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Abstract

The purpose of the qualitative research was to determine the current state of the product development
networks which were the object of the study. The networks are within the business area of an organization,
and the current state includes the parties and stakeholders of the networks and their roles and responsibili-
ties, as well as the faced challenges. In addition, the aim was to examine what makes management and
leadership communication good in networks according to theory and previous research. Four research
guestions were formed by the aims.

The research material was gathered by conducting interviews and observation. Approximately forty-seven
hours of material was gathered. 1 451 pcs of categorized comments emerged from the interviews, 1 207
pcs of which were individual. The comments were classified into twenty-seven topics.

Roles and responsibilities, the product development process and communication emerged especially
strongly in the research material. Unclear roles and responsibilities, the rigid product development process
and insufficient information management were emphasized as challenges in the product development net-
works as the object of the study. Also, the tight schedule, insufficient resourcing and measuring success
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The requirements for succeeding in the management and leadership communication in networks were
formed. Trust, curiosity, documentation, and method and planning are highlighted.

A check list for succeeding in the management and leadership communication of product development net-
works was formed based on the theory, previous research, and the research material. It is important to be
honest and consistent, and to communicate in an open and relevant manner.
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1 Johdanto

Johtamisviestintaa, verkostotydskentelya ja tuotekehitysta tapahtuu jatkuvasti ja maailmanlaajui-
sesti. Vaikka niita ei aina tunnisteta, ne ovat lakkaamatta lasna erityisesti tydelamassa. Kunkin tai-
taminen on jo itsessdaan haastavaa, mutta erityiskiinnostukseen kohteeksi on muodostunut nimen-
omaan aiheiden yhdistelma, johtamisviestinta tuotekehitysverkostoissa ja sen kehittaminen.
Aiheeseen haluttiinkin Iahted perehtymaan niin paneutumalla olemassa olevaan tutkimustietoon

kuin tarkastelemalla tosielaman esimerkkia.

Tutkimuksen toimeksiantaja on globaali yhtio, johon kuuluu lukuisia kuluttajatuotebrandeja. Toi-
meksiantajaorganisaatiossa on ollut paljon keskustelua tuotekehitysprojektien johtamisesta, ja

niin ollen laadullisen tutkimuksen tarkoituksena onkin 10ytaa vastaukset alla olevaan neljaan tutki-

muskysymykseen.
1. Mitka ovat tutkittavan verkoston osapuolet ja sidosryhmat seka niiden vastuut ja roolit?
2. Mita haasteita tutkittavan verkoston johtamisviestinndssa on havaittu?
3. Mika tekee johtamisviestinnasta hyvaa verkostoissa?
4. Miten tuotekehitysverkoston johtamisviestintda voidaan kehittaa?

2 Yhteistyo

Yhteistyd on vuorovaikutusta, jossa sekd saadaan ettd annetaan. Se on ihmisille niin luontaista,
ettd yhteistyota tehdaan usein aivan huomaamatta. Keskusteleminen, auttaminen ja toisten huo-
mioon ottaminen ovat monille niin arkipaivaisia asioita, ettei niita valttamatta tule ajatelleeksi yh-
teistyona. On kuitenkin myds tavallista, ettd ammatillisesti ihmiset sanovat tekevansa paljon yh-
teistyota ja verkostointia ilman, etta sitd osataan tarkentaa tai eritella lainkaan. Yhteistyosta

saattaa puuttua jarjestelmallisyys ja rakenne kokonaan. (Jarvensivu 2020, 30, 63.)

Yhteistyd on mahdollista, kun osapuolilla on yhteinen tavoite ja ryhmalla on hyva yhteishenki (Ku-
jala & Kuvaja 2002, 9; Koivisto & Ranta 2019, 37). Kritiikkia, tuomitsemista ja valittamista tulisi
valttaa hyvan vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi. On tarkeda arvostaa toisia ja antaa vilpitonta
kiitosta. (Carnegie 1981, 47.) Myos kuunteleminen on olennainen osa vuorovaikutusta (Huttunen

2018, 109).



Seka kuuntelemisen tahto ettd kyky ovat hyvan vuoropuhelun edellytyksid. Vaaditaan karsivalli-

syytta, jotta erilaisista lahtokohdista tulevat henkil6t haluaisivat ja uskaltaisivat kohdata toisensa
ihmisind. On tarkeada paastaa irti ennakkoasenteista ja asennoitua avoimesti toisten mielipiteisiin
ja kokemuksiin. Jokaisen ndkemykset tulee nahda arvokkaina, silla vuorovaikutus on jo itsessaan
arvokas prosessi. Jotta keskustelu ei jymahtaisi paikalleen vaittelyksi, on olennaista tunnistaa eri

sidosryhmien arvot, tavoitteet ja mielipiteet. (Kujala & Kuvaja 2002, 147-148.)

Jotta vuoropuhelu sidosryhmien kanssa voisi olla onnistunutta, tulee osapuolten suunnitella pro-
sessit ja toteuttamistavat yhdessa. On myds tarkead, etta sidosryhmat kokevat, etta he voivat vai-
kuttaa organisaation paatoksiin. Vaikka osapuolilla on kullakin omat tavoitteensa, on olennaista,

ettd myos yhteisia tavoitteita pystytdan maarittelemaan. (Mts. 2002, 147.)

Sidosryhmilla on usein sellaista osaamista, jota organisaatiolla ei itsellddan ole. Organisaatiolle on
siis olennaista, etta sidosryhmien tietotaito saadaan hyodynnettya. Myds sidosryhmilla on organi-
saatiolle odotuksia, ja niiden tdayttyminen on yhta tarkeda kuin osaamisen jakaminen. Yhteistyo voi
toimia, kun osapuolten tarpeet ja odotukset saadaan tyydytettya riittdvan tasapainoisesti. Kaikki

yhteistyon osapuolet hyotyvat hyvasta viestintdyhteydesta. (Mts. 2002, 85.)

Kun vuorovaikutus organisaation ja sen sidosryhmien valilla on tuottoisaa, osapuolet voivat oppia
tarkastelemaan asioita toisen ndakdkulmasta ja ymmartamaan toisiaan entistda paremmin. Aktiivi-
nen vuoropuhelu voi luoda vakaan pohjan pitkdaikaiselle yhteistyoélle, jolla osapuolet sitoutuvat

toistensa tavoitteisiin. (Mts. 2002, 84-85.)

Tietoisuus omien ja toisten odotuksista johtajuudelle edesauttaa aitoa yhteistyotd. Epaselvyyksia,
ristiriitoja ja jannitteitd on mahdollista valttaa selkeilla rooleilla ja vastuilla. Kun vuorovaikutus ja
viestintd on riittavan avointa ja luottamuksellista, asioita pystytadn ottamaan esille ja kasittele-

maan ennen kuin ne paisuvat ongelmiksi saakka. (Huttunen 2018, 270.)

Kun pyritdan vakuuttamaan muita, on tarkeda kunnioittaa toisten mielipiteitd, olla ystavallinen ja
empaattinen seka pyrkia vilpittdmasti ndkemaan asiat toisten nakdkulmista. Toisten ideat ja toi-
veet tulisi ottaa vastaan ja ottaa huomioon, ja omat mahdolliset virheet tulisi myotda nopeasti ja

empaattisesti. (Carnegie 1981, 189—-190.) Mikali yhteistydssa ajaudutaan kriisiin, sita ratkaistaessa



on erityisarvoisen tarkeda olla rehellinen, viestia avoimesti, ja selvittda vastuut ja tapahtumat

mahdollisimman ripeasti (Kujala & Kuvaja 2002, 155).

Kun tavoitteena on saada toinen henkild pitamaan itsesta, on tarkeaa olla vilpittdman kiinnostunut
toisista ihmisista, ja osoittaa se. Hymyileminen, kuunteleminen, ja itsestd puhumiseen kannusta-
minen ovat myos olennaisia asioita. Toisten kanssa tulisi keskustella heille tutuilla termeilld ja
heille tarkeista aihepiireista. On myos tarkeaa saada toinen tuntemaan itsensa tarkeaksi vilpitto-

malla tavalla. (Carnegie 1981, 105.)

Riittava dokumentointi on vakuuttavan ja luottamuksellisen vuoropuhelun kriittinen edellytys. Yh-
teistyon osapuolten tarpeet ja tavoitteet saattavat olla keskendan ristiriidassa, ja olennaista pystya
nayttamaan, mista aiheista on keskusteltu ja milla perusteella paatokset on tehty. Vuoropuhelun
tarkoitus sidosryhmatydskentelyssa on kerata tietoa eri tahojen toiveista, tarpeista ja tietotai-
dosta, joiden pohjalta perusteltuja paatoksia voidaan tehda. (Kujala & Kuvaja 2002, 149.) Yhteis-
tyon jatkuvuutta voidaan tukea esimerkiksi yhteistyosopimuksilla, tietojarjestelmilld, taloudellisilla

sitoumuksilla, tavoilla ja jaetuilla arvoilla yhteistyon vakiinnuttua (Jarvensivu 2020, 39).

Verkostot ovat luottamukseen perustuva tapa tehda yhteistyota. Verkostojen tapaan myos hierar-
kioissa ja markkinoissa tarvitaan luottamusta, mutta se ei ole yhta kriittinen osa yhteisty6ta. Hie-
rarkioissa toiminta perustuu auktoriteettiin ja selkeisiin vastuualueisiin, kun taas markkinoilla yh-
teistyo perustuu hintaan nojautuvaan kilpailuun. Verkostoille ominaista ja olennaista ovat
luottamus ja vastavuoroisuus, kun taas hierarkiat ja markkinat tukeutuvat voimakkaammin sopi-
muksiin. Tdman myo6ta hierarkiat ja markkinat toimivat lahtokohtaisesti verkostoja paremmin sil-
loin, kun ymparistén ominaisuudet pysyvat suhteellisen vakaina. Kun taas ymparistd on herkasti
muuttuva ja epavakaa, verkostoiden on mahdollista reagoida hierarkioita ja markkinoita jousta-

vammin, nopeammin ja ketterammin. (Mts. 2020, 40-43.)

Sopimusten laatiminen voi olla tarkoituksenmukaista hierarkioiden ja markkinoiden lisaksi myos
verkostoissa. Sopimusten ei kuitenkaan valttamatta kannata olla samankaltaisia yhteisty6tapojen
eroavaisuuksien vuoksi. Koska toiminta hierarkioissa ja markkinoissa perustuu verkostoja voimak-
kaammin sopimuksiin, on niissa solmittavien sopimusten myos lahtékohtaisesti parempi olla tar-

kempia ja sitovampia. Verkostoissa sopimusten tekeminen ei ole valttamatonta, mutta jos niiden



laatiminen koetaan hyodylliseksi, tulisi niiden kannustaa ja tukea verkoston osapuolia rajoittami-
sen sijaan. Sopimuksia voidaan myds kutsua verkostoissa muilla nimilld, mikali osapuolet kokevat

sanan “sopimus” olevan liian virallinen. (Mts. 2020, 44-45.)

Yhteistyon haasteita on tutkittu vuosien varrella runsaasti. Yhteisty6ta hankaloittavat muiden mu-
assa puutteellinen johtajuus ja luottamus, erilaiset organisaatiokulttuurit ja arvomaailmat, jaykat
organisaatiorakenteet, epdselvat tavoitteet, tiedonjaot haasteet seka liian kireat aikataulut. Myds
ryhman jasenten keskindinen kilpailu, kateus, epaluuloisuus seka irrallisuuden tunne heikentavat

yhteistyota. (Koivisto & Ranta 2019, 25-26.)

Yhteistyon johtamisessa onnistuminen on yksi tulevaisuuden organisaatioiden kriittisimmista me-
nestystekijoista. Yhteistydn johtaminen ei kuitenkaan ole helppoa, ja jatkuvasti muuttuvassa maa-
ilmassa se ei vaikuta myoskaan helpottuvan vastaisuudessa. On tarkeda varmistaa, etta jokainen
ryhman jasen kokee yhteistyon merkityksellisena ja etta yksilén ja organisaation tavoitteet ovat
tarpeeksi lIahelld toisiaan. On myds olennaista tuntea ryhma niin kokonaisuutena kuin yksiléina
seka huomioida tahojen erilaiset vahvuudet ja tarpeet. Yhteisen merkityksen, prosessien, toimin-

tatapojen ja sdantojen luominen on myos kriittisessa asemassa. (Mts. 2019, 13-16.)

3 Johtamisviestinta

Johtamisviestinndksi voidaan kutsua sita viestintda, jolla organisaation johto pyrkii ohjaamaan or-
ganisaation toimintaa. Se sisdltdaa organisaation ohjaukseen liittyvan tiedon hankintaa, tuotta-
mista, jakamista ja hallitsemista. Johtamisviestinta tarkastelee viestintaa johtamisen valineena.
(Salminen 2001, 68—-69.) Johtamisviestinnalla viitataan kaikkeen siihen viestintdan, jota johtaja

kayttaa johtotehtaviensa toteuttamisessa. (Kiuru 2009, 66.)

Organisaatioiden viestinnan ja johtamisen yhteydessa on tarkeda erottaa kasitteet “viestinnan joh-
taminen” ja “johtamisviestintad” toisistaan, vaikka ne liittyvatkin tiiviisti toisiinsa. Viestinnan johta-
minen viittaa viestintayksikon toimintaan ja rooliin liiketoimintastrategian esilla pitdmisessd, vies-
tinnan resurssien tarkasteluun seka paivittdiseen tukemiseen organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Johtamisviestinta taas viittaa strategiseen johtamistyohon, resurssien ohjaami-
seen sekad paivittaiseen toimintaan ja vaikuttamiseen tavoitteiden saavuttamista kohti. Organisaa-

tion johtamisviestintad on keskeista sen toiminnan kannalta, silld ilman johdon viestintaa viestinnan



johtajatkaan eivat tieda, mita viestia valittaa eteenpain. Organisaation johto maarittelee yhteison
tavoitteet ja paamaarat ohjaten koko henkildstda niita kohti. Johtamisviestinnan tehtavana on
hahmottaa organisaation visio, liikeidea, missio ja liiketoimintastrategia. Viestinnan johtajat taas
vastaavat siitd, ettd nama asiat ovat kaikkien tiedossa ja esilla, mutta eivat itse luo niita. (Mita on

johtamisviestinta ja viestinnan johtaminen? 2023.)

Keskusteluldhtoista johtamisviestintdaa voidaan lahestya prosessi- tai henkildlahtdisesti. Henkilo-
lahtoisessa lahestymistavassa johtamisviestinnan keskiossa on vuorovaikutuksen toinen osapuoli,
kun taas prosessilahtdisessa lahestymistavassa keskitytdan vuorovaikutustilanteen viestintapro-
sesseihin. Vaikka johtamisviestintaa on tutkittu entistd syvemmin, prosessi- ja henkil6lahtoisissa

lahestymistavoissa on todettu olevan yhta paljon sdaantéja kuin poikkeuksiakin. (Kiuru 2009, 67).

Puhuminen on tavallinen viestintdmuoto. Sanojen lisaksi myos konteksti ja sanaton viestinta on
olennaista puheen tayden merkityksen valittamisessa. Sanattomaan viestintaan lukeutuvat mui-
den muassa ilmeet, eleet, ddnensavy ja toiminta. Myos elimiston tahaton reagointi kuten punastu-
minen, vuorovaikutus esimerkiksi istumapaikkaa valittaessa seka pukeutuminen voidaan lukea sa-

nattomaksi viestinnadksi. (Jokinen 2001, 68.)

