

jekti voi laskea projektin kannattavuuden ja takaisinmaksuajan.

Laadun haastattelussa nousi esille tasmalleen samat tarpeet kuin tuotannon haastattelussa. Laatu
tarvitsee projektin kuvauksen, tuotteen volyymin ja 3D-mallin tuotteen konsepteista. Naiden
avulla laatu tarkastelee tuotteen tuotannollistamista laadun nakdkulmasta ja kuten aikaisemmin
mainittu, usein tuotteet perustuvat johonkin olemassa olevaan tuotteeseen, jolloin laatu voi tar-

kastaa jonkun suunnittelun ratkaisun kelpoisuuden asiakasvalituksista.

Huollon haastattelussa nousi esiin projektikuvaus, aikataulu, tuotteen maarittely ja suunnittelun
tuottama 3D-malli. Ndiden tietojen avulla huolto aloittaa valmistelemaan alustavaa huolto-ohjel-

maa ja huolto antaa palautetta suunnittelun konsepteista huollon nakékulmasta.

Haastattelun viimeinen vaihe koski tilaus- ja toimitusketjun tarpeita ja toimitettavia tietoja. Tilaus-
ja toimitusketjun nakemys informaatiotarpeista oli projektin kuvaus, tuotteen volyymiennuste ja
asiakkaan yhteystiedot. Naiden perusteella tilaus- ja toimitusketju luo asiakuuden ja saa ymmar-

ryksen projektin laajuudesta.



Tiedon tarve

Kuvio 15. Sidosryhmien konseptivaiheen tiedon tarve projektilta tai sidosryhmilta.
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Tuotettu tieto

Kuvio 16. Sidosryhmien konseptivaiheen tuotettu tieto projektille tai sidosryhmille

8.2.2 Suunnitteluvaihe

Suunnitteluvaiheessa tuotekehityksen tarpeet koostuvat sidosryhmien tarpeista kuten voidaan to-
deta kuviosta 15. Kuten konseptivaiheessa, useat sidosryhmat mainitsivat toimitettaviksi palaut-
teen konseptimalleista, otetaan tdama palaute myds suunnitteluvaiheessa huomioon. Palaute on
erittain tarkeaa, jotta suunnittelulla on selked nakemys siita, mita kukin sidosryhma tarvitsee lop-
putuotteelle. Myds tuotannon palaute tuotteen valmistettavuudesta omassa tuotannossa on tar-

keda, jotta voidaan pitaa investointikulut mahdollisimman pienina. Mikali tuote on sellainen, jossa
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tuotanto joutuu investoimaan paljon uusiin tyékaluihin, on projektin takaisinmaksu aina vaikeam-
paa. Naiden palautteiden perusteella tuotekehitys tuottaa tuotteen 3D-mallit ja piirustukset, tek-

niset dokumentit sidosryhmille, seka validointitarpeen eli DFMEA:n.

Osto nosti tarpeikseen suunnitteluvaiheessa komponenttien vuotuiset tarpeet, eli volyymit, seka
tekniset dokumentit toimittajille. Naiden avulla osto pystyy kilpailuttamaan hintoja eri toimittajilla
ja toimittajalla on teknisten dokumenttien kautta tarkka tieto mita asiakas haluaa, jolloin ei tule
vaarinkasityksia hinnasta tai tuotevaatimuksesta. Kun ostolla on tiedossa valittu toimittajaver-
kosto, voi osto paivittaa projektin riskit toimitusten osalta, sekd varmentaa aikataulun prototyyp-

pien ja sarjatuotannon aloittamiselle.

Tuotannon suurin toive on 3D-mallit ja piirustukset. Ndiden avulla tuotanto pystyy realisoimaan
mita hankintoja tuotannon on tehtava, jotta tuotanto on kykenevdinen toimittamaan valmiita
tuotteita markkinoille. Tuotanto tekee myds virtuaalisia katselmuksia ja havainnointeja mahdolli-
sista ongelmallisista kohdista suunnittelulle jo tdssa vaiheessa, jotta ongelmilta voidaan valttya

prototyyppien kasausvaiheessa.

Laadulla on tadssa kohtaa suuri vastuu ja taten tiedon maaran tarve on suuri. Laatu ndkee, etta hei-
dan tulee saada paitsi suunnittelusta 3D-mallit ja piirustukset, mutta myos tuotannosta tuotanto-
suunnitelma ja ostolta toimittajavalintalista. Ndiden tietojen avulla laatu tekee tarvittavia palaut-
teita jokaiselle liitdnnaiselle sidosryhmalle ja varmistaa etta tuote on riittavan kehittynyt

seuraavaa vaihetta silmalla pitaen.

Huollon suunnitteluvaiheessa huolto tarvitsee myods 3D-mallit, piirustukset ja tekniset dokumentit
suunnittelusta. Ndiden avulla huolto alkaa luomaan huollon kasikirjaa ja maarittaa mita, milloin ja
miten tuotetta tulee huoltaa. Tassa vaiheessa huolto antaa myos kommentteja suunnittelulle, mi-
kali huolto nakee, etta tuotteessa on kohteita, joiden huolto tai korjaaminen asiakkaalla on haasta-

vaa.

Tilaus- ja toimitusketjun suunnitteluvaiheen tarpeet koostuvat lopullisen tuotteen fyysisiin mittoi-
hin ja painoihin. Talla tiedolla tilaus- ja toimitusketju kykenee tuottamaan pakkaussuunnitelman

lahetysta varten, seka pystyy madarittelemaan hinnat prototyyppien lahettamista varten.



Tiedon tarve

Kuvio 17. Sidosryhmien suunitteluvaiheen tiedon tarve projektilta tai sidosryhmilta.
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Tuotettu tieto

Kuvio 18. Sidosryhmien suunnitteluvaiheen tuotettu tieto projektille tai sidosryhmille

8.2.3 Validointivaihe

Validointivaihe koostuu paitsi tuotteen validoinnista, mutta myo6s sarjatuotannon aikaisista tuo-
tannon tapahtumien varmistamisista. llman validointivaihetta ongelma ilmenisivat sarjatuotannon

aikana, joka aiheuttaa tuotteen laadun heikentymista.
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Tuotekehityksen tarpeina nostettiin esiin validoinnin tarpeet. Validoinnin tarpeet koostuvat osit-
tain tuotekehityksen sisalla tapahtuvista aktiviteeteistd, kuten DFMEA ja DVP&R dokumenteista.
Taman lisdksi asiakkaalla voi kuitenkin olla omia vaatimuksia tuotteen laadun varmistamiseksi,
jotka pitaa tassa vaiheessa olla tiedossa. Kun kaikki validointivaatimukset ovat saatavilla, tuoteke-
hitys tuottaa validoinnin ja naista koostuvan raportin. Tassa vaiheessa tuotekehitys myos maaritte-
lee asiakkaalle, mita jatkovalidointia lopputuotteella tulee tehda, jotta tuotteen laadunvarmistus

toimivuuden osalta on varmistettu.

Oston validointivaiheen tarpeissa on tuotekehityksen vaatimukset toimittajien validoinneille ja toi-
mittajien PPAP (Production Part Approval Process) dokumenttien vaatimukset. Oston tehtavana
on varmentaa, etta toimittajat varmistavat validoinnin kautta tuotteen laadun vastaavaksi kuin
mita tuotekehitys varmistaa oman tuotteen laadun kokonaisvalidoinnissa. Taman lisaksi PPAP do-
kumentin avulla osto varmistaa tuotannon ja laadun suuntaan, etta toimittaja tuottaa riittavan laa-
dukkaita komponentteja tuotannolle ja laatu on riittavalla tasolla projektin onnistumista silmalla

pitaen.

Tuotannon validointivaiheen tarpeet koostuvat tuotantomenetelmien varmistamisesta. Tarkeim-
pana tietona tuotanto nosti DFMEA dokumentin, silla tuotanto luo oman PFMEA (Process Failure
Mode Effects Analysis) dokumentin taman pohjalta. Dokumentin tarkoitus on kartoittaa tuotan-
non prosessien vaikutuksia tuotteen laatuun ja varmistaa, etta tuotannon menetelmat soveltuvat
tuotteen tuottamiseen. Mikali PFMEA dokumentissa I6ydetaan epavarmuuksia, huomattuihin on-
gelmiin kiinnitetdadan huomiota prototyypin kasausvaiheessa. Taman lisdksi tuotannolla on tarve ko-
koonpano-ohjeille, jotka maaritetaan tuotekehityksessa. Ohje sisaltda esimerkiksi pulttien kiristys-
momentteja, pulttiliiman kayttoa ja muita sddtoarvoja, jotta lopullinen tuote on kasattu samalla
tavalla kuin prototyyppi, jota on testattu. Nain lopullisen tuotteen laatu on huomattavasti pa-
rempi. Viimeisena tuotanto maaritteli tarpeekseen valmiin tuotteen testausvaatimukset. N&illa
testausvaatimuksilla tuotanto ja laatu varmistavat etta markkinoille ei mene tuotetta, joka on huo-

nolaatuinen.