Sanattoman viestinnan merkitys unohdetaankin usein johtamistydssa. Sanallisen viestinnan lisaksi
my0s ilmeet, eleet ja toiminta ovat kuitenkin viestintda. Jos sanallinen ja sanaton viestinta ovat
keskenaan ristiriidassa, sanaton viestinta on yleensa se, jonka vastapuoli ottaa vastaan puheen si-

jasta. On tarkeda, ettd sanat ja teot ovat linjassa. (Salminen 2001, 75-76.)

Huolimatta siitd, kenelle viestintda suunnataan, tulee viestinnan olla oikea-aikaista, kaksisuun-
taista, relevanttia ja kyseiselle taholle kohdennettua (Kiuru 2009, 63; Jokinen 2001, 68). On taval-
lista, ettd viestintda ei tehda organisaatioissa systemaattisesti, vaan tiedon oletetaan kulkevan it-
sestadn (Salminen 2001, 62—-63). Tiedon maaran voimakkaan kasvun myo6ta tiedon jasentelysta
tuleekin jatkuvasti entista vaikeampaa niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Tietoa on saatavilla jat-
kuvasti suuria maaria monessa eri paikassa, eika tieto tai sen lahde ole aina luotettava. (Sydan-

maanlakka 2019, 117.)



Palautetta antaessaan johtajan tulisi aloittaa kehuilla ja osoittamalla arvostusta, jotta ylimaarai-
seltd mielipahalta valtyttaisiin. Toisten virheisiin on hyva kiinnittdd huomiota epasuorasti, ja kysy-
myksien esittaminen ndahdaan suoria kaskyja parempana tapana viestia. On myds hyva puhua
omista virheistd ennen toisen kritisoimista, seka kannustaa toista kehujen lisdksi. (Carnegie 1981,

236.)

Sidosryhmien arvojen ja mielipiteiden tunnistaminen ja huomioiminen ovat osa vastuullisen orga-
nisaation strategista johtamista (Kujala & Kuvaja 2002, 60). Kuuntelemista pidetdaankin usein yh-
tend johtajan vaikeimmin hallittavista taidoista (Jokinen 2001, 68). On tarkeaa tunnistaa ja kunni-
oittaa erilaisia arvoja, jotta johtamisen kehittaminen olisi mahdollista (Kujala & Kuvaja 2002, 9-

10).

Teoriatiedon valossa muodostettiin alla oleva lyhyt johtamisviestinndan maaritelma, jota kaytettiin

tutkimusaineistoa keratessa selittamaan termia.

Johtamisviestintddn kuuluu kaikki arkinen tyd sen eteen, ettd saadaan ryhmdn jéise-
net tyGskentelemdiéin yhteistd tavoitetta kohti. Esimerkiksi aikataulutus ja organi-

sointi kuuluvat siis johtamisviestintddn.

4 Verkostojohtaminen

4.1 Verkostoituminen ja verkostotyoskentely

Verkostoty6 on yhteistyota, joka on vapaaehtoista, vastavuoroista ja saavutetaan yhdessa. Verkos-
totyo perustuu luottamukseen itsendisten toimijoiden valilla. Yhteisty6 onkin verkostoinnin yti-
messd. Kun kohdataan verkostointia vaativa haaste, tulisi ongelma ymmartaa ja ratkaista verkos-
tossa sen sijaan, ettd pohtii asiaa itsendisesti tai yksittaisen henkilon kanssa. Paatésten tekeminen
toisten puolesta on yleista esimerkiksi siksi, ettd pelatdan tuoda haasteita julki ja koska oman tie-
tamyksen uskotaan riittavan paatoksentekoon. Usein yhteistyolla ja viestinnalla olisi kuitenkin
mahdollista saavuttaa itsendisesti tehtyad paatosta toimivampi ratkaisu. (Jarvensivu 2020, 13, 49—

51.)



Verkoston toimijat ovat riippuvaisia toisistaan, silla eri osapuolilla on erilaista valtaa. Valtaa voi
kayttaa esimerkiksi hierarkkisesti tai verkostomaisesti. Hierarkkista valtaa voidaan kdyttaa muiden
muassa toisten hallintaan tai manipuloimiseen viemalla paatoksia niin sanotusti ylhaalta alas. Ver-
kostomainen vallankaytto taas voi olla yhteisen verkoston luomista ja kehittamista, jotta yhdessa
tehtyja paatoksia voidaan vieda alhaalta ylospain. Verkoston osapuolilla voi olla my6s erilaisia roo-
leja, kuten fasilitaattori, koordinaattori, suunnittelija, asiantuntija, tutkija ja arvioija. (Mts. 2020,

14, 22))

Verkoston osapuolet voivat itsendisesti tehda omia paatoksidan. He voivat valita, missa verkos-
toissa he haluavat toimia ja miten. Verkostoty® on vastavuoroista, silla se perustuu jatkuvaan an-
tamiseen ja saamiseen. Verkoston vastavuoroisuutta ei valttamatta ohjata varsinaisilla sopimuk-
silla, vaan se perustuu luottamukseen siitd, ettd niin antaminen kuin saaminenkin on kannattavaa.

(Mts. 2020, 33.)

Verkostossa ei tulisi toimia lilan nopeasti tai hatikoidysti. Usein dkkindisten paatosten sijaan on jar-
kevampaa punnita vaihtoehtoja rauhassa ja tehda harkittu paatos yhdessa, vaikka se veisikin
enemman aikaa. Yhtena verkostotyon perussadantdna voidaan pitaa lausahdusta ”luottamus luo

luottamusta, joten sinun tulisi luottaa ensimmaisend”. (Mts. 2020, 31.)

Verkostotyon kolmeksi perusperiaatteeksi voidaankin maarittaa tunteminen, luottamus ja sitoutu-
minen. Mikali yhdessakin naista kolmesta on haasteita verkoston sisalla, sen toiminta vaikeutuu
huomattavasti. Tunteminen, luottamus ja sitoutuminen luovat positiivisen kehan, joka edesauttaa
kunkin muodostumista ja lisddantymista. Esimerkiksi tuntemalla verkoston jasenet entista parem-
min, on heihin entista helpompi luottaa ja yhteistyéhon entista helpompi sitoutua. Nama kolme

periaatetta ovat perusedellytys yhteisten tavoitteiden maarittamiselle. (Mts. 2020, 57-58.)

Tunteminen pitaa sisallaan perusasioita, kuten osapuolen nimen, tittelin, organisaation ja kasvojen
tuntemisen. Sen lisdksi tuntemiseen lukeutuu henkilon tietojen ja taitojen ymmartaminen, tarpei-
den ja odotusten tietdminen, seka yhteinen historia. Pelkdn nimen ja organisaation tietamisella on
haastavaa lahted rakentamaan hedelmallistad yhteistyotd. Mielekas ja hyodyllinen verkostotyo
edellyttda jasenten tuntemista, jolloin lyhyet esittelykierrokset ovat riittamattomia. (Mts. 2020,

59-63.)
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Tuntemista voi edesauttaa esimerkiksi kahdella askeleella. Ensinndkin ei tulisi olettaa, etta verkos-
ton jasenet todella tuntevat toisensa. Tuntemisen kartoittamista ei tule tehda verkoston puolesta,
vaan yhdessa. Toiseksi tuntemista tulisi pyrkia kehittdamaan ja syventamaan erilaisia tyokaluja

kayttamalla ja kokeilemalla, joiden kautta niin vanhat kuin uudetkin verkoston jasenet voivat oppia

tuntemaan toisiaan entista paremmin. (Mts. 2020, 60.)

Myds luottamuksella on merkittava rooli verkoston toimivuudessa. Verkostotydn voikin lyhykai-
syydessdaan maaritella luottamukseen perustuvaksi yhteistydksi. Luottamuksen rakentaminen on
usein hidasta, mutta vaivalla rakennettu luottamus on mahdollista tuhota hetkessa. Joskus luotta-
mus myos rakentuu pikaisesti, ja romuttuu vaha vahalta pitkan ajan kuluessa. Luottamusta tarvi-
taan verkostoissa mahdollistamaan saumatonta yhteistyota esimerkiksi jakamalla tietoa ja osaa-
mista ilman pelkoa siitd, ettd muut verkoston jasenet kayttavat tietoa vaarin tai eivat itse jaa
puolestaan mitaan. Luottamuksen tasoa voi olla vaikeaa arvioida silloin, kun kaikki on hyvin ja asiat
sujuvat. Haastavissa tilanteissa luottamus todella punnitaan, ja puutteet luottamuksessa tulevat
raikedsti esiin. Luottamuksen menettamista voi ehkaista esimerkiksi sopimalla yhdessa perussaan-

toja hyvissa ajoin etukateen. (Mts. 2020, 34, 77.)

Luottamus luo luottamusta, ja epdluottamus epaluottamusta. Jos tavoitteena on rakentaa luotta-
musta, tulisi olla valmis olemaan se ensimmainen, joka luottaa. Avoimiin ihmisiin on helpompi
luottaa kuin salaileviin, joten on hyva pyrkia olemaan itse avoin. Mikali luottaminen tuntuu vaike-
alta, on hyva aloittaa luottamalla toisten hyviin aikomuksiin. Sokea luottamus ei ole hyva asia,
mutta tietoisella tavalla ihmisten hyvantahtoisuuteen luottaminen mahdollistaa luottamaan ilman

vaarallisia riskeja. (Mts. 2020, 78—80.)

Hyvantahtoisuuden lisdksi luottamusta vahvistavat osaaminen ja taidot, johdonmukaisuus seka

haavoittuvaisuus. Inmisilla on taipumus luottaa niihin, joilla on osaamista suoriutua tehtavasta it-
sed paremmin ja olla luottamatta niihin, joilta tarvittavat taidot puuttuvat. Luottamusta ei kuiten-
kaan ole mahdollista rakentaa pelkdstaan osaamisella ja taidoilla, vaan vastakkaisena vahvuutena
tarvitaan myds haavoittuvaisuutta. Vain haavoittuvaisena pystytaan kertomaan avoimesti omista

tarpeista, odotuksista, virheista ja epavarmuuksista. Osaaminen ja taidot luovat luottamukselle
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pohjan, mutta haavoittuvaisuus mahdollistaa luottamuksen syventymisen. Lisdksi johdonmukai-
suus edesauttaa luottamusta, silld ihmisilld on luontainen taipumus luottaa rutiineihin. (Mts. 2020,

83-86.)

Tunteminen ja luottamus eivat itsessdan luo toimintaa, vaan siihen tarvitaan myds sitoutumista.
Sitoutuminen pitaa sisallaan tahdon tehda lupauksia, kyvyn pitaa lupauksista kiinni osaamisen ja
taitojen ansiosta, rakenteelliset tekijat, seka lupausten pitdmisen. Kolme ensimmaista tekijaa mah-
dollistavat lupausten tekemisen, mutta vain pitamalla lupauksista kiinni voidaan luoda aitoa si-
toumusta. Rakenteelliset tekijat, kuten byrokratia, sopimukset seka johtamiskulttuuri voivat olla
joko edesauttavia tai vaikeuttavia tekijoita lupausten tekemiselle ja pitamiselle, ja siten sitoutumi-

selle. (Mts. 2020, 92-95.)

Tunteminen, luottamus ja sitoutuminen luovat itsedaan ruokkivan kehan. Kun verkoston osapuolet
tuntevat toisensa luottamus rakentuu, kun oppii tuntemaan toisille tarkeita asioita, jotka saavat

heidat toimimaan ja sitoutumaan. (Mts. 2020, 98-99.)

Verkostotyo tehddan yhdessa. Verkostointia voi myds tapahtua verkostojen valilla. (Mts. 2020,
39.) Koko ihmiskunnalla ei kuitenkaan ole yhta yhteista kulttuuria ja arvopohjaa, vaan maailma ja-
kautuu useisiin eri kulttuuripiiriin. Kulttuurien tormaamiset voivat aiheuttaa haasteita muiden ajat-

telun ja toiminnan ymmartamisessa. (Sydanmaanlakka 2019, 102-103.)

Ihmisen alykkyys ja tieto sijaitsee entista voimakkaammin yksilon sijaan verkostoissa. Erilaiset tii-
mit, ryhmat ja yhteydet muodostavat olennaisen osan ihmisten tietoa ja alykkyytta. Moninaisuu-

den johtaminen voidaankin ndhda menestymisen edellytyksena. (Mts. 2019, 14, 125.)

Ryhman johtaminen voidaan ajatella ryhman kautta tapahtuvana ryhmailmiona, jonka keskiossa
on yhteisen identiteetin luominen, hallitseminen ja suuntaaminen (Koivisto & Ranta 2019, 171).
Eettinen ajattelukyky on olennainen osa hyvaa johtajuutta. Kun omien mielipiteiden ja asenteiden
taustalla vaikuttavat ajatukset tunnistetaan, on myds muiden kantoja entistd helpompi ymmartaa

(Kujala & Kuvaja 2002, 29). Tama taas helpottaa ja edesauttaa yhteistyota ja verkostotydskentelya.
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Mita tarkemmin verkostoa tarkastelee, sen laajemmaksi se muodostuu. Jokaisella verkoston osa-
puolella on omat sidosryhmansa, joilla myos on omat sidosryhmansa ja niin edelleen. N&in ollen

verkostoja voisi tarkastella lahestulkoon loputtoman syvasti.

4.2 Tuotekehitysverkostot

Tuotekehitys on eri yksikdiden vélinen, yrityksen sisdinen prosessi, joka suuntautuu markkinoita
kohti. Tiimien valinen viestinta ja yhteistyo ovat olennainen osa tuotekehitysta. Uusien tuotteiden
voidaan odottaa olevan entistd onnistuneempia, mikali kehityksen ja tekniikan tiimeissa ymmarre-
taan asiakastarpeita ja markkinoinnissa hahmotetaan seka tekniset mahdollisuudet etta rajoitteet.
On myos kriittista ymmartaa tuotekehityksen vaikutukset tuotantoon ja strategiaan. (Calabrese

1999, 1-2.)

Toimintaympariston epavakauden myo6ta viestintd, yhteistyo ja tiimityo ovat nousseet entista tar-
kedampaan rooliin joustavan ja oikea-aikaisen markkinoille saattamisen saavuttamiseksi. Tietoa ei
jaeta muuttumattomana verkoston osapuolten kesken, vaan kukin taho lisaa viestintaan omia arvi-
oita ja ehdotuksia. Nain ollen jokainen verkoston osapuoli vaikuttaa projektin muotoutumiseen ja

kehittymiseen jakamalla uusia ideoitaan. (Mts. 1999, 2.)

Matriisiorganisaatioissa on tavallista toimia laht6kohtaisesti jaetun tiedon varassa, kun taas toi-
minnoittain jaotelluissa organisaatioissa tietoa valitetdaan taholta toiselle. Organisaatiorakenteena
matriisilta odotetaan tehokasta ja laajaa viestintaa. Useaan suuntaan raportointi ja toisistaan eria-
vat tavoitteet voivat aiheuttaa haasteita ja jannitteitad projektien seka osastojen vilille matriisior-
ganisaatiossa niin johdon kuin tydntekijoidenkin osalta. Projektijohtamisen osalta matriisiorgani-
saatiossa haasteita voi aiheuttaa projektipaallikon vahadinen valta yksikdnjohtajiin verrattuna, joka

voi johtaa vahdiseen auktoriteettiin sekd epdavakaaseen asemaan organisaatiossa. (Mts. 1999, 5.)

Tuotekehitys on monitahoinen prosessi. Se edellyttda jatkuvaa vuorovaikutusta jaetun tiedon poh-
jalta seka osastojen valista yhteistyota. Aktiivista vuorovaikutusta tarvitaan myos ulkoisten kump-
paneiden sekd asiakkaiden suuntaan, jotta markkinoiden tarpeisiin olisi mahdollista vastata. Myos

tuotantolaitosten kanssa viestimisen tulee olla vahvassa roolissa. (Mts. 1999, 10.)
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Tuotekehitys on kriittinen toiminto organisaatiolle, joka pyrkii takaamaan olemassaolonsa jatkos-
sakin pitamalla tuotevalikoimansa ajankohtaisena ja menestyksekkaana. llman jatkuvaa tuotekehi-
tysta, valikoiman vanhentuminen aiheuttaa myynnin laskua tai jopa loppua. Tuotekehitys viittaa
toimintaan, jolla pyritdan kehittdmaan taysin uusi tai entistd parempi tuote. Tuotekehitys on pitka
prosessi, jonka vaiheisiin sisaltyvat muiden muassa ideointi, tiedonhaku, tuotteen luonnostelu,
suunnittelu ja piirtdminen, seka valmistustapojen kehittdminen. Tavoitteisiin pyritdan padsemaan

mahdollisimman taloudellisesti teknisesti tarkoituksenmukaisella tasolla. (Jokinen 2001, 9.)

On tavallista, ettd tuotekehitysprosessin aikana tapahtuu odottamattomia asioita, jotka johtavat
erilaiseen lopputulokseen, kuin oli alun perin suunniteltu. Taman vuoksi joustavuus on erityisarvoi-
sen tarkea osa onnistunutta tuotekehitystoimintaa. On olennaista, etta tavoitteita kyetdan muut-
tamaan, mikali odottamattomia vaikeuksia tai mahdollisuuksia ilmenee projektin aikana. (Mts.

2001, 18-19.) Tuotekehitysprojekti voidaan jakaa neljaan vaiheeseen kuten alla kuviossa 1 (mts.

2001, 14-17). Vaiheet nakyvat oranssilla, ja niiden tuotokset keltaisella.

Kaynnistaminen Luonnostelu Kehittaminen Viimeistely

—

’/ Kehitys- \ / Ratkaisu- \\ Kehltetty \ / Pastds
|

J
[ rakenne- tuotannon

\ ~ paitds / \ luonnos / \ ehdotus / \almttamlsesta/

Kuvio 1. Tuotekehityksen ty6vaiheet (Jokinen 2001, 14-17, muokattu)
Kaynnistamisvaihe

Jotta uusi tuotekehitysprojekti voidaan aloittaa, tulee tuotteelle olla seka tarve ettd toteuttamis-
mahdollisuuksia. Kumpikaan ei yksindan riita tuotekehitysprojektin kaynnistamiseen. Tarve ja to-
teuttamismahdollisuudet voivat muodostua sattumalta, tai ne saatetaan l6ytaa systemaattisen ha-
kemisen myota. Vaikka on olemassa useita menestyneita tuotteita, jotka on kehitetty sattuman
ansiosta, ei sattumaan tule luottaa tuotekehityksessa, vaan uusien ideoiden ja projektien hakemi-

sen tulisi olla systemaattista ja hallittua. (Jokinen 2001, 17-19.)
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Tuotekehityshankkeen kdynnistamisvaiheessa tulee arvioida organisaation ja sen tuotteiden ase-
maa esimerkiksi yleisten tekniikan kehitysennusteiden, markkina-analyysien seka asiakkaiden ky-
selyjen ja tarjouspyyntdjen avulla. On myos tarkeaa kartoittaa organisaation oma potentiaali. Ta-
man selvittdmiseen tarvitaan tietoja muiden muassa organisaation taloustilanteesta,
tutkimustiloista ja -laitteista, henkilston tietotaidosta seka valmistusmahdollisuuksista ja -kapasi-
teetista. Jos organisaation sisdiset voimavarat ovat riittamattémat tuotekehityshankkeeseen, tulisi

niitd vahvistaa tai harkita yhteistydkumppaneita. (Mts. 2001, 19-20.)

Kun tuotekehitysideoita kartoitetaan systemaattisesti, pyritddan ensimmaisenad maarittelemaan
tuotealueita, joista l6ytyy suurin potentiaali. Tuotealue voidaan maarittaa esimerkiksi sen kautta
mita raaka-aineita tai valmistustapoja tuotteessa kaytetaan, mille asiakasryhmille tuotetta markki-
noidaan, tai milla tavalla tuote toimii. Tuotealueita voi kummuta muiden muassa yrityspotentiaalin
analysoinnin myo6ta seka organisaation ulkopuolelta keratyista tiedoista. Kun tuotealueet on kar-
toitettu, ne arvioidaan ja rajataan lupaavimpiin tuotealueisiin, joista ldhdetdaan etsimaan tuoteide-

oita. (Mts. 2001, 20.)

Kun valituista tuotealueista on |6ydetty parhaat tuoteideat, niista tehdaan kehitysehdotus, jonka
perusteella voidaan tehda kehityspaatos. Kehitysehdotuksessa esitellaan tuoteidea lyhyesti vaati-
muksineen ja aikatauluineen. On tavallista, ettd pienimuotoiset kehitysehdotukset voidaan hyvak-
sya tuotekehitysorganisaatiossa sisdisesti, mutta laajat uuden tuotteen tai tuotealueen tuomiseen
tarvitaan organisaation korkeimman johdon hyvaksynta. Kaynnistamisvaiheen lopputuotoksena on

kehityspaatos, mikali kehitysehdotus on voitu hyvaksya. (Mts. 2001, 14, 21.)

Luonnosteluvaihe

Luonnosteluvaiheessa pyritdan l0ytamaan erilaisia ratkaisumahdollisuuksia kdynnistamisvaiheessa
esiin nousseille tuoteideoille. Nimensa mukaisesti ideat ovat tdssa vaiheessa vield luonnoksia, yksi-
tyiskohtaisten mallinnusten sijaan. Luonnostelu etenee usein samaan tapaan, kuin paatoksenteko
ja ongelmanratkaisu, joihin on kehitetty useita eri menetelmia. Menetelmissa on vain hienoisia
eroja ja paaasiallisesti menetelmat jakautuvat seitsemaan vaiheeseen, jotka on tiivistetty kuvioon

2. (Jokinen 2001, 21-22.)



Ongelman havaitseminen

Asiatietojen hankinta ja
ongelman analysointi

Vaatimusten ja tavoitteiden
laatiminen

Ratkaisuideoiden etsiminen

Ideoiden karsiminen

Valittujen ratkaisujen testaus

SISALTO

Ongelma havaitaan

Perehdytddn ongelmaan ja
kehityspadtokseen, ja
madritelladn tavoitteet ja
rajoitteet

Perehdytddn ongelman
ratkaisun erilaisiin tavoitteisiin

Ratkaisuvaihtoehtoja pyritddn
loytamaan intuitiivisesti,
systemaattisesti, ja / tai

kuuntelemalla

Luodaan konkreettisia
ratkaisuluonnoksia, jotka
arvostellaan

Pohditaan, miten herkasti
arvostelutulos voisi muuttua, ja
miten alttiita ideat ovat
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Ongelma

Selked kisitys ongelmasta ja
kehityspiatoksesta, ja karkea
ajatus ihanteellisesta ratkaisusta

Selked erittely kiinteista
vaatimuksista,
vdhimmadisvaatimuksista ja
toivomuksista

Useita ratkaisuvaihtoehtoja
karkean idean tasolla

Muutama parhaiten arvosteltu
ratkaisuidea konkreettisen
ratkaisuluonnoksen tasolla

Validoitu ideoiden arvostelu ja
paremmuusjarjestys

ympériston muutoksille

Parhaiden ratkaisuideoiden
hyviksyttdminen olennaisilla
tahoilla

Ratkaisuehdotuksen hyviksynta
tai hylkdys

Lopullisen pddtéksen tekeminen

Kuvio 2. Tuotekehitysprojektin luonnosteluvaiheen seitseman vaihetta (Jokinen 2001, 21-22)

On tavallista, etta kaikki luonnosteluvaiheessa mukana olevat henkil6t eivat ole olleet mukana te-
kemassa kehitysehdotusta tai -paatosta. Nadin ollen luonnostelu on usein jarkevinta aloittaa analy-
soimalla ongelmaa, joka tuotekehitysprojektilla pyritaan ratkaisemaan. Analyysin tavoitteena on
maaritellad paaasiallinen ongelma, ratkaisun toiveet ja tavoitteet sekd kehittamisen rajoitteet ja
mahdollisuudet. On my6s hyva pohtia, minkalaisia ominaisuuksia ratkaisulla tulisi olla, ja minkalai-
sia ominaisuuksia silla ei saisi olla. On my0s tarkeaa selvittad, mita asiakkaat haluavat, mita heik-
kouksia vastaavilla tuotteilla on sekd mita suosituksia tai maarayksia tuotteeseen voi liittya. (Mts.

2001, 23.)

Tavoitteet tulisi asettaa korkealle, jotta tuotekehitysprojektin aikana kehitetty tuote ei olisi valmis-

tuessaan valittomasti vanhentunut kilpailijoiden samanaikaisen tuotekehityksen myota. Koska ta-
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voitteita on usein todella paljon ja eri tahot korostavat eri tavoitteita, on olennaista, ettad luonnos-
teluvaiheeseen osallistuu henkildita eri puolilta organisaatiota. Kun tavoitteita ja niiden tasapainoa
tutkitaan, muiden muassa suorituskyky, turvallisuus, hinta ja ulkondaké nousevat teemoina usein

voimakkaasti esiin. (Mts. 2001, 27-29.)

Jotta my6hemmin esiin nousevia ratkaisuehdotuksia olisi mahdollisimman helppo arvioida ja ver-
tailla, on vaatimukset hyva jaotella kolmeen ryhmaan. Kiinteiksi vaatimuksiksi maaritellaan ne omi-
naisuudet, jotka ratkaisun on ehdottomasti taytettava. Vahimmaisvaatimuksilla taas on jokin raja-
arvo, joka tulee saavuttaa ja mieluusti joko ylittaa tai alittaa. Toivomukset ovat niitd ominaisuuk-
sia, joiden saavuttaminen yleensa aiheuttaa lisakustannuksia, ja jotka pyritadan ottamaan mahdolli-

suuksien mukaan huomioon kehitystydssa. (Mts. 2001, 30.)

Kun ongelmaan ldhdetdan etsimaan ratkaisuja, on usein hyodyllista lahtea liikkeelle tehtavan yleis-
tamisesta ja sen jalkeen jakaa tehtdva osatoimintoihin. Nain helpotetaan kokonaistoiminnon hah-

mottamista seka ratkaisumahdollisuuksien 16ytymista. (Mts. 2001, 30-31.)

On yleista, ettd uudet ideat tupsahtavat mieleen yhtakkia. Pitkdaikainen tyoskentely saattaa ajoit-
tain hankaloittaa uusien ratkaisujen keksimista ajatusten urauduttua. Looginen ja luova tydsken-

tely eivat sulje toisiaan pois, vaan painvastoin taydentavat toisiaan. Usein loogista ajattelua kayte-
taan luovaa enemman, mutta haasteellisessa tilanteessa luova ajattelu voi tuoda ratkaisun, johon

ei loogisella ajattelulla olisi paasty. (Mts. 2001, 33.)

Uusia ideoita syntyy myos usein silloin, kun vanha teoria ja uudet havainnot eivat tasmaa, jolloin
vanhaa tietoa joudutaan tarkastelemaan uudelleen. Tallin uusi tieto johtaa usein uusiin ideoihin.
On myo6s mahdollista tarkastella vanhaa tietoa uudesta nakékulmasta, jolloin idea voi saada aivan

uusia puolia. (Mts. 2001, 33-34.)

Vaikka looginen ajattelu on valttdamatonta ongelmien ratkomisessa, se ei ole tehokas tapa loytaa
uusia ideoita. Loogista ajattelutapaa parempi keino uusien ideoiden keksimiseen on luova ajattelu,
joka mahdollistaa ihannemaailmassa eldmisen ilman tarvetta olla oikeassa. Tarkeintd on paatya

loppujen lopuksi hyvdan johtopaatokseen, jotta uusi idea voisi olla toimiva. (Mts. 2001, 34.)
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Monet uudet ideat kumpuavat sattumista, ja siksi onkin tarkeda kiinnittda sattumiin huomiota.
Sattumaa on myo6s mahdollista kayttaa hyodyksi jarjestelmallisesti esimerkiksi kiinnittamalla eri-
tyista huomiota hairiéihin, jotka kumpuavat muihin aiheisiin liittyvissa kokeissa. Paamaarattéman
leikin avulla on mahdollista lisata sattumia, kun ajatukset vaeltavat vapaasti. Vaikka ideat eivat
tuntuisi leikkiessa olennaisilta, ne voivat tulla mieleen jalkikateen ja aiheuttaa jalleen uusia ideoita.

Tarkeinta sattuman hyddyntamisessa on olla utelias. (Mts. 2001, 34-35.)

Myds satunnaisille virikkeille altistuminen on oiva tapa uusien ideoiden keksimiseen. Kun keskity-
taan kerrallaan kuhunkin asiaan, joka sattuu kiinnittdmaan huomion, voi taka-alalla muhivaan on-
gelmaan I6ytya ratkaisu virikkeiden aiheuttamien mielleyhtymien avulla. Myo6s ongelman jattami-
nen sivuun valiaikaisesti on ajoittain jarkevaa. Usein uusi idea syntyy, kun ajatus on jatetty

alitajuntaan muhimaan ilman tietoista panostusta, esimerkiksi yon yli. (Mts. 2001, 35.)

Ideoiden tuottamiseen luodut menetelmat voidaan jakaa karkeasti intuitioon perustuviin menetel-
miin seka systemaattisiin menetelmiin. Intuitiiviset menetelmat perustuvat alitajunnasta tulevien
mielleyhtymien hyodyntamiseen seka samankaltaisuuksiin muilla aloilla olevien ilmididen kanssa.
Systemaattisissa menetelmissa taas yhdistelldan ja analysoidaan eri ideoita esimerkiksi kaavioiden
avulla tietyssa jarjestyksessa. Kaytettiin ideointiin mitd menetelmaa tahansa, on tarkeaa, ettei en-
simmaiseen ideaan tyydyta valittdmasti, vaan uusia ideoita tulisi etsia useita. Lisaksi on olennaista
pitdd ideoiden etsiminen ja analysointi erilldan, jotta uusia ideoita olisi mahdollista [6ytaa ilman,
ettd yksittdisia ideoita jaddaan pohtimaan heti pitkallisesti. On myds kriittista pyrkia aktiivisesti
pois totutuista ratkaisuista, ja sen sijaan pyrkia |I0ytamaan uusia ldhestymistapoja. (Mts. 2001, 39—

40.)

Kuunteleminen on olennainen osa ideointia. On tarkeaa valttaa vaittelyita, ja sen sijaan pyrkia
kuuntelemaan toisia ja hyvaksymaan heidan kantansa. Tutkimusten mukaan olemme vuorovaiku-
tuksessa muiden ihmisten kanssa jopa 80 % valveillaoloajasta, ja tastad noin puolet on kuuntele-
mista. Tehokasta kuuntelua voi vaikeuttaa esimerkiksi oma asenne, tunnetila, kulttuuritausta seka
vaarinkasitykset. Tehokasta kuuntelua voi edesauttaa olemalla ennakkoluuloton ja paattamalla
kuunnella. On my6s tarkeda olla ottamatta heti kantaa kuulemaansa, ja olla valmis muuttamaan
omaa mielipidettdan. Tiedonhankintaa aktiivisella kuuntelulla voi edesauttaa suorilla ja avoimilla

kysymyksilld. (Mts. 2001, 69-71.)
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Kun osatoiminnoille on |0ydetty useita ratkaisuvaihtoehtoja, arvioidaan ideat aiemmin maaritelty-
jen vaatimusten ja toiveiden mukaan. Talldin huonoimmat vaihtoehdot karsiutuvat, ja parhaat
ideat jaavat jaljelle. Kokonaistoiminnon ratkaisu pyritdan [6ytamaan yhdistelemalla osatoimintojen

ratkaisumahdollisuuksia. (Mts. 2001, 73.)