Laadun vastuu validoinnissa on melko laaja. Laadun tarpeiksi muodostui toimittajien laadunseu-

ranta PPAP dokumenttien avulla, tuotannon prototyyppien laadun seuranta sekd tuotekehityksen
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validointituloksien tulkitseminen. Kaikkien ndiden sidosryhmien tietojen perusteella laadun teh-
tava on seurata, onko jollain osa-alueella ongelmia ja jos niita havaitaan, on laadun tehtava huo-

lehtia etta ne korjataan seuraavaa vaihetta varten.

Huollon validoinnin aikaiset tarpeet koostuvat padsaantoisesti fyysisen prototyypin katselmuk-
sista. Prototyyppi edustaa sarjatuotannon tuotetta ja huollon tehtava on varmistaa, etta huolletta-
vat kohteet ovat helposti saavutettavissa. Huolto tuottaa myds tassa vaiheessa ensimmaisen ve-
doksen kirjallisuudesta, kuinka tuotetta huolletaan. Tama dokumentti sisaltdaa paitsi huollettavien
kohteiden huoltovilin, mutta myds miten huolto suoritetaan ja miten koko tuote huolletaan eri-

laisten vaurioiden sattuessa.

Tilaus- ja toimitusketjun tarpeet validoinnin vaiheessa koostuvat lahinna prototyyppien tilauksien
ja toimituksien hallinnoinnista. Tilaus- ja toimitusketju tarvitsee tarvittavien prototyyppien maaran
seka asiakkaan tilauksen tuotteista. Tilauksella tilaus- ja toimitusketju ohjaa tuotannolle tarpeen
luoda tarvittavat prototyypit ja tuotannon jalkeen tilaus- ja toimitusketju huolehtii prototyyppien

toimituksen asiakkaalle seka huolehtii laskutuksen asiakkaalta.



Tilaus & toimitus

sTarvittavien protojen
maara / tilaus

Huolto

s5Sarjatuotantoa
edustava tuote

+*Huollon tydkalu, johon
maéritelldan huolto-
ohjelma

Tuotekehitys

*\/alidointi tarpeet (jos
vaatimus asiakkaalta)

Validointivaiheen

tarpeet

Laatu

*Prototyyppien laadun
tarkastus

*PPAP tulokset
toimittajilta

#Validointi tulokset
tuotekehityksestd

Tiedon tarve
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Osto

sTuotekehityksesta
validointi vaatimukset
toimittajien
komponenteille

sToimittajakohtaiset
PPAP vaatimukset

Tuotanto

*DFMEA
sKokoonpaneo-chjeet
sTuotteen testauksen

Kuvio 19. Sidosryhmien validointivaiheen tiedon tarve projektilta tai sidosryhmilta.



49

Tuotekehitys

sValidointitulokset
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vaatimukset

lopullisessa
kayttokohteessa
Tilaus & toimitus Osto
s Myyntitilaukset
-Tu":tteen toimitus " tulokset
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Huolto p
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kirjallisuus vedos
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varmistus Laatu
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prototyyppien
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(toimittaja,
suunnittelu,

tuotannon laatu)

Tuotettu tieto

Kuvio 20. Sidosryhmien validointivaiheen tuotettu tieto projektille tai sidosryhmille

8.2.4 Tuotannollistamisvaihe

Tuotannollistamisvaihe on usein tuotekehitykselle projektin viimeisia askeleita. Tuotekehitys var-
mistaa, etta tuote on taysin validoitu ja etta sidosryhmilla on tarpeellinen materiaali tuotteen sar-
jatuotannon julkaisuun. Projektin lopussa pidetdan lessons learned -tilaisuus, jossa kaydaan lapi
miten projekti on mennyt tuotekehityksen osalta ja kerrotaan, mita olisi voinut tehda paremmin.
Seuraavassa projektissa kdydaan lapi, mita kehityskohteita edellisessa projektissa oli ja ne otetaan

kayttoon mahdollisuuksien mukaan. Projektin lopussa tuotekehitys kertoo myds paastiinko tuot-
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teen kustannustavoitteisiin. Vaikka kustannusten tarkastaminen on merkattu loppuun, ei se tar-
koita etteiko kustannuksia seurattaisi koko projektin ajan. Kustannusten kehittymista tutkitaan

my06s osana lessons learned — tilaisuutta.

Oston sarjatuotantovaiheeseen siirtymisen tarpeet koostuvat tuotetiedon ajantasaisuuden paivit-
tamisestd. Osto varmistaa etta toimittajilla on ajantasaiset 3D-mallit, tekniset dokumentit ja
MBOM (Manufacturing Bill of Material), eli tuotannon osalista. Lopputulemana vaiheen paatteeksi
ostolla on toimittajaverkko valmiina suuriin kappalemaariin ja hinnat on varmistettu toimittajilta.

My0s osto pitda vastaavan lessons learned — tilaisuuden kuten tuotekehityskin.

Sarjatuotantovaiheessa tuotannolla on oltava tuotteen lopullinen 3D-malli ja kokoonpanon doku-
mentit valmiina. 3D-mallien perusteella tuotanto luo lopullisen MBOM eli osaluettelon, joka sisal-
taa mita tuotanto valmistaa itse ja millaisia kokonaisuuksia oston tulee ostaa toimittajilta. Loppu-
tuloksena on tuotannon valmius suuriin valmistusmaariin ja jatkuvaan tuotannon kehittamiseen.

My0s tuotanto pitaa Lessons learned — tilaisuuden, kuten aikaisemmat toiminnot.

Sarjatuotannon laadun tarpeet ovat lopulliset 3D-mallit ja piirustukset, seka toimittajien PPAP do-
kumentaatio. Tahan vaiheeseen mennessa laatu on kerdannyt kaiken tarpeellisen materiaalin ja
aloittaa sarjatoiminnan laadun tarkkailun. Tata varten laatu luo sarjatuotannon mukaisen laadun-
tarkkailun suunnitelman, seka kayvat erityisen tarkasti ensimmaisen sarjatuotannon vaiheet lapi.

My0s Laatu pitaa tassa vaiheessa Lessons learned -tilaisuuden.

Huollon informaatiotarpeita sarjatuotannon vaiheessa on vain, mikali muutoksia on tullut viimei-
simpiin prototyyppeihin. Mikali muutoksia on tullut, muutokset tehdaan ja viimeisin huoltokirjalli-
suus julkaistaan yleiseen kayttéon. Taman lisaksi huolto kouluttaa henkilokunnan huollon toimen-
piteisiin ja alkaa seuraamaan asiakkaiden huoltotarpeita sekda mahdollisia tuotteiden rikkoutumisia
ja seuraa kuinka usein tuotteita rikkoutuu asiakkailla, joka on osana nykytuotteen laadullista seu-

rantaa.

Tilaus- ja toimitusketjun sarjatuotannon tiedon tarpeet ovat melko vahaiset. Tilaus- ja toimitus-
ketju valmistuu suuriin tuotantomaariin ja niiden toimituksiin sekd varmistaa, etta tuotteet ovat

hinnoiteltu seka huolehtii tuotteiden laskutukset asiakkaalta.



Tiedon tarve

Kuvio 21. Sidosryhmien sarjatuotantovaiheen tiedon tarve projektilta tai sidosryhmilta.
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Tilaus & toimitus

sHinnoittelu ja
tarjousten tekeminen
sarjatuotteelle

*Myyntitilaukset ja
tuotteen toimitus
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Huolto

#Kirjallisuus valmis
+Huollon palaute
suunnittelulle
*|esson learned
tilaisuuden palaute
+Huollon koulutus
*Takuu tilastointi
tydkalu valmiina

Kuvio 22. Sidosryhmien sarjatuotantovaiheen tuotettu tieto projektille tai sidosryhmille

Tuotekehitys
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piirustukset ja tekniset
dokumentit
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Laatu

*Ensimma&isen erdn
|3pikaynti

#| aadun poikkeamat

sTuotannon
laaduntarkkailu
suunnitelma

sLesson learned
tilaisuuden palaute

Tuotettu tieto

Osto
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8.2.5 Tuotteen ylldpitovaihe

Yllapitovaiheen tiedon tarpeet tuotekehitykselle tulee yleensa laadulta ja huollolta. Muutostarve
voi tulla toimittajan vaihdoksesta tai kentalla usein esiintyvasta samasta vauriosta. Muutosta var-
ten tuotekehitys tarvitsee yksityiskohtaisen tiedon miten tuotetta on kaytetty, missa sita on kay-
tetty ja miten tuote on hajonnut. Ndiden perusteella tuotekehitys tekee analyysin mita tuotteessa
taytyy muuttaa ja tekee tarvittavat muutokset 3D-malliin, piirustuksiin sekd mahdollisesti teknisiin

dokumentteihin.