Jotta kokonaistoiminnon mahdollisia ratkaisuja voitaisiin arvioida riittavalla tarkkuudella, tulee
niista luoda konkreettisia ratkaisuluonnoksia. Jotta ratkaisuluonnoksia saadaan kaavailtua riitta-
valla tarkkuudella, tulee suunnittelutydn olla aiempaa laskennallisempaa. Erilaisin kokein ja kirjalli-
suustutkimuksin voidaan ruveta tekemaan suuntaa antavia laskelmia. Luonnoksia kaavaillaan kar-
keassa mittakaavassa, ja ratkaisutapoja tarkennetaan siihen saakka, etta seka niiden hyvat etta

huonot puolet ovat arvioitavissa riittavalla tarkkuudella. (Mts. 2001, 74-75.)

Vaikka ideat tulee arvioida ja arvottaa, se on harvoin helppoa, etenkin kun eri asioita arvioidaan
usein eri yksikoissa. Arvioimiseen liittyy myos aina tietyssa maarin epavarmuutta, silla paatésten
seurauksia ei tiedeta ennen idean toteuttamista. Epdvarmuutta on mahdollista vahentaa esimer-
kiksi pienoismallien avulla seka tekemalla arvostelua riittavan laajalla ryhmalla. (Mts. 2001, 75—

76.)

Ratkaisumahdollisuuksia on hyva lahtea arvostelemaan karkeasti esimerkiksi yksinkertaisen taulu-
kon avulla. Jos pystysuuntaan listataan eri ratkaisuvaihtoehdot ja vaakasuoraan aiemmin asetetut
ratkaisun vaatimukset ja toiveet, voidaan kuhunkin kohtaan merkita esimerkiksi vihrea plusmerkki
tai punainen miinusmerkki indikoimaan miten ratkaisumahdollisuudet vastaavat vaatimuksiin ja
toiveisiin. Ndin voidaan saada pikaisesti ylatason kuva siitd, mitka vaihtoehdot ovat esimerkiksi sel-

kedsti huonoimpia. (Mts. 2001, 76-77.)

Mikali karkea arvostelu ei riitd, voidaan ratkaisuvaihtoehtoja arvostella myos painoarvotaulukon
avulla. Siina plus- ja miinusmerkkien sijaan kullekin ratkaisumahdollisuudelle annetaan numeeri-
nen arvo jokaista vaatimusta ja toivetta kohti. Numeeristen arvojen lisaksi vaatimukset ja toiveet
painotetaan arvonsa ja kriittisyytensa mukaan yleensa siten, etta kaikkien vaatimusten ja toiveiden
painotusten yhteissummaksi muodostuu yksi. (Mts. 2001, 78.) Painoarvotaulukko on karkeaa tau-
lukkoa yksityiskohtaisempi tapa arvioida ideoita. Ndin ollen se on raskaampi tayttaa ja kayttaa,

mutta myos antaa enemman tietoa analyysin tueksi.
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Kun ratkaisuvaihtoehdot ollaan arvostelu, ne on hyva viela testata analysoimalla erilaisia mahdolli-
sia skenaarioita. On tarkeda pohtia, onko ratkaisuvaihtoehdoilla sellaisia seuraamuksia, joita ei ole
aiemmin osattu ottaa huomioon. On my0s olennaista selvittaa, miten nopeasti vaihtoehtojen pa-
remmuusjarjestys muuttuisi, mikali painoarvotaulukon pisteytysta tai painotuksia saadettaisiin.
My0s potentiaalisten ongelmien kartoittaminen erilaisten ennusteiden avulla on tarkeaa, jotta
nahdaan, miten olosuhteiden muutokset voivat vaikuttaa paatosten oikeellisuuteen. (Mts. 2001,

86.)

Mita laajempia ja pitkdaikaisempia ehdotetut ratkaisuvaihtoehdot ovat, sitd perinpohjaisemmin
erilaisten skenaarioiden testausta kannattaa tehda. Pelkka vaihtoehtojen arvottaminen ei riita
paatoksen tekemiseen, vaan se antaa testailun myo6ta pohjan perustellun paatoksen tekemiseen.
Paatos ei valttamatta ole se, etta jotakin ratkaisuvaihtoehtoa ldhdetaan toteuttamaan, vaan ajoit-
tain lopputulos on se, etta lupaavimpia ideoita tulee kehittaa entista pidemmalle ennen paatosten

tekemista. (Mts. 2001, 86—87.)

Luonnosteluvaiheen lopuksi paatetadan mita ratkaisuvaihtoehtoa lahdetdan kehittelemaan entista
yksityiskohtaisemmin, jotta uusi tuote saataisiin markkinoille. Tarkeinta on, etta ideat ja vaihtoeh-
dot ovat tuttuja hyvaksyjille ja ettd he saavat osallistua ideointiin ja kehittelyyn. Ideat hyvaksyte-

taan niilla, joiden hyvaksynta on olennaista ratkaisuvaihtoehdon toteuttamiseksi. (Mts. 2001, 87—

89.)

Ratkaisuehdotuksen hyvaksymista edesauttaa idean selkea ja havainnollinen esittely. Idea on hyva
vieda kasittelyyn keskeneradisend, ja tarjota useita vaihtoehtoja. On tarkeaa olla korostamatta eh-
dotuksen hyvia puolia liiaksi, vaan tuoda esille avoimesti myds huonot puolet. On tavallista, etta
uusiin ideoihin suhtaudutaan epailevasti ja kielteisesti, jolloin haittapuolia saatetaan painottaa ja
hyvia puolia vahatelld kohtuuttomasti. Vaikka vastustus olisikin tunneperaistd, on erityisarvoisen

tarkeaa vedota tosiasioihin, eika vaikuttaa toisten tunteisiin. (Mts. 2001, 88.)
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Kehittamisvaihe

Kehittelyvaiheessa luonnosteluvaiheen ratkaisuluonnoksista edetdan yksityiskohtaiseen suunnitte-
luun viimeistelyvaihetta varten. Kehittelyvaiheen aluksi kdydaan uudestaan lapi ratkaisun vaati-
mukset ja toiveet, ja luodaan niiden avulla yksityiskohtainen rakenne mittakaavassa. Tuotos arvioi-
daan taloudellisesta ja teknisesta nakokulmasta ja sita vertaillaan mahdolliseen vanhaan malliin.
Heikkouksia pyritadan vahentamaan ideoimalla vaihtoehtoisia ratkaisutapoja esimerkiksi arvoana-
lyysin avulla (ks. 21-22). Paranneltu rakenne muodostuu, kun paranneltuihin ratkaisumahdolli-
suuksiin on perehdytty riittdvan laajasti ja sen arvo on kyetty maarittelemaan. Jos kuitenkin vaikut-
taa silta, ettd ratkaisuluonnoksesta ei saada uudelleenkehittelylla tarpeeksi toteuttamiskelpoista,
se voidaan paattaa hylata ja lahtead kehittamaan edelleen jotain toista luonnosteluvaiheessa lupaa-

vaksi todettua ideaa. (Jokinen 2001, 89-90.)

On tarkeaa pyrkia kehittamaan ideoita keskenaan samanlaiselle konkreettisuustasolle, jotta niiden
vertailu olisi mahdollisimman helppoa ja tasapuolista. Kehittely tulisi tehda vain silla tasolla, mika
on valttamatonta ratkaisuvaihtoehdon arviontiin seka teknisesta etta taloudellisesta nakdkul-
masta. Kun koetaan, etta heikkouksia on saatu poistettua riittavasti, voidaan kehittelya jatkaa yksi-
tyiskohtien suunnitteluun, jolloin pyritaan I6ytamaan lisaa tekijoita, joiden optimointi lisdisi ratkai-
sun arvoa. Tassa vaiheessa kartoitetaan uudestaan idean potentiaalisia ongelmia ja arvioidaan

erilaisten skenaarioiden vaikutusta idean toteutukseen ja kannattavuuteen. (Mts. 2001, 90-91.)

Viimeistelyvaihe

Kehittelyvaiheen paatyttya kehitetyn rakenteen vahvistuspaatokseen, siirrytddn yksityiskohtien
viimeistelyn kautta viimeistelyvaiheeseen. Viimeistelyn aluksi maaritellaan, miten lopullisen tuot-
teen osat valmistetaan, ja luodaan tyopiirustukset. Osat jaetaan rakenneryhmiin ominaisuuksiensa
perusteella, ja niistd tehddan kokoonpanokuvat. Seka osista etta lopullisesta tuotteesta tuotetaan
ohjeet valmistusta, kasausta, kuljetusta ja kayttoa varten. Ohjeiden ja piirrosten on oltava selkeita,
standardien mukaisia seka tarvittavan tarkkoja. Tdma on varmistettava ennen tuotannon aloitta-

mista. (Jokinen 2001, 91, 96-97.)
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Tuotteesta saatetaan rakentaa prototyyppi tai valmistuksesta ajaa nollasarja, mikali se on mahdol-
lista kohtuullisin kustannuksin. Prototyyppeja saatetaan tehda useita, ja ohjeita ja piirroksia kehi-
tetdan usein prototyyppien perusteella. Nollasarja ajetaan, jotta massatuotannossa kaytettavia
valmistusmenetelmia voitaisiin testata ja valmistuskustannuksia validoida. Nollasarjan suuruus
riippuu valmistettavan tuotteen hinnasta ja se on yleensa muutamasta kymmenesta kappaleesta

joihinkin satoihin kappaletta. (Mts. 2001, 96, 98—99.)

Vaikka viimeistely on viimeinen tuotekehitysprojektin vaihe, sen loppuun saaminen ja tuotannon
aloittaminen eivat merkitse tuotekehitystyon lopullista paattymista. Tuotteiden kilpailukyvyn ta-
kaamiseksi on olennaista, etta tuotteita kehitetdan jatkuvasti asiakaspalautteiden ja yleisen kehi-

tyksen myota. (Mts. 2001, 90.)

Toimintasuunnitelman laatiminen, kustannuksien valvominen ja aikataulun seuraaminen ovat tuo-
tekehityshankkeen onnistuneen toteuttamisen edellytyksia. Hankkeen etenemista on hyva seurata
erilaisten tyokalujen, kuten erilaisten toimintakaavioiden avulla, jotta kokonaistavoitteen saavut-

tamiseksi vaadittaviin valitavoitteisiin paastaisiin. (Mts. 2001, 101.)

Arvoanalyysi

Toimintoajattelu on arvoanalyysissa tyypillista. Alla olevan kaavan myo6ta voidaan todeta, etta pel-
kastadn toimintoja parantamalla tai kustannuksia pienentamalla tuotteen arvoa saadaan nostet-
tua. Jos seka toimintoja saadaan parannettua etta kustannuksia pienennettya, tuotteen arvo kas-

vaa aiempaa voimakkaammin. (Jokinen 2001, 93-95.)

Arvo = toiminnot / kustannukset

Arvoanalyysi on monialaisen ryhman yhteistyota. Ryhmassa on olennaista olla koordinaattorin li-
saksi jasenia useista eri organisaation osista, jotta ongelmaa on mahdollista tarkastella mahdolli-
simman monesta olennaisesta nakdkulmasta. Arvoanalyysi etenee yleensa seitsemassa vaiheessa,

jotka ovat hyvin samankaltaiset kuin ongelmanratkaisussa yleensa (ks. 15). (Mts. 2001, 93-94.)
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Asiatietojen hankinta

Tehtdvan analysointi
Ratkaisuvaihtoehtojen ideointi
Ratkaisuvaihtoehtojen arvostelu
Suunnittelu

Toteutus

Valvonta.

NoukwnNe

Asiatietojen hankinta on arvoanalyysin ensimmainen vaihe. Mikali arvoanalyysia kaytetdaan tuote-
kehityksen luonnosteluvaiheessa, osa tiedoista on lahtdkohtaisesti jo kartoitettu. Nadin ollen on
olennaista, etta ne tahot, jotka ovat tuotekehitysprojektissa mukana vasta arvoanalyysia tehtdessa

tuovat ammatillisen osaamisensa my6ta lisdarvoa kehitykseen ja analyysiin. (Mts. 2001, 95.)

Tuotteen paatoiminto ja sen sisdltamat osatoiminnot maaritelldan analyysivaiheessa, jolloin pyri-
tddan myos tunnistamaan muiden muassa liian kalliit ratkaisut, turhat osatoiminnot seka tuotteen
heikkoudet. Ideoinnissa taas tavoitteena on |6ytda aiempaa parempia ja optimaalisempia ratkai-

suja. Arvostelua voi tehda monin erilaisin menetelmin, mutta usein arvostelu muuttuu askel aske-
leelta karkeasta hahmotelmasta tarkaksi kustannuslaskennaksi. Tarkeinta arvostelussa on maarit-

tad, mika kunkin toiminnon kustannus on. (Mts. 2001, 95.)

Arvostelun muutamaa parasta ideaa kehitetdan suunnitteluvaiheessa entista konkreettisemmalla
tasolla esimerkiksi piirrosten ja laskelmien avulla. My6s useat ideointikierrokset saattavat tulla tar-

peeseen. Suunnitteluvaiheen lopuksi luodaan ehdotus hyvaksyttamista varten. (Mts. 2001, 95.)

Toteutusvaiheessa koordinaattorin tulee seurata aktiivisesti, saavutetaanko asetetut tavoitteet ja
mahdolliset sdaastot. Tarvittaessa koordinaattorin tulee koota arvoanalyysia tehnyt ryhma kokoon
toteutuksessa ilmenneiden haasteiden ratkaisemiseksi. On tarkea3, etta toteutusvaiheelle on sel-
kea aikataulu ja jokaiselle tyovaiheelle nimetdan vastuuhenkilé varmistamaan, etta vaihe toteutuu
suunnitellusti. Valvonta kytkeytyykin tiukasti toteutusvaiheeseen. Valvonnan avulla pyritddan maa-
rittdmaan projektin onnistuneisuus seka jasentelemaan projektin aikana saatu tieto ja oppi projek-
tinhallintaa varten. Tuotekehitysprosessin luonnostelu- ja kehittelyvaihe ovat keskeisid tuotteen
luotettavuuden kannalta, silla ndissa vaiheissa tehdaan perusratkaisut, jotka vaikuttavat siihen,

kuinka korkea luotettavuustaso on mahdollista saavuttaa. (Mts. 2001, 95-96, 127.)
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4.3 Globaalien tuotekehitysverkostojen johtaminen

Perinteinen tuotekehitys on aikanaan viitannut tiimiin, joka tyoskentelee yhdessa, tyostaen konk-
reettista prototyyppia fyysisesti samassa paikassa. Tekniikan kehittymisen myo6ta on kuitenkin
muodostunut entista enemman virtuaalisia tiimeja. Menestyksekas tydskentely onkin mahdollista

my0s tadysin virtuaalisessa ymparistossa. (Tavcar, Zavbi, Verlinden & Duhovnik 2005, 574.)

Organisaatioiden verkostoituessa vastuu innovoinnista siirtyy entista enemman verkoston vas-
tuulle yksittaisilta organisaatioilta. Usein eri yhteistyokumppaneilla on keskenaan erilaisia toimin-
tatapoja ja rakenteita. Innovatiivisen toimintaymparistén luominen onkin kriittisessa asemassa. On
tarkeda pystya tuottamaan uutta toimintaa, pitdmaan kiinni osaavasta henkilostosta seka vetaa
puoleensa uusia ammattilaisia ja tietovirtoja. Hiljainen tieto muodostaa merkittdavan osan inhimilli-
seen padomaan kuuluvasta osaamisesta. Etenkin erikoistunutta asiantuntemusta on haasteellista

siirtad ja dokumentoida. (Hietikko 2021, 14-15.)

Innovaatioiden tai muutoksen luominen ei vaadi erityislahjakkuutta tai valtavaa ihmisjoukkoa,
vaan verkoston, joka koostuu keskenaan avoimesti vuorovaikuttavista ja erilaisista ihmisista. Moni-
mutkaisessa maailmassa tarvitaankin entista nokkelampaa, tehokkaampaa, luovempaa ja rationaa-
lisempaa ajattelua niin yksil6ilta kuin organisaatioilta. On tarkeda pohtia asioita eri nakdkulmista ja
lahtokohdista ilman liiallista epailevaisyytta tai toiveikkuutta. Tamantyyppista moniulotteista ajat-
telua syntyy parhaiten ryhmassa, ja ryhmaytyminen onkin erityisen tarkea taito verkostotyosken-
telyssa. Ryhman jasenten on kriittistd pystya viestimaan omia ajatuksiaan ja haastamaan muita.
Ndin ryhman jasenten on mahdollista oppia toisiltaan, kehittya ja innovoida. (Piha & Sutinen 2020,

95, 160-162.)

Innovaatioita ilmenee useissa eri muodoissa, kuten tuotteina, palveluina, toimintamalleina ja -ta-
poina seka sosiaalisina innovaatioina. Konkreettinen tuote on naista kuitenkin se, johon tavan-
omainen ihminen térmaa useimmin. Tiedon tuottajat, valittdjat ja soveltajat muodostavat yhdessa
innovaatioymparistoksi kutsutun kokonaisuuden. Innovaatioymparistdssa osaaminen on mahdol-
lista kddntaa taloudelliseksi hyodyksi, ja osapuolet pyrkivat toimimaan tuota tavoitetta kohti. Inno-
vaatioymparistdjen lisdksi on kuitenkin olennaista, etta organisaatioissa on tuotekehitystiimeja ko-

koamassa innovaatioita ja kehittamassa niitd edelleen. (Hietikko 2021, 13.)
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Uteliaisuus on tarked, ihmisille synnynndinen ominaisuus ja motivaation alkuldhde. Utelias ihmi-
nen haluaa tietda ja ymmartaa, jonka myota muodostuu toimintaa ja kokemuksia, jotka taas luo-
vat uusia tapoja ja ideoita. Innovaatiot muodostuvat kysymyksista, ei vastauksista. Uteliaisuus luo
my0s hyvia johtajia, silla hyva johtaja on utelias ja kiinnostunut niin ihmisista kuin asioista. Hyva
johtaja on myds kiinnostunut oppimaan ja ymmartamaan kaskyttamisen sijaan. (Piha & Sutinen

2020, 98-100.)

Luottamus on johtamisen kulmakivi. Luottamuksellinen ilmapiiri helpottaa viestintaa ja yhteis-
tyotd, kannustaa tuomaan omia ajatuksia esille ja ilmaisemaan tunteita, sekd mahdollistaa moni-
danisyytta ja sen myota innovointia. Kun luottamus on kohdallaan motivaatio ja aloitteellisuus kas-
vavat, ja vaikeistakin asioista ja ristiriidoista on entista helpompi keskustella. (Huttunen 2018, 86—

87.)

On pystytty maarittelemaan yhdeksan edellytysta onnistuneeseen tyoskentelyyn kansainvalisissa,
virtuaalisissa tiimeissa. Ensinnakin kehitysprojekti tulee valmistella huolella. Ennen virtuaalisen ke-
hitysprojektin aloittamista tavoitteet tulee maarittaa selkeasti, tiimin jasenet tulee valikoida ja
tyoskentelyyn ja viestintaan tarvittava infrastruktuuri on tarjottava. Lisaksi virtuaalista kehitys-
tyota tulee hallita, suunnitella ja seurata huolella. Projektijohtajan tulee mukauttaa oma roolinsa
kuhunkin tiimin elinkaaren vaiheeseen sopivaksi. Johtajan tulee varmistaa tavoitteiden selkeys,
tyotapojen yksimielinen vastaanotto seka luottamuksen rakentuminen projektin alkuvaiheessa.

(Tavcar, Zavbi, Verlinden & Duhovnik 2005, 573.)

Tavoitteiden selked ymmartaminen on kriittista virtuaalisissa tiimeissa tyoskentelyssa. Jotta vaa-
rinymmarryksilta valtyttaisiin, palautetta tulee kerata koko tehtavien jakamisen ajan. Tydskentely-
ja viestintatavat tulee maarittaa tiimissa, ja viestintaa varten tulee sopia aikataulut ja saannot.
Mitd monimutkaisempi tehtdva on, sen intensiivisempaa viestintda se yleensa vaatii. (Mts. 2005,

573.)

Yhteistyon selkeat lailliset saadokset ovat avoimen viestinnan ja yhteistyon perusedellytys. Koko
tiimi tulee perehdyttaa yhteisen ohjelmiston kayttamiseen. Jokaisen tiimin jasenen tulee osata

kayttaa viestintdohjelmistoa, seka osoittaa itsendisyytta ja oma-aloitteisuutta tyoskentelyssaan.
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Henkilokohtaisten taitojen oppimista ei voi kuitenkaan odottaa hetkessd, vaan sille tulee antaa ai-

kaa. (Mts. 2005, 573.)

Virtuaalisen projektitiimin jasenten tulisi tutustua ja rakentaa keskinaista luottamusta. Jotta luo-
vaa keskustelua ja tehokasta yhteisty6ta on mahdollista saavuttaa, on tarkeaa, etta tiimin jasenten
valilla on henkilokohtaisia suhteita. Aktiivisen johtajuuden ja kouluttamisen avulla suhteiden ja
luottamuksen rakentuminen voidaan rakentaa heti projektin alusta saakka. Jokaisen tiimin jasenen

kattava esittely projektin alussa on tarkeaa. (Mts. 2005, 573.)

Projektin toteutusta tulee seurata tiiviisti, ja tyo tulee jakaa jarkeviin kokonaisuuksiin. Luotettava
ja nopea tiedonkulku projektityosta tulee varmistaa, ja dokumentointi on pidettava kaikkien tiimin
jasenten saavutettavissa. Projekti tulee vieda loppuun saakka, ja tiimin jasenten tulee pysya saavu-

tettavissa projektin loppumisen jalkeen mahdollisia lisdyksia varten. (Mts. 2005, 573.)

My0ds projektitiimin jasenten ja johdon kriittiset taidot ja ominaisuudet virtuaalisissa kehitystii-
meissa toimimiseen pystyttiin maarittamaan. Jasenilla tulisi olla halu tyoskennelld yhdessa ja yh-
teisia projektitavoitteita kohti, ja heidan tulisi olla oma-aloitteisia seka kykenevia etsimaan tietoa
ja tekemaan paatoksia. Virtuaalisissa tiimeissa tehokas viestinta on erityisen tarkeaa, jonka vuoksi
jasenten tulee hallinta niin yhteinen viestintakieli kuin tekninenkin kieli seka kirjallisesti etta suulli-

sesti. (Mts. 2005, 574.)

Jotta virtuaalisessa kehitystiimissa tyoskentely onnistuisi mahdollisimman hyvin, jasenilla tulisi olla
henkilokohtaista kokemusta vastaavanlaisissa tiimeissa tyoskentelysta, seka jotain omaa erityis-
osaamista. Jasenten tulisi my0os osata kayttda tiimin viestintdohjelmistoa vaivattomasti ja hyddyn-
taa tietokonetta kaikissa suunnitteluvaiheissa. Projektipaallikon taas tulisi olla erityisen taitava vir-
tuaalisen tiimin johtamisessa ja viestintalaitteiden kdyttamisessa. Johtajan tulisi myos ylldpitaa
aktiivisesti yhteista alustaa, josta kaikki tarvittavat projekti- ja tuotetiedot ovat |6ydettavissa. (Mts.

2005, 574.)

Teoriatiedon ja aiempien tutkimusten valossa verkostojen hyvan johtamisviestinnan edellytyksiksi

voidaan maarittad ainakin kuviossa 3 nakyvat asiat.



Avoimuus

Empaattisuus

Kaksisuuntainen
viestinta

Kuuntelemisen
tahto ja kyky

Osapuolten
vahvuuksien ja
tarpeiden
huomioiminen

Tuntemisen,

luottamuksen ja

sitoutumisen
rakentamisen
tukeminen

Joustavuus

Yhteinen tavoite

Eettinen
ajattelukyky

Omien sanojen ja
tekojen
pitéminen
linjassa

Avoin ja luot-
tamuksellinen
vuorovaikutus ja
viestinta

Sanattoman
viestinnan
merkityksen
tunnistaminen ja
muistaminen

Ystavallisyys

Relevantti
viestinta

Ennakko-
luulottomuus

Pyrkimys
nakemaan asiat
toisten
nakokulmista

Ryhman
tunteminen niin
kokonaisuutena

kuin yksildina

Yhteisten
tavoitteiden,
prosessien ja

tyotapojen
maarittelyn
tukeminen

Rauhallisuus

Kohdennettu
viestinta

Riittava
dokumentointi

Hyvan
viestintayhteyden
luominen ja
tukeminen

Ymmarrys siita,
mita verkoston
jasenet odottavat
johtajuudelta

Sen
varmistaminen,
etta jokainen
ryhman jasen
kokee yhteistyon
merkityksellisena

26

Karsivallisyys

Qikea-aikainen
viestinta

Toisten
kunnioittaminen

Erilaisten arvojen
tunnistaminen ja
kunnioittaminen

Yhteisen
identiteetin
luominen,
hallitseminen ja
suuntaaminen

Kuvio 3. Hyvan johtamisviestinnan edellytykset verkostoissa teoriatiedon ja aiempien tutkimusten

valossa

Tuotekehitysverkostojen johtamisviestinnan edellytyksissa korostuvat kuvion 3 seikkojen lisaksi

ainakin kuviossa 4 olevat ominaisuudet.



Toiminta- . .
. Kustannuksien Aikataulun
suunnitelman ) .
_ valvominen seuraaminen
laatiminen
Projektitydn N
. . ) .y Projektin
Oman roolin jakaminen o
. . toteutuksen tiivis
mukauttaminen jarkeviin

seuraaminen

kokonaisuuksiin

Projektin
huolellinen
valmistelu

Dokumentoinnin
pitdminen
kaikkien
verkoston
jasenten
saavutettavissa
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Tavoitteiden
selkea maarittely

Yhteisen alustan
aktiivinen
ylldpito, josta
loytyy kaikki
tarvittavat tiedot

Kuvio 4. Hyvan johtamisviestinnan edellytykset tuotekehitysverkostoissa teoriatiedon ja aiempien

tutkimusten valossa

Alla kuviossa 5 olevien ominaisuuksien taas voidaan sanoa olevan tarkeitad seka tuotekehitysver-

koston johtajalle etta jasenille, ja verkoston johtajan tulisikin kannustaa ja tukea jasenia naita omi-

naisuuksia kohti.

Uteliaisuus Luottamus

Oma-aloitteisuus Looginen ajattelu

Halu tyoskennelld  Faktapohjainen

yhdessa ja paatoksenteko
yhteista tunnepohjaisen
tavoitetta kohti sijaan

Luova ajattelu

Paatoksenteko-
kyky

Yhteisen
viestintakielen
hallitseminen

Asioiden
pohtiminen eri

Kuunteleminen

Muiden
haastaminen

Tavoitteiden
ymmartaminen

Kyky etsia tietoa

Tutustuminen
muihin verkoston
jaseniin ja

Systemaattisuus

Omien ajatusten
viestiminen

nakokulmista ja (tekninen, henkilokohtaiset
|ahtokohdista kirjallinen, suhteen jasenten
suullinen) valilla

Kuvio 5. Tuotekehitysverkoston johtajan ja jasenten tarkeat ominaisuudet teoriatiedon ja

aiempien tutkimusten valossa

Kaiken kaikkiaan tarkeaa on se, ettd verkon jasenilld on yhteinen pdamaara, jota kohti mennaan

yhdessa. Toisiin suhtaudutaan avoimesti, ja heitd kuunnellaan ja kunnioitetaan. Erityisesti tuoteke-

hitysverkostoissa korostuu moninaisuuden merkitys innovaatioille, ja seka luovan etta systemaatti-

sen ajattelun yhdistamista hyvan lopputuloksen aikaansaamiseksi.
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5 Tutkimus

Tutkimuksen tarkoituksena on l0ytaa vastaukset alla olevaan neljaan tutkimuskysymykseen.

Mitka ovat tutkittavan verkoston osapuolet ja sidosryhmat seka niiden vastuut ja roolit?
Mita haasteita tutkittavan verkoston johtamisviestinnassa on havaittu?

Mika tekee johtamisviestinndstd hyvaa verkostoissa?

Miten tuotekehitysverkoston johtamisviestintda voidaan kehittaa?

PwnNPE

Kahteen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastaamalla pyritaan maarittelemaan verkoston ny-
kytila. Kolmannen tutkimuskysymyksen avulla selvitetdaan jo tehtyjen tutkimusten valossa mika
johtamisviestinnasta tekee hyvaa verkostoissa, ja neljannen tutkimuskysymyksen kautta tavoit-
teena on luoda kehitysehdotus. Kehitysehdotuksen on tarkoitus pohjautua tutkimuskohteena ole-
vien tuotekehitysverkostoissa havaittujen haasteiden lisdksi tietoperustaan, jolloin se voisi olla
kaytettavissa laajemminkin, kuin ainoastaan toimeksiantajaorganisaatiossa. Tassa luvussa esitel-
ladn tutkimusasetelma, -menetelmat seka -prosessi. Tieteellinen tutkimustulos saavutetaan tie-
teellisten menetelmien, kuten kvantitatiivisen eli maarallisen seka kvalitatiivisen eli laadullisen me-

netelman avulla. (Kakkuri-Knuuttila & Heinlahti 2006, 12.)

5.1 Tutkimusasetelma

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa perehdytdan johtamisviestintaan. Tutki-
mus on poikittaistutkimus (ei pitkittais- tai seurantatutkimus), silla tutkimusaineisto kerdtaan suh-
teellisen lyhyessa ajassa, vain muutamassa kuukaudessa, ja tavoitteena on tutkia nykytilaa, eika
esimerkiksi tilanteen kehittymista. Kysely suljetaan tutkimusmenetelmana pois, silla sen ei koeta

palvelevan aihetta.

Tutkimusaineisto keratdaan kahdesta saman yhtion tuotekehitysverkostosta. Kunkin verkoston yti-
messa on tuotekehitysprojektipaallikko, ja tarkastelun kohteena ovat heidan johtamansa tuoteke-
hitysprojektit yhdesta organisaation liiketoimintayksikdsta seka niihin liittyvat sisdiset verkostot.

Tutkimus on rajattu ndihin verkostoihin, jotta otannassa olisi mukana erityyppisten tuotteiden ke-

hitykseen liittyvia projekteja niin sisaisille kuin ulkoisillekin valmistajille. Lisaksi koettiin hyodylli-
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senad, ettd tutkimuksen kohteena olevissa verkostoissa on tutkijalle tuttuja henkilditd, jolloin tutki-
musaineiston kerddaminen havainnoimalla vaikuttaisi mahdollisimman vahan havainnoitavaan vies-

tintdan, ja haastatteluissa olisi mahdollisuus saada mahdollisimman autenttisia vastauksia.