Tuotteen yllapidossa tuotteen muuttuessa osto tarvitsee tiedon tuotekehityksesta, mita on muut-
tunut ja vaikuttaako se ostettaviin komponentteihin. Mikali tuotteessa muuttunut komponentti on
ostettava komponentti, osto huolehtii toimittajalle uudet dokumentit seka uuden komponentin

tuotantoon ajoituksen. Tarvittaessa osto pyytaa toimittajalta PPAP dokumentaation tuotannolle ja

laadulle.

Tuotannon tiedon tarve tuotteen yllapitovaiheessa koostuu tuotekehityksesta tulevasta tiedosta
mitd on muutettu seka ostolta tulevasta tiedosta, milloin uusi komponentti tulee kayttoon. Tuot-
teen muuttuessa tuotannon tulee analysoida, kuinka muutos vaikuttaa tuotantoon ja onko tuotan-

non tehtava lisdinvestointeja tai muutettava kokoonpano-ohjeita tai -tapoja.

Laadun tuotteen yllapitovaiheessa tarvitsemat tiedot ovat tuotekehityksen ja oston tiedot mita
tuotteessa muuttuu ja mita toimittajalla muuttuu. Laadun tehtava on hyvaksya oston vaatima

PPAP dokumentti ja jakaa tieto muutoksesta laadun tarkkailuun.

Huollon tiedon tarpeet tuotteen yllapitovaiheessa ovat tieto tuotekehityksesta mita on muuttu-
nut. Taman lisaksi huolto tarvitsee muutoksesta aiheutuneet dokumenttipdivitykset, jotta he voi-

vat paivittaa kirjallisuuden vastaamaan viimeisinta tuotetta.

Tuotteen ylldpitovaiheessa tilaus- ja toimitusketju tarvitsee muutoksen tullessa tiedon, mitda muut-
tuu ja milloin muuttuu. Tiedon miten tuote muuttuu tilaus- ja toimitusketju saa tuotekehityksesta.
Taman avulla tilaus- ja toimitusketju voi maarittaa tuotteen hinnoittelun uudelleen. Tieto muutok-
sen ajoituksesta tulee ostolta ja tilaus- ja toimitusketju kommunikoi ndiden perusteella asiakkaalle

uuden hinnan seka milloin muutos tapahtuu.



Tiedon tarve

Kuvio 23. Sidosryhmien sarjamuutosvaiheen tiedon tarve projektilta tai sidosryhmilta.
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Tuotekehitys
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Kuvio 24. Sidosryhmien sarjamuutosvaiheen tuotettu tieto projektille tai sidosryhmille
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8.2.6 Kommunikaatiotavat ja haastateltavien kehitysehdotukset

Haastatteluihin oli tarkoituksella otettu viimeiseksi kommunikaatiokanavat ja kehitysideat -kohta.
Taman kohdan tarkoituksena oli kerdta haastattelun aikana tietoa, kuinka sidosryhmat kommuni-
koivat keskenaan ja kerata ongelmakohdat, joita sidosryhmat kohtasivat arkihaasteiden keskella ja

tuoda ne projekti organisaation tietoisuuteen.

Yleisesti kommunikaatiokanavat olivat kaikilla sidosryhmilla hyvin tiedossa. Padkommunikaatioka-
navina arkisissa tiedonantoaiheissa olivat sahkdposti, puhelin, viestit seka viikoittaiset palaverit.
Arkaluontoisen tiedon jakamisessa kuten piirustusten ja 3D mallien jakamisessa kaytettiin jarjes-
telmallisesti AGCO:n PDM jarjestelmaa ja sidosryhmien yli toimivaa tehtavalistaa kaytettiin Share-

Pointissa.

Haastattelun aikana kaikista useimmin nousi esiin yhtenevainen dokumentaatio. AGCO:ssa on
common platform yhteistyossa kaksi eri yksikkoa ja riippuen projektin vetovastuusta, dokumentit
vaihtelevat keskendan. Tama tuottaa valilla sidosryhmille vaikeuksia pysya karrylla, minka doku-

mentin sidosryhman tulee tuottaa projektille.

Toinen usein vastaan tullut kommentti oli kommunikaation eroavaisuudet projektista riippuen.
Vaikka projektiprosessit ovat samat molemmilla AGCO:n common platform yksikailld, niin niiden
sisalto saattaa hieman vaihdella keskendan. Yhtena esimerkkina nousi, etta joissain projekteissa
toimittaja valitaan laadun ja oston yhteisen pdaatoksen toimesta, kun taas toisessa on valittu ilman
laadun kanssa yhteista lapikayntia toimittajan kykenevaisyydesta. Tama voi tuoda sarjatuotteen

valmistuksessa suuria riskeja tuotteen laadulle.