Tutkimuksessa tarkastellaan tuotekehitysverkostojen ydinryhmia. Vaikka verkostoja voisi tarkas-
tella lahestulkoon loputtoman yksityiskohtaisesti, jos vain seuraisi sidosryhmaketjuja tarpeeksi pit-
kalle, tassa tapauksessa paatettiin pitdytya toimeksiantajaorganisaation tuotekehitysverkostojen
ydinryhmissa. Tutkimusaineisto kerataan niilta tahoilta, joiden uskotaan olevan tutkimuksen koh-

teena olevan liiketoimintayksikon tuotekehitysprojektien verkostojen ytimessa.

5.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimusaineisto kerataan havainnoinnin ja haastattelun keinoin siihen saakka, kun aineisto alkaa
saturoitumaan. Nain ollen tutkimusaineiston keruuta aloitettaessa ei maaritella tarkkaan sit3,
kuinka monta tuntia ja kuinka montaa tilannetta tullaan havainnoimaan, tai kuinka montaa henki-
|63 tullaan haastattelemaan ja kuinka monta kertaa tai kuinka pitkallisesti. Tarkoituksena on jatkaa
tutkimusaineiston kerdamista siihen saakka, kun uutta ja olennaista tietoa ei enaa vaikuta tulevan

havainnoinnista ja / tai haastatteluista.

Aineistoa keratdaan havainnoimalla palavereita ja kokoontumisia, joihin on mahdollista osallistua
vaivatta. Kdytannossa tama tarkoittaa niita palavereita, joihin on etdyhteys tai ne jarjestetaan fyy-
sisesti tutkijan omassa sijainnissa. Havainnointia tehddan osallistumatta havainnoinnin kohteena
olevaan viestintatilanteeseen ilman vuorovaikutuksen tallentamista tai kuvaamista. Havainnoin-

nista tehdaan ainoastaan muistiinpanoja tutkijalle itselleen.

Havainnointia on tarkoitus tehda ennen haastatteluja ja niiden jalkeen. Nain kerataan tietoa haas-
tatteluita varten ja voidaan validoida haastatteluista saatua tietoa. Haastattelut toimivat siis paa-

asiallisena tutkimusaineiston keruumenetelmana, ja havainnointi tukevana menetelmana.

Haastattelut tehdaan puolistrukturoidusti. Muutama kysymys ja aihepiiri kirjataan etukateen muis-
tiin keskustelun ohjaamista varten, mutta myos vapaalle keskustelulle halutaan jattaa aikaa ja an-

taa mahdollisuus. Haastattelut tallennetaan Teamsin kautta, jolloin haastattelijan on mahdollista
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keskittya haastattelutilanteeseen taysin ja olla siina kunnolla |dsna. Suunnitelmana on litteroida

haastatteluaineisto Word Online -tydkalun avulla, ja tehda litteroinnista analyysi.

5.3 Tutkimusprosessi

Hyvaan tieteelliseen kdytantoon ja eettiseen toimintaan, tietosuojaan ja tekijanoikeuksiin pereh-
dyttiin perusteellisesti useiden internetldahteiden avulla. Tietoperustaa rakennettaessa kaytettiin
muiden muassa alla olevia hakusanoja yhdessa, erikseen, ja monissa eri jarjestyksissa esimerkiksi

sivustoilla Google, Google Scholar ja Janet Finna.

e Verkostoituminen,

e johtamisviestint,

* tyo,

e kehitysprojekti,

e johtaminen, ja

e tuotekehitysverkosto.

Kun tietoperusta oli ldhes valmis ja oltiin siirtymassa tutkimusaineiston keraamisen pariin, tyosta
laadittiin sekda suomen- etta englanninkielinen ytimekads yhden PowerPoint-dian esittely seka eng-
lanninkielinen sahkopostiviesti tutkimusaineiston keruusta. Tutkimusaineiston keruu aloitettiin
suunnitellusti havainnoinnilla. Tutkimusaineiston kerdysta aloittaessa ei ollut maaritelty tarkkaan
sitd, kuinka montaa palaveria havainnoidaan tai kuinka montaa tahoa haastatellaan. Lopulta ha-
vainnoitiin yhteensa kahtakymmentaseitsemaa palaveria aikavalilla 19.1.-17.3.2023, ja havainnoin-

tiaineistoa kertyi noin kaksikymmentakaksi tuntia.

Havainnointi toteutettiin seuraamalla paaasiallisesti virtuaalisia palavereita ilman aktiivista osallis-
tumista. Joissakin palavereissa kuitenkin tutkijalta pyydettiin kommentteja ammatillisessa roolis-
saan, mutta tutkimuksesta itsestaan ei keskusteltu. Vain palavereiden alussa joko palaverin vetaja
tai tutkija kertoi lyhyesti, miksi tutkija on paikalla ja miten havainnointi tehddan. Ennen minkaan
palaverin havainnoimista, tutkimus esiteltiin lyhyesti palaverin vetajalle. Ndin palaverin vetaja sai
itse harkita, sopiiko palaveri havainnoitavaksi tutkimukseen, ja kasitellaanko siina liian yksityisia tai

herkkaluontoisia asioita. Jokaista palaveria, jota haluttiin havainnoida, saatiin lupa havainnoida.
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Haastattelut paatettiin tehda ensisijaisesti kasvotusten, jotta haastattelijan ja haastateltavan va-
lilld olisi mahdollisimman hyva, rento ja luottavainen tunnelma. Kasvotusten haastattelu koetaan
virtuaalihaastattelua (esimerkiksi Teamsin valitykselld) paremmaksi, silla kasvokkain tavatessa on

mahdollista ottaa huomioon toisen nonverbaali viestinta verbaalin lisdksi.

Haastatteluja varattiin kaksikymmenta kappaletta, ja kuhunkin niista varattiin 90 minuuttia. Jokai-
nen haastattelu varattiin eri henkil6lle. Yksi peruuntui, silla henkild [ahti yrityksesta. Haastattelut
oli tarkoitus tehda kolmessa viikossa maaliskuun 2023 alussa. Haastattelujen alkuperdisen varaa-
misen jalkeen useita haastatteluja oli kuitenkin tarpeen siirtdd myéhemmaksi oman resursoinnin
seka VR: n lakon vuoksi. VR: n lakko viivastytti haastatteluja siksi, ettd haastattelut haluttiin tehda
ensisijaisesti kasvotusten, eika haastateltavien luokse paasemiseen ollut muuta varteenotettavaa
tapaa, kuin junamatkustaminen. Nain ollen kaikki yhdeksantoista haastattelua tehtiin aikavalilla

6.3.-4.4.2023, ja haastatteluaineistoa kertyi noin kaksikymmentaviisi tuntia.

Jokaisen haastattelun aikana jaettiin haastateltavien nahtavaksi PowerPoint-esittelydia, jolla esi-
tellaan tutkimusaiheen otsikko, tietoperustan teemat, aineistonkeruumenetelmat, tutkimuskysy-
mykset seka tutkimuksen aikajana. Dian avulla haastateltavaa orientoitiin haastattelun alkuun tut-
kimukseen seka korostettiin, etta haastatteluilla haetaan ensisijaisesti selvyytta kahteen
ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Erityisesti niille, jotka osoittivat epavarmuutta aiheesta, pai-
notettiin etta aineisto kasitelladn taysin anonyymisti, eika haastateltavien kommentteja ole mah-

dollista yhdistaa heihin.

Haastatteluista vain muutama tehtiin englanniksi, ja loput suomeksi. Tama johtuu ensisijaisesti
siitd, ettd rajatussa otannassa valtaosa tutkimukselle olennaisista tahoista asuvat Suomessa ja pu-
huvat suomea aidinkielenaan. Lisdksi haastatteluista vain muutama tehtiin Teamsin valitykselld,
silla valtaosa oli mahdollista jarjestda Suomessa kasvotusten. Haastattelut haluttiin tehda ensisijai-
sesti kasvotusten fyysisesti samassa tilassa, jotta ilmapiiri olisi mahdollisimman hyva. Lisdksi tehtiin
niin, etta tutkija matkusti Suomen sisalla haastateltavien tahojen paaasialliseen toimipisteeseen,

jotta tutut tilat edesauttaisivat rentoa ja luontevaa ilmapiiria.

Ajatuksena oli, etta haastatteluja on varattuna tietty maara mutta kaikkia ei tehda, mikali aineisto

alkaa saturoitumaan jo varhaisemmassa vaiheessa. Myonteisena seikkana huomattiin kuitenkin,
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ettd joka ikisessa haastattelussa tuli esille jotain uutta tietoa, ajatusta, kommenttia tai kokemusta,

jonka myota kaikki varatut haastattelut toteutettiin.

Haastatteluja ei loppujen lopuksi litteroitukaan suunnitelman mukaisesti Word Online -tydkalun
avulla, silla palvelussa on kiintio (min/kk), joka ylittyi erittdin nopeasti. Nain ollen haastatteluai-
neisto padatettiin kdyda lapi Excelin avulla. Muistiinpanoja ei tehty niista kommenteista, jotka olivat
selkedsti ohi tutkimusaiheen. Ndin ollen koko haastatteluaineistoa ei litteroitu sanasanaisesti tai
kokonaan. Valikointiperustetta noudatettiin johdonmukaisesti, ja kaikki haastattelut kasiteltiin sa-

malla logiikalla.

Jokainen haastatteluista noussut relevantti kommentti kirjoitettiin Excel-taulukkoon, jonka jalkeen
kukin kommentti luokiteltiin sen mukaan, mihin aihepiiriin kommentti liittyy. Jokainen kommentti
esiintyy taulukossa niin monta kertaa, kuin se esiintyy eri luokituksissa. Luokiteltuja kommentteja
nousi haastatteluista lopulta 1 451 kpl, joista 1 207 kpl olivat yksiléllisia. Havainnoinnin taulukko-

muotoiset muistiinpanot kdytiin myos lapi jarjestelmallisesti.

6 Tulokset

6.1 Haastattelun tulokset
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Kuvio 6. Eri aihepiirien esiintyminen tutkimushaastatteluissa

Excel-taulukossa oleva haastatteluaineisto luokiteltiin kahteenkymmeneenseitsemaan eri aihepii-
riin. YIla kuviossa 6 nakyy, miten voimakkaasti eri aihepiirit nousivat haastatteluissa esille. Huomi-
onarvoista on, etta kukin kommentti voi olla luokiteltuna usean aihepiirin alle. Lista siita, kuinka

monta kommenttia kustakin aihepiiristad tarkalleen nousi esille, |0ytyy liitteista.

Roolit ja vastuut, tuotekehitysprosessi seka viestinta nousivat teemoina erityisen voimakkaasti
esille haastatteluissa. Viestintaa ei kasitella tassa erillisena aihepiirind, vaan osana kutakin muuta

”n n

yksityiskohtaisesti tarkasteltavaa aihepiiria. Kuvion viides palkki vasemmalta katsottuna ”-” viittaa
niihin kommentteihin, joille ei I6ytynyt sopivaa aihepiiriad valituista kahdestakymmenestaseitse-
masta aihepiiristd. Tulokset kaydaan lapi aihepiireittdin. Jokaista aihepiiria ei kdyda lapi erikseen,

vaan joitain niista on ryhmitelty yhteen.

Toimeksiantajaorganisaatiossa tutkimusaineiston keruun kanssa samanaikaisesti meneilldan ole-
van organisaatiomuutos tuli esille joka ikisessa haastattelussa. Aihetta ei kuitenkaan kasitella tu-
loksissa, silla keskustelut haastateltavien kanssa kaytiin ajasta ennen organisaation astumista voi-

maan.
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Roolit ja vastuut

Valtaosa haastateltavista vastasi myontavasti suoraan kysymykseen “Koetko, etta sinulle on selvaa
mita sinulta odotetaan ja milloin?”, ja vain pieni osa vastasi kieltavasti. Keskustelua jatkettaessa
moni kuitenkin totesi, ettei ole aina selvaa mita itseltd odotetaan. Moni sanoi hyvin suoraan, ettei
oma rooli tuotekehityksessa ole selva. Erityisen haastavana koettiin se, ettei ole nakyvyytta siihen,
milloin mikakin projekti tulee tyollistamaan ketdkin. Ndin ollen monet kokivat, ettda omaa tyékuor-
maa on hankalaa saadella, joka johtaa ajoittain tarpeettomaan odotteluun, kun monta projektia
on tydstettavanad samaan aikaan. Usein tehtdvat vain niin sanotusti putoavat kirkkaalta taivaalta

syliin kovalla kiireella ja pikaisella aikataululla. Tata ei nahty myonteisena asiana.

Osa kertoi kokevansa, etta heidat unohdetaan usein keskusteluista ja viestinndsta. Monelle oli
myos epaselvaa, ketka omistavat tuotekehitysprojektit ja kenelld on niiden johtamisvastuu. Moni
myos koki, ettd on epdselvdaa mita muilta voi odottaa. Heidan kasityksenansa oli myds, etta muut
eivat myoskadan tieda mita heiltd voi odottaa. Ei ole riittavaa tietoa ja ymmarrysta siita, mita kukin
verkoston taho todellisuudessa projektin aikana tekee, mita tietoa he tarvitsevat ja mista ovat vas-

tuussa.

Kukaan haastateltavista ei sanonut tai muuten ilmaissut kokevansa, etta tuotekehitysverkostoissa
olisi mukana tahoja, joiden ei olisi tarpeen olla siina mukana. Monen mielesta kehitettavaa ei ole
siind, keta tuotekehitysprojekteissa on mukana vaan siind, milloin he ovat aktiivisessa roolissa. La-
hes kaikki toivat haastatteluissa esille halun olla tuotekehityksessa mukana jo aikaisemmassa vai-
heessa. Varsinainen projektitiimi nahtiin epaselvana, mutta kuitenkin hyvin pienena ja rajallisena

joukkona ihmisia.

Noin puolet haastateltavista vastasi kieltdvasti suoraan kysymykseen ”"Puuttuuko verkostosta olen-
naisia tahoja?”. Toinen puoli haastateltavista mainitsi vahintdan yhden tahon, joka tulisi olla en-
tista vahvemmin ja / tai aiemmin mukana tuotekehityksessa. Tahoina / tiimeind mainittiin markki-
nointi, design, laatu, compliance seka sourcing. Osa naki riskina sen, etta laatu- ja compliance-
asiantuntijoita ei oteta tarpeeksi aikaisessa vaiheessa mukaan. Syyna tahan ajateltiin olevan kasi-

tys siitd, ettei laadun ja compliancen tarvitse olla projektin alkuvaiheessa viela mukana.
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Kaikkien tiimien jasenten vastuujaot eivat ole selvig, jonka myo6téd ajoittain ollaan yhteydessa vaa-
riin henkil6ihin, joka aiheuttaa tarpeettomia viiveita. Osasyyna tahan nahtiin organisaatiomuutok-
set, joita on suhteellisen usein. Organisaatiorakennetta on paivitetty muutaman vuoden vilein,
jolloin toimintatavat ja vastuualueet ovat muuttuneet ainakin jonkin verran. Erityisesti tiettyjen
tiimien keskinaisia vastuujakoja on palloteltu paljon, jonka osa arvioi selittavan epaselvaa kasitysta

heidan nykyisista vastuistaan.

Haasteita roolien ja vastuiden osalta koettiin muodostuvan erityisesti, kun projektissa on jotain
poikkeavaa, esimerkiksi kun ollaan uudella materiaalialueella. Tilanteet vain matkahtavat naaman
eteen ja ihmetelldaan, ettd mikdahan oma rooli tassa voisi olla. Globaalin organisaation eri materiaa-
lialueiden ja toimipisteiden valilla olevat toimintatapojen erot saattavat myds hamartaa kasitysta

siitd, mika asia on kenenkin vastuulla.

Osan mukaan rooleihin ja vastuisiin liittyen on paljon olettamuksia ja epaselvyyksia, toisten mie-
lestd ne ovat todella selkeat niin itselle kuin muillekin. Osa mainitsi, etta olisi hyodyllistd ymmartaa
entista paremmin, minkalaisia vaikutuksia erilaisilla paatoksilla on verkoston jaseniin. Esimerkiksi
pieni muutos designissa voi merkita suurta haastetta valmistettavuuden nakékulmasta. Monet pie-
net muutokset aiheuttavat yksittaisille henkil6ille suuren piikin tyékuormaan, ja tdman ymmarta-
minen voisi auttaa muita ymmartamaan myos, minka vuoksi kaikki asiat eivat aina tapahdu het-

kessa.

Erdadana haasteena nostettiin myos esille se, ettd ajoittain asiat eivat etene koska vaikuttaa silta,
ettd paatoksia ei uskalleta tehda. Eradna syyna tahan ajateltiin olevan roolien ja vastuiden epasel-
vyys, jolloin kukaan ei koe, ettd heilld on valta ja vastuu tehda paatds jostain tietysta asiasta. Kysei-

set tilanteet aiheuttavat tarpeettomia viiveita.

Osa koki, etta heilla tulisi olla sananvaltaa joihinkin asioihin, joiden keskusteluista heidat usein ja-
tetdan pois. Osa myo0s koki, etteivat ole sellaisessa hierarkkisessa asemassa, etta voisivat kyseen-
alaistaa toisten tekemia paatoksia, vaatia asioita tai hoputtaa muita. Haasteena ei ole pelkastdan
roolien ja vastuiden epéselvyys vaan myos se, ettd on epaselvaa kuka ristiriitatilanteissa paattas,

mika kenenkakin vastuulla on.
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Ajoittain henkildiltd myos vaaditaan asioita ja paatoksid, joihin he eivat kykene. Monet asiat eivat
ole verkoston jasenista itsestdan kiinni, vaan linjaukset tulee esimerkiksi varmistaa omalta esihen-
kilolta ensin. Valilla joiltakin pyydetaan myds asioita, jotka ovat toisen jasenen tai tiimin vastuulla.
Etenkin toimitusketjun eri tiimien yksityiskohtaisissa vastuualue-eroissa vaikutti olevan epasel-

vyyksia.

Osa myo6s mainitsi kehittymisen haasteena sen, etteivat he tieda miten muissa kategorioissa ja
muilla vastuualueilla toimitaan. Nain ollen organisaation sisallakin voisi olla paljon potentiaalia
sille, etta henkil6t voisivat oppia toisiltaan. Yhtena syyna roolien ja vastuiden epaselvyydelle mai-
nittiin puutteelliset prosessikuvaukset. Ajantasaisia prosessikuvauksia ei ole olemassa, tai ainakaan
niita ei ole jalkautettu niin etta ne olisivat |0ydettavissa. Ainoat prosessikuvaukset, mita on I6y-
detty, ovat niin ylatason dokumentteja, ettei niistd ole apua paivittdisessa tekemisessa. Jotta pro-
sessikuvauksiin voitaisiin tukeutua jokapaivaisissa ristiriitatilanteissa, niiden tulisi olla hyvin yksi-

tyiskohtaisia ja tyotehtavatasolla. Nain ei kuitenkaan talla hetkella ole.

Vaikka moni korosti roolien ja vastuiden olevan erittdin epaselvat, ja taman olevan yksi tuotekehi-
tysprojektien ydinhaasteista, osa kuitenkin sanoi kokevansa sekda omat ettd muiden roolit ja vas-
tuut hyvin selkeina. Heista osa kuitenkin arveli, etta vaikka oma rooli on itselle selva niin se ei ole

sita aina muille.

Haastatteluissa kavi myds ilmi, ettd organisaatiossa on ainoastaan tuotekehitysprojektipaallikoita,
mutta ei lainkaan tuotekehityspaallikoita. Nain ollen projektipaallikoilld on vastuu tuotekehityspro-
jektista, sen etenemisesta ja loppuun viemisestd, mutta he eivat varsinaisesti vastaa tuotekehityk-
sestad itsestdan. Organisaatiossa ei ole lainkaan sellaista roolia, joka vastaisi yksittdisten ideoiden
tuotekehityksestd, vaan jokainen verkoston taho kehittaa siita yhta osa-aluetta. Tuotekehityspaal-

likon rooli nahtiin tarpeellisena lisana.

Moni sanoi, ettei ole selvdaa, mita kaikkea kukakin tekee, ja milloin olla kehenkin yhteydessa. Toiset
taas olivat pdinvastaista mieltd. Monet haluaisivat myds olla vahvemmin mukana tai ainakin tietoi-
sia tuotekehityksesta jo nykyista aikaisemmassa vaiheessa. Kavi selkeasti ilmi, ettd haastateltavat
kokevat, etta roolien ja vastuiden selkeys on tarkea asia. Nykyisista rooleista ja vastuista tehtiin

vhteenveto, joka loytyy liitteista.
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Tuotekehitysprosessi

Vaikka tutkimuksen aiheena onkin johtamisviestinta eika tuotekehitysprosessi itsessaan, nousi or-
ganisaation prosessiin ja toimintatapoihin liittyen paljon kommentteja. Lahes kaikki haastateltavat
olivat yhta mielta siita, ettd nykyinen kdytdssa oleva tuotekehitysprosessi on liian raskas, jaykka,

hidas ja tyollistava.

Erddana haasteena koettiin se, ettd prosessia ja toimintatapoja ei ole kuvattu riittavalla tarkkuu-
della esimerkiksi prosessikaavioiden muodossa. Osa koki, etta tilannetta auttaisi se, etta nykyinen
prosessi kartoitettaisiin ja kuvattaisiin tyotehtavatasolla, jotta kukin verkoston jasen ymmartaisi
entistda paremmin mita kultakin odotetaan milloinkin ja missa jarjestyksessa asiat tapahtuvat.
Pelkka prosessikuvaus ei kuitenkaan riita, vaan se olisi my0s kriittista jalkauttaa ja kayda lapi huo-

lella, jotta prosessien lisdksi olisi ihmisia, jotka noudattavat prosesseja.

Erddana haasteena nousi esille prosessin alku, niin sanottu konseptivaihe, jolloin tyostetdaan ideaa
ennen, kuin siitd on muodostunut varsinainen tuotekehitysprojekti. Konseptivaiheessa ei haasta-
teltavien mukaan ole riittavasti poikkitoiminnallisten tiimien yhteisty6ta. Jo konseptivaiheessa tu-
lisi monien mukaan ideaa pohtia ja kasitelld jo isolla porukalla ennen, kuin tuotevaatimuksia ja -
toiveita on lyoty lukkoon. Tahdan mennessa asiat ovat tulleet verkoston jasenille ja sidosryhmille
tietoon lilan myohaan, eika niihin ole ollut enda mahdollista reagoida tuotteen spekseissa tai aika-

taulussa.

Moni haastateltava kertoi kokevansa, etta ajoittain prosessin alkupaan toita ei ole tehty riittavan
huolellisesti. Entista perusteellisempi valmistettavuuskeskustelu nahtiin tarpeellisena jo ennen,

kuin ideasta muodostuu projekti.

Samat vaiheet kdydaan lapi kaikissa tuotekehitysprojekteissa huolimatta siitd, kuinka laajoja, haas-
teellisia tai syvallisia ne ovat. Tama ei ole ongelma haasteellisten tai monimutkaisten tuotekehitys-
projektien osalta vaan niiden, jotka ovat erityisen suoraviivaisia. Paljon tehddan esimerkiksi sel-
laista kehitystd, ettd olemassa olevaan muotoon tehdadan uusi kuvio ja tuotteen valmistaa

toimittaja, jonka kanssa tiivista yhteistyota on takana vuosia tai vuosikymmenia. Esimerkiksi tallai-
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sissa tapauksissa tuotekehitys voitaisiin saada projektina maaliin todella pikaisesti, jos jokaista tuo-
tekehitysprosessin vaihetta ei olisi tarpeen kayda lapi yhta orjallisesti, kuin haastavammissa pro-

jekteissa.

Organisaation tavoitteena on toimia joustavasti, mutta nykyinen tuotekehitysprosessi ei tue jous-
tavaa toimintaa. Aikanaan esimerkiksi tuotteita on tuotu markkinoille Iahtokohtaisesti kaksi kertaa
vuodessa, mutta nykyaan lanseerauksia on joka ikinen kuukausi. Ndin ollen nykyinen prosessi ai-
heuttaa tarpeettomia rajoitteita tuotekehitykselle ja sen myota kasvulle. Osa toivoikin esimerkiksi
kahta erilaista prosessia ja toimintatapaa, pitkan aikavalin tuotekehitysprosessia seka pikaprojek-

tien prosessia.

Lisaksi viime vuosina tuotekehitysprosessi on tuntunut erityisen raskaalta maailman epavakauden
vuoksi. Muiden muassa pitkat toimitusajat, raaka-aineiden hintavaihtelut seka koronakaranteenit
ovat rasittaneet tuotekehitysta erityisesti vuosina 2020-2022. Moni haastateltava uskoikin, etta
markkinakayttaytyminen on muuttunut pysyvasti, eika niin sanottuun vanhaan hyvaan aikaan ole
enaa paluuta. Osa koki, etta nykyinen tuotekehitysprosessi on toimiva vakaassa maailmassa,
mutta koska se vaikuttaa olevan menneisyytta, nostettiin esille mahdollinen tarve tuotekehitys-

prosessin uudistamiselle.

Prosessin jaykkyyden ja raskauden vuoksi ajoittain mutkia on yritetty vetaa suoriksi, jotta aikaa
saataisiin saastettya. Moni on kuitenkin huomannut, etta kun jotain tehdaan prosessin ja toiminta-
tapojen ohitse, asioita ei tule tehtya kunnolla tai ollenkaan. Tama taas on johtanut tilanteisiin,
joissa joitain asioita tarvitsee tehdd moneen otteeseen, joudutaan turvautumaan manuaalisiin tau-
lukoihin toiminnanohjausjarjestelman sijaan ja viestinnadsta tulee todella sekavaa. N&in ollen moni
onkin todennut, etta vaikka tuotekehitysprosessi on tuskastuttavan tyolas, sitd on parempi seurata

kuin oikoa, jotta kaikki kriittiset asiat tulisivat tehdyksi.

Lédhtokohta tuotekehitykseen on osan mielestd vaara, silla se on reaktiivinen eika |dhde organisaa-
tion omista vahvuuksista. Pitkdjanteista konseptointityota tehdaan liian vahan, ja sille varataan
lilan vahan aikaa. Tuotekehitystyd on monen mielesta liian lyhytnakoista, kun keskistytdan vain sii-

hen, mita tuotteita seuraavaksi halutaan tuoda markkinoille sen sijaan, etta luotaisiin hyvin har-
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kittu usean vuoden suunnitelma ja visio, jonka pohjalta tuotteistusta olisi mahdollista lahted teke-
maan. My06s haasteita ldahdetdan ratkomaan vasta kun ne ilmaantuvat sen sijaan, etta niita pyrit-

taisiin ehkaisemaan etukateen.

Osa haastateltavista koki, ettd organisaatiossa annetaan liikaa aikaa tuotekehitykseen, kun taas
valtaosa koki asian painvastoin. Suurin osa henkil6ista koki, etta prosessi on liian jaykka ja aika-
taulu liian tiukka. Osa oli sitd mielta, etta prosessin alkuvaiheeseen tuhraantuu liikaa aikaa, kun
taas toiset kokivat, etta siihen tulisi kdyttaa entista enemman aikaa. Kaiken kaikkiaan tuotekehitys-
prosessiin liittyen tuli ilmi paljon erilaisia mielipiteita ja haastateltavien yhteisena mielipiteena vai-

kuttaisikin olevan se, etta prosessia tulisi jollain tavalla uudistaa.

Erddana haasteena nousi myos esille se, ettd organisaatiossa tehddan paljon tuotekehitysta, jota ei
kuitenkaan luokitella tuotekehitysprojekteihin, ja ndin ollen niiltd puuttuu varsinainen prosessi ja
johtaja. Esimerkkeja naista ovat valikoimasta poistuneiden tuotteiden uudelleenlanseeraukset ja
toimittajavaihdokset. Myds niin sanotut fast lane- tai fast track- projektit nostettiin esiin haasteel-
lisina. Moni koki, ettei ndissa pikaprojekteissa ole lainkaan tuotekehitysprojektipaallikkda, omista-
juutta, toimintatapaa tai prosessia. Taman myo6ta yksittadisten verkoston jasenten on erityisen vai-
keaa saada tukea tallaiseen tuotekehitykseen panostamiseen. Lisaksi viestintda on liian vahan, ja

ongelmia todella paljon.

Osa korosti, ettd kaikessa tuotekehityksessa tulisi olla johtaja ja prosessi huolimatta siitd onko se
pikaprojekti, toimittajavaihdos tai muu, ja ettd moniin aktiviteetteihin menee sama aika huoli-
matta siitd, minkalaisella aikataululla ja prosessilla tuotekehitysta tehdaan. Esimerkiksi ulkoisten

yhteistyokumppaneiden tekemia tyévaiheita ei yleensa ole mahdollista nopeuttaa.

Tieto, dokumentointi, palaverit, tyokalut ja projektiseuranta

Valtaosa haastateltavista vastasi myontavasti suoraan kysymykseen ”“Saatko tarpeeksi tietoa?”.
Haastatteluissa kuitenkin tieto, tiedonkulku, tiedon hajanaisuus ja tiedon jakaminen nousivat tee-
moina vahvasti esille. Toistuvana ongelmana nahtiin, etta kaikilla ei ole tarvittavaa tietoa oikea-
aikaisesti. Tietoa on paljon, mutta ei ole selvaa, mista sita voi etsia ja keneltd pyytda. On myos epa-

selvaa, milloin mitdkin tietoa on saatavilla.
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Ongelmallisinta on se, ettd valtaosa haastateltavista koki, ettd he eivat pysty itsenaisesti tarkista-
maan, missa projektin osalta mennaan, mita tehdaan seuraavaksi, keta se kuormittaa milloinkin,
mita on jo tehty ja mita vield tekematta. Kaikki tama tieto tarvitsee noukkia monesta eri |ahteesta,
ja yleensa helpointa on vain kysya asioita verkoston jasenilta. Vaikka osa ei nahnytkaan tata ongel-
mana, monet esittivat selkeadn toiveen siita, etta tieto olisi kasattuna entista jarjestelmallisemmin
yhteen paikkaan. Tulisi olla maaritettyna selkedsti, missa muodossa tietoa jaetaan, milloin, mita

kautta ja kenelle. Tahan mennessa nama asiat eivat ole olleet linjassa ja selkeita.

Moni kokikin tiedon hajanaisuuden suurena ongelmana. Kuormittavana koettiin esimerkiksi se,
ettd on epdselvaa mista paikasta mikakin tieto I6ytyy. On useita tietolahteita, raportteja ja tydka-
luja, joista jokaisesta l0ytyy jotain tietoa mutta mistdan ei kaikkea. Moni koki tiedon etsimisen tar-
peettoman kuormittavaksi ja toivoi, etta kaikki tuotekehitykseen liittyva tieto olisi koottuna jossain
yvhdessa paikassa. Osa kuitenkin sanoi, etta tarkeinta on se, etta kysymalla saa tietoa eika se, etta

se on jatkuvasti kaikkien saatavilla.