Kehitysideoita tuli paljon muitakin kahden eri yksikon sidosryhmien toimien valilla. Naita ei esitella
tassa tyossa, koska sidosryhman sisaista kommunikaatiota ei oteta tassa tydssa huomioon. Kysei-
set kehityskohdat dokumentoidaan kuitenkin yritykselle tehtavaan loppuraporttiin osana kokonai-

suutta.
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9 Kommunikaation ja tuotetiedon jakamisen kehitystarpeet

9.1 Nykyisen tiedon jakaminen ja kommunikaatiotavat

Kun verrataan nykyista tiedon jakamista ja kommunikaatiota, nousi selkeasti esiin kaksi ongelmaa.
Projektien aikana sidosryhmien kommunikaatio ja prosessien yhdenmukaisuus projekteista riip-
puen ei ole yhtenevaa, vaan ne vaihtelevat projektista riippuen. Yhtena esimerkkina nousi esiin,
ettd sidosryhmien osallistuttamien toimittajan valintaan ei ole aina yhtenevaista, vaan joissain pro-
jekteissa osto tekee toimittajavalinnan ilman yhtenaista paatosta laadun ja tuotekehityksen
kanssa. Taman lisaksi tiedonjakamisen muoto vaihtelee projektista toiseen. Vaikka dokumentit si-
saltavat saman asian, on muoto jolla asiat esitetty erilaisia. Tama tuottaa tiedon etsijdlle vaikeuk-

sia |0ytaa tarvittu tieto helposti ja tehokkaasti.

Yksi syy aineistojen erilaisuudesta johtuu merkkien historiasta. Esimerkkina Valtra ei ole aina kuu-
lunut AGCO yhtioon, jolloin Valtran sisdinen kommunikaatio ja dokumentit ovat olleet Valtralle
tyypilliset. Common Platform yhteistyon myo6ta tarvittavia dokumentteja on alkanut tulemaan
myo6s Saksan ja Ranskan yksikoista, joissa kaytossa on ollut kummankin yksikdn omat historian ai-

kana luodut dokumentit.

Tiedon jakamisen ja sidosryhmien osallistuttamisen vaihtelu johtaa helposti vaarinymmarrykseen
ja epatietoisuuteen. Nykyisessa AGCO:n organisaatiossa toimintoja on hajautettu yksikkékohtai-
sesta toiminnasta globaaliksi toiminnaksi, joka heijastuu eroavaisina toimintatapoina. Valtran enti-
nen toimintatapa ei enaa pade, mikali ostaja tydskentelee toisessa yksikdssa, jossa kulttuuri, kom-

munikaatio menetelmat ja tarpeet ovat toisenlaiset.

9.2 Uusien projektien huomiopisteet

Lahtokohtaisesti jokaisen projektin lopuksi pidetdan Lessons learned- tilaisuus, jonka tarkoituk-
sena on huomioida projektin epdonnistumiset ja ottaa ne kdyttoon seuraavaan projektiin, jotta
projekti prosessi ja tyoskentelytehokkuus kehittyisivat. Jostain syysta edellda mainitut kohteet ovat
kuitenkin jaaneet kehittymatta ja tata varten tyossa esitelldan kehitysideat, joiden avulla tulevai-

suuden projektiprosessit tehostuvat.
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9.2.1 Projektin dokumentaation kehittaminen

Ensimmainen kehityskohta liittyi standardoituihin dokumentteihin, joita tulisi kdyttaa projektien
yli. Dokumentaation sisallot ovat talla hetkellad keskendan hyvin samanlaisia, mutta muodoltaan
erilaisia. Tama toisinaan vaikeuttaa sidosryhmien tiedon etsintaa ja sita kautta paitsi vahentaa te-

hokkuutta, mutta myds turhauttaa tyontekijoita.

Kehityskohde sinadllaan on melko helppo ratkaista, koska kuten aikaisemmin mainittu, on AGCO:lla
olemassa samaan tarkoitukseen tarkoitettuja dokumentteja eri muodossa useita. Jotta yhtenaista-
minen voidaan toteuttaa, on projektijohtajien yhdessa sidosryhmien kanssa maariteltava mitka

dokumentit ovat kdytdssa projektista riippumatta. lIman yhteistad sopimista ja sitouttamista, kaikki

sidosryhmat eivat valttamatta halua, ymmarra tai suostu kayttdamaan yhtendista dokumentaatiota.

9.2.2 Projektien vastuut ja sidosryhmien osallistuttaminen

Projektin aikainen osallistuttaminen on tarkeas, silla se vaikuttaa paitsi projektin onnistumiseen,

mutta myos tuotteen laatuun. Esimerkkina oli toimittajavalinta, jossa osto ei aina sitouta muita si-
dosryhmia vaikuttamaan tuotteen laatuun. Mikali toimittaja tiedetdaan entuudestaan laadun puo-
lesta huonoksi, vaikuttaa se myos projektin onnistumiseen, silla eri toimittajilla saattaa olla erilai-

set valmistustavat, jotka vaikuttavat suunnittelun toteutukseen.

Tassa aiheessa kehityskohteeksi maariteltiin prosessikaavio kayttdaen RACI- kaaviota, jossa kuvail-
laan eri sidosryhmien tarvittavaa kommunikaatiota projektin eri vaiheissa. Projektiprosessi luotiin
olemassa olevien haastatelluista nousseiden tietojen perusteella. Prosessi kattaa jokaisen projek-
tin vaiheen konseptoinnista aina sarjatuotannon alkuun ja nykytuotteen yllapitoon asti, kuten on

nahtavissa liitteessa 1.

Jotta prosessikuvauksen onnistumista voitaisi seurata ja validoida, ehdotettiin kommunikaatiopro-
sessin kayttoonottoa seuraavassa alkavassa projektissa. Kun prosessi otetaan kayttoon uuden pro-
jektin mukana, ei muutos vaikuta olemassa oleviin projekteihin ja menetelmiin, eika taten luo yli-

maaraista riskida meneilla olevissa projekteissa.
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10 Pohdinta

Tyon tavoitteena oli kehittada AGCO:n projektiprosessia kommunikaation ja tiedon jakamisen
osalta. Léhtokohtien tutkimisen jalkeen tyo paatettiin suorittaa kayttamalla laadullisia tutkimus-
menetelmia, tarkemmin laadullista puolistrukturoitua haastattelua. Haastattelut tehtiin kahdessa
kierroksessa, joista ensimmaisessa syvennyttiin ymmartamaan AGCO:n nykyisia prosesseja, jotka
ovat kdytossa muissa yksikdissa ja miten niita voitaisi hyodyntaa Valtran uusissa projekteissa.
Naista luotiin kysymykset jatkohaastatteluun ja tarvekartoitukseen, jotka toimivat parihaastatte-
luina. Haastattelun tulokset analysoitiin ja niistd muodostettiin kommunikaatiokaavio RACI-

kaavion pohjalta.

10.1 Laadullinen ja eettinen ndkékulma

Ty6n tavoitteena oli luoda mahdollisimman hyvaa ja luotettavaa aineistoa. Tutkimusmenetelmaksi
valittiin laadullinen haastattelu, joka mainitaan hyvaksi tutkimusmenetelmaksi kun luodaan jotain
uutta tai entuudestaan vahan tunnettua. Haastattelumateriaalit [dhetettiin haastateltaville muu-
tama pdiva ennen haastattelua saatekirjeen kanssa, jotta haastateltavat kykenivat valmistautua
haastatteluun. Taman lisaksi haastattelut kaytiin parihaastatteluna muutamaa lukuun ottamatta,
jotta haastattelijat voivat tdydentaa toistensa vastauksia, mikali jokin asia jai puuttumaan. Ty6ssa
haluttiin pitda kahta henkil6a maksimiosallistujamaarana, jotta haastattelusta ei tulisi lilan massii-

vinen.

Parihaastattelut ovat paitsi laatua lisddvia, saattavat ne olla myos laatua heikentavia. Toiset per-
soonat kokevat pari- ja ryhmakeskustelut ahdistaviksi, eivatka uskalla sanoa kaikkea daneen. Toi-
saalta taas osa persoonista ovat sellaisia, jotka tuovat oman nakokantansa esille keinolla milla hy-
valla, vaikka nakdkanta ei olisi kaikkien hyvaksi. Eduksi talle tyolle oli, etta haastateltavat olivat
haastattelijalle jo entuudestaan tuttuja, Ranskalaisessa kulttuurissa usein pyritadn valttamaan vie-
raan mielen pahoittamista kiertelemalla asioita. Tassa tapauksessa haastateltava oli tuttu, jolloin

oletettiin, ettd haastateltavat uskalsivat sanoa rehellisemmin mielipiteensa.

Aineiston laadun parantamiseksi tydssa olisi ollut hyva laajentaa haastattelua ulkopuolisiin toimi-

joihin ja haastaa haastatteluissa tiedon todellista tarvetta, jotta olisi saatu laajempi nakdkulma to-
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della tarvittavista materiaaleista ja kuinka toiset yritykset toimivat vastaavissa olosuhteissa. Ulkoi-
nen nakdkulma kuitenkin jatettiin pois, koska ulkopuolisia toimijoita ei haluttu liitettavaksi tdhan
ty6hon ja sisdisten haastateltavien haastaminen jatettiin myds pois, silla tavoitteena oli luoda al-

kuun toimiva prosessi ja saavuttaa tieto siitd mita sidosryhmat tarvitsevat.

Tydssa noudatettiin hyvia tieteellisia kdytantoja. Tyon suunnitteluvaiheessa luotiin aineiston han-
kintaa varten aineistohankintasuunnitelma kayttden DMPtuuli-tyokalua, jossa maariteltiin miten
tietoja kuten henkil6llisyytta ja vastauksia kasiteltiin. Kaikilta haastateltavilta pyydettiin lupa haas-
tattelun aikaiseen videointiin, jotta videolta voitaisi jalostaa litterointi. Tyon aikana kukaan muu
kuin tyontekija ei paassyt kasiksi aineistoihin, silla kaytossa oli yrityksen tietokone, johon oli sala-
sana vain opinndytetyon tekijalla. Kun aineisto oli kasitelty ja niista oli muodostettu analyysi, ai-
neisto tuhottiin asiallisesti, jotta haastateltavien henkildllisyydet eivat vaarannu. Taman lisaksi tyo
pyrittiin tekemaan puolueettomasti. Tyon haastattelussa, analyysissa tai lopputuloksessa ei nos-

tettu tyontekijan omia mielipiteita esille.

10.2 Jatkotutkimuksen tarpeita

Tyon haastattelujen tarkoituksena oli kartoittaa, mita kaikkea tietoa yksikot tarvitsevat toimiak-
seen. Haastattelujen aikana kavi selvasti ilmi, etta toiset yksikot halusivat enemman tietoa kuin
toiset. Tama johtaa kysymykseen mika on todella riittdva maara tietoa? Kuten kirjallisuudessakin
maaritellaan, liika tieto heikentaa tehokkuutta ja luo hammennysta. Kun tiedon jakamisen maara
on optimoitu, projektin materiaalien kasittely tapahtuu tehokkaammin. Saadun tiedon jalostami-
nen tuotetuksi tiedoksi tehostuu kun saadusta tiedosta ei tarvitse etsia ydinsanomaa. Jotta tiedon
maadrittely voitaisi kartoittaa, tulisi sidosryhmien tiedon tarvetta katselmoida kriittisesti ja analy-
soida mista materiaalista tuotetaan projektille hyodyllista materiaalia ja samalla katselmoida mitka

materiaalit ovat projektille tarpeellisia.

Taman lisaksi projektin aikaista palaverikdaytantoa tulisi katselmoida kriittisesti. Virtuaaliset vi-
deoneuvottelumahdollisuudet ovat mahdollistaneet palaverikdytantojen uudistamisen kohti jous-
tavampaa ja nopeampia palaveri kdytantoja. Enaa ei tarvitse matkustaa toisen yksikon vieraaksi
kdaydakseen laajoja aihealueita lapi, vaan muutaman minuutin kestava kalenteri varaus mahdollis-

taa etatapaamisen. Korona viruksen ilmaannuttua vastaavat palaverit ovat lisdantyneet rajahdys-
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maisesti paitsi AGCO:n yksikodiden valilla, mutta myos yksikdiden sisdisesti. Tallaiset palaverit vie-
vat tuottavan tyon aikaa, joka taas heikentda projektin tuottavuutta. Taten pitaisi tarkasti maarit-
taa mitka palaverit ovat todella tarpeelliset, onko palavereissa tarpeellista pitda kameraa paalla

non-verbaalisen kommunikoinnin parantamiseksi ja kenen palaveriin on osallistuttava.

Kolmantena jatkokehitysehdotuksena haastatteluissa nousi dokumentaation yhtenadistaminen. Ku-
ten toteutuksessa madriteltiin, on dokumentaatiota yhtenaistettava projektien vililla, jotta tiedon
[6ytaminen materiaalista on helpompaa ja nopeampaa. Dokumentteja taytyy arvioida, onko ole-

massa olevat dokumentit sopivia standardoiduiksi dokumenteiksi vai tulisiko luoda kokonaan uusia

dokumentteja.
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