Organisaatiolla on kdaytdssa monia erilaisia tyokaluja ja alustoja ja osa koki, ettei niitda hydodynneta
tarpeeksi hyvin eika kayteta tarpeeksi tehokkaasti. Mikaan tyokalu ei ole taydellinen, ja esimerkiksi
organisaation toiminnanohjausjarjestelmasta ei ole mahdollista saada kaikkea tietoa helposti luet-
tavaan muotoon, vaikka tieto olisi siella. Tyovalineissa olisikin monien mukaan paljon kehitettavaa.
Vaikka samoja tydkaluja kaytettaisiin jatkossakin, moni toivoi, etta niitd hydédynnettaisiin entista

paremmin.

Haastateltavien mukaan paljon tietoa on vain yksittdisten henkildiden sahkdpostien uumenissa,
jonka myota se ei ole kaikkien verkoston jasenten saavutettavissa. Todella moni myos koki, ettei
saa tarvitsemaansa tietoa tarpeeksi ajoissa, jos ollenkaan. Osa kuitenkin koki, ettd tietoa kylld on

paljon, ja ehka jopa tarpeeksi, jos sita vain osaisi etsia.

Haastatteluissa herdsi myos pohdintaa siitd, mika tieto on valttamatonta. Vaikka tietoa on paljon,
ja monia asioita olisi mielenkiintoista tietda, onko se kaikki tieto kuitenkaan loppujen lopuksi kriit-
tistd oman tyon tekemiselle? Moni ilmaisi, ettei edes kaipaa kaikkea tietoa koska ei kuitenkaan

pysty omaksumaan sita kaikkea tai ilmaisi, ettei riped toiminta ole mahdollista, mikali jokaista tie-

donmurusta jaddaan odottelemaan.
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Yksi tietoon liittyva haaste on myos henkiloston vaihtuvuus. Kun henkil6ita |ahtee organisaatiosta
tai he vaihtavat tiimia, paljon tietoa katoaa heidan mukanaan. Moni nosti huolenaiheeksi sen, mi-
ten paljon arvokasta tietoa menetetaan riittamattéomalla dokumentoinnilla. Mikali joku yksittdainen
henkil6 on yllapitanyt dokumentointia jostain tiedosta jossakin paikassa, seuraava henkil6 ei valt-

tamatta enaa tieda mista kyseisen tiedon 16ytaa. Eras haastateltava kiteytti haasteen kuten alla.

Eihéin ihmiset osaa etsid tietoa, jota he eivdt tiedd olevan olemassa.

Erdana haasteena nostettiin myos esille se, etta kun on kaytdssa useita tyokaluja ja alustoja kay
usein niin, etta jos jokin asia muuttuu, tietoa ei paiviteta joka paikkaan. Jos esimerkiksi lanseeraus-
ajankohtaa aikaistetaan, se saatetaan paivittaa yksittaisiin manuaalisesti taytettaviin Excel-taulu-

koihin, mutta ei toiminnanohjausjarjestelmaan.

Moni haastateltava koki, ettd dokumentointia ei tehda riittavasti eika tarpeeksi hyvin, ja sita pitaisi
parantaa. Moni mainitsi joutuvansa usein tarkistamaan muilta verkoston jasenilta esimerkiksi mita
edellisessa palaverissa sovittiinkaan jostain asiasta. Palavereiden Word- ja Excel-muistiot ovat
muodoltaan vaihtelevia ja toimivat vain hetkellisina tilannekatsauksina, silla tieto voi olla vanhen-

tunutta jo heti seuraavana paivana. Lisdksi palaverimuistiot koettiin riittamattomina.

Yleisesti ottaen tietoon ja sen jakamiseen liittyen toivottiin entistd enemman struktuuria, jarjes-
tysta, saannollisyyttd, suunnitelmallisuutta ja johdonmukaisuutta. Moni haaveili siita, etta kaikki
palaverimuistiot olisivat samalla tavalla tehtyja sen sijaan, ettd osa on Word-dokumenteissa ja toi-
set Excel-taulukoissa, osa sdahkoposteissa, osa SharePointissa ja osa Teamsissa. Moni toivoi myds
jarjestelmallista ja selkeda projektiseurantaa. Osa ehdotti oman kansion tai ryhman luomista
Teamsiin kaikkea tuotekehitysta varten, johon lisattaisiin tietoja esimerkiksi projektikohtaisesti.
Osa toivoi, etta kaikki tuotekehitykseen liittyva dokumentointi olisi samassa kansiossa, vaikka se
[6ytyisikin jostain muustakin jarjestelmasts, toisille taas sopivin vaihtoehto vaikutti olevan iso Ex-

cel-taulukko, jossa olisi listattuna kaikki tuotekehitysprojektit seka niiden aikataulut ja statukset.

Kukaan haastateltava ei kokenut tuotekehitysverkostojen viestinndssa varsinaista salailua, vaaris-

telya tai valttelya. Lahtokohtaisesti koettiin, ettd mikali tieto ei kulkenut kaikkien tahojen valilla
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ihanteellisesti se johtuu ensisijaisesti siitd, ettei muisteta tai ymmarreta viestia kaikille ei siita, etta

henkil6ita jatettaisiin tahallisesti tai pahantahtoisesti viestinnan ulkopuolelle.

Henkilokunnan vaihtuvuuden koettiin myds aiheuttavan haasteita. Organisaatiossa koetaan olevan
paljon henkildstomuutoksia ja sen myota epavakaa tydymparistd. Perehdytyksen koetaan jaavan
lilan suppeaksi usein riippumatta siita, tuleeko tehtavaan uusi henkild organisaation sisalta vai ul-
koa. Tietoa on paljon vain ihmisten muistin varassa, jolloin paljon tietoa ja osaamista menetetaan,
kun henkildsto vaihtuu ja perehdytysta ei tehda riittavan kattavasti. Olisi myos ensiarvoisen tar-
keaa kirjata asioita mahdollisimman paljon yl6s, jotta tieto ei olisi ainoastaan yksittdisten ihmisten

paissa.

Organisaatiolla on kdytossa useita eri jarjestelmia, ja niissa on paljon tietoa. Henkildiden vaihtu-
essa taito etsia ja I0ytaa naita tietoja voi hiipua tai kadota. Monella olikin se kokemus, etta henki-
I6vaihdokset johtavat usein siihen, etta jotain tietoa aletaan kerdamaan jonnekin talteen, mutta
vain kourallisella ihmisid on tieto siitd, mihin tata tietoa kerataan. Nain ollen hyoty jaa jalleen het-
kelliseksi. Perehdytyssuunnitelman tulisi olla entista selkeampi, ja myos viestinnan tulisi olla siina

entista voimakkaampana teemana.

Kun henkil6ita lahtee organisaatiosta ja prosesseja ja toimintatapoja ei ole dokumentoitu riittavan
hyvin, monet ovat huomanneet, ettd on paljon epaselvyyksia roolien ja vastuiden seka toimintata-
pojen osalta. Asioiden koetaan olevan liiaksi yksittdisten ihmisten varassa sen sijaan, etta olisi sel-

kedt prosessit ja tavat toimia, jotka olisi dokumentoitu ja jalkautettu kunnolla. Samoja asioita pala-
taan miettimaan aina uudelleen, kun arvokasta tietoa katoaa ja ihmiset vaihtuvat. Asioita tehdaan

paljon niin, ettei siita jaa minkaanlaista jalkea, eikd sen myota mitdaan seurantaa jatkoa varten.

On huomattu, ettd useat organisaatiomuutokset ovat aiheuttaneet tilanteita, joissa osa tyotehta-
vista jaa tekemattd. Koska usein toimesta ldhteva henkild on siirtynyt jo uusiin tehtaviinsa ennen
kuin hdnen seuraajansa perehdytys paastdan aloittamaan, perehdytys jaa vaillinaiseksi ja paljon
tietoa jaa siirtdmatta. Monet tyotehtavat, joista edellinen tyontekija on huolehtinut, saattavat
jaada kokonaan tekematta silla uusi henkilo ei valttamatta tieda, ettad kyseista tietoa tarvitaan eika

osaa etsid tietoa, jos kaikkia tarvittavia tyokaluja ei ole kaytossa. Tama on ajoittain johtanut siihen,
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ettd samoja asioita tehdaan yha uudelleen joka kerta, kun henkild vaihtuu. Kaytantoja saatetaan

luoda aina uudelleen, kun ei ole ollut selvdaa keneen olla milloinkin yhteydessa.

Haastateltavien kesken oli paljon eroavaisuuksia siind, miten hyvin heiddan mielestaan dokumen-
tointia tehdaan. Osan mielesta riittavasti, osa ei ollut varma, mutta suurimman osan mielesta do-
kumentointia ei ole tahan mennessa tehty tarpeeksi, eika se ole ollut helposti ja itsendisesti 10y-

dettadvissa. Dokumentointia ja sen myo6ta viestintaa tarvitsisi monen mielesta parantaa.

Osa kuitenkin myo6s korosti, ettd on tarkeaa pystya mukautumaan erilaisiin tilanteisiin. Koska tuo-
tekehitysprojektit ovat pitkia ja saattavat kestaa useita vuosia, osa koki hyvin luonnollisena sen,
etta henkil6t vaihtuvat projektin aikana ja siihen on kyettava mukautumaan. Ihmisten vaihtuminen

saattaa aiheuttaa myos muutoksia painotuksissa ja prioriteeteissa projektin aikana.

Aina ei ole selvaa, kenen tulee tietda mitdkin. Toistuvasti tulee niita tilanteita, etta joku ei ole saa-
nut tarvittavaa tietoa. Ajoittain tieto ei kulje siksi, etta viestintaan ei ole koettu olevan riittavasti
aikaa. Verkoston jasenilla ei myoskaan ole nakyvyytta siihen, mitd muut osapuolet ovat jo tehneet

tai mika heilla on milloinkin tyon alla. Tahan toivottiin nakyvyytta.

Sahkopostia ei koettu hyvana tiedonjakokanavana. Moni koki, etta koska sahkdposteja tulee pai-
vittdin todella paljon ja samasta aiheesta voi olla monta meilikeskustelua monella eri aiheella ja
vastaanottajaryhmalla on suuri riski sille, etta joku ihminen jaa meiliketjusta pois, jokin asia unoh-
tuu, tai tulee epaselvyyksia ja vaarinymmarryksia. Moni toivoikin, etta koko organisaatiossa olisi
samankaltainen tapa seurata tuotekehitysprojektien etenemista, jotta kaikki tarvittava tieto 10y-
tyisi samasta paikasta. Talloin olisi my06s jokaisen verkoston jasenen omalla vastuulla paivittaa
sinne tietoja omalta osaltaan, seka etsia itselle relevanttia tietoa. Ndin voitaisiin kenties valttya

niilta tilanteilta, etta viesti ei olekaan mennyt jollekin olennaiselle taholle perille.

Jos organisaatiossa olisi entista tarkemmat ja ajankohtaisemmat prosessikuvaukset, joita seurat-
taisiin, haastavissa tilanteissa olisi entistad selkeampaa kehen olla yhteydessa mistakin asiasta, ja

verkoston jasenia voisi olla entista helpompi vastuullistaa.
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Kaksisuuntaista viestintda tukisi se, etta paatosten ja linjausten tekemista dokumentoitaisiin en-
tista kattavammin, jotta kaikille olisi selvda milld perusteella paatokset tehdaan, mitka asiat ovat
vield auki ja miten paatokset jalkautetaan. Moni toikin haastatteluissa esille, etta heita kiinnostaisi
jokin tietty vaihe prosessissa ja he olisivat kiinnostuneita ymmartamaan entista paremmin, miten

paatoksia tehdaan.

Moni haastateltava koki, etta heilld on ollut organisaatiossa aikanaan, joitain vuosia sitten, ollut
nykyista parempi nakyvyys tuotekehitykseen, sen etenemiseen ja tavoitteisiin. Joidenkin mielesta
nakyvyys on vahentynyt tai jopa havinnyt kokonaan viime vuosien aikana. Monet toivatkin esille,
ettd he toivoisivat voivansa tarkistaa itsenaisesti ja yksityiskohtaisesti missa projektin osalta ollaan
menossa. Talla hetkella tallaista mahdollisuutta ei ole, silla tieto on hajautettuna monessa eri
muodossa useassa eri paikassa, ja jotain tietoa ei ole mahdollista saada muuta kuin kysymalla tie-
tyilta ihmisilta. Tama muodostaakin ongelman erityisesti, kun joku on pois toista tai muuten saa-

vuttamattomissa.

Haastatteluissa korostui se, miten tarkeaa on yllapitaa projektiseurantaa selkeasti, lapinakyvasti ja
jarjestelmallisesti. Vaikka osa ilmaisikin, ettei valttamatta kaipaa yksityiskohtaista projektiseuran-
taa esimerkiksi taulukkomuodossa, valtaosa oli kuitenkin valmiita kayttamaan projektiseurantaty6-
kalua aktiivisesti myos omalta osaltaan, mikali sellainen olisi kdytossa. On ensiarvoisen tarkeaa,
ettd verkoston osapuolet tietavat mista minkakin tiedon 16ytaa, se onnistuu itsenaisesti ja tiedolle
on sovittu jarjestys ja jarjestelma. Vaikka tdhan mennessa on ollut erilaisia tapoja pitda kirjaa ja
seurata projektien edistymista, valtaosa haastateltavista toivoi projektiseurantaan entista enem-

man rakennetta ja selkeytta.

Haastatteluissa kavi myos ilmi, ettd aikanaan kdytetty Quality & Manufacturability -lomake ei ole
enaa aktiivisessa kaytdssa. Tama koettiin erittdin huonona asiana, silla lomake toimi tarkistuslis-
tana useilla valmistettavuuteen ja latuun liittyville seikoille. Joillakin oli se kokemus, etta nyt kun
lomake ei ole enda ollut kdytdssa, valmistettavuuteen ja laatuun liittyvia asioita ei ole kayty riitta-

valla tarkkuudella ja jarjestyksella lapi tuotekehitysprojekteissa.
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Valtaosa naki tuotekehitykseen liittyvien palavereiden olevan tarpeellisia, ja se ettd niitad on pi-
detty saannollisesti, on koettu myonteisena asiana. Osa kuitenkin toivoi niin palavereihin kuin pa-
laverimuistioihin entista enemman rakennetta ja jarjestysta. Palavereiden tehokkuudesta oltiin
montaa mieltd. Osa oli vahvasti sitd mieltd, etta tuotekehitykseen liittyvat palaverit ovat tehok-
kaita, silla kaikkea asiaa ei aina edes ehdita kayda lapi. Toiset taas olivat sita mielta, etta palave-
reissa kuluu turhan paljon aikaa asioiden jahkaamiseen, kun paatokset olisi voitu tehda jo etuka-
teen ja keskustelut kdayda pienemmalla porukalla. Moni koki turhauttavana sen, etta pidetaan
esimerkiksi kahdenkymmenen hengen palaveria, jossa kourallinen ihmisia pohtii jotain yksityiskoh-
taa, johon muilla ei ole mitaan annettavaa, kun henkilot olisivat voineet kayda keskustelun etuka-
teen ja vain ilmoittaa paatoksensa isomman foorumin palaverissa. Erds haastateltava tiivisti asian

kuten alla.

Kokousten pitdisi olla sellaisia tilanteita missd asiat pdditetddn ja menee eteenpdin

eikd pdhkdilld jotain asiaa, joka voidaan tehdd ennen sitd.

Moni koki palaverit tarkeana viestinta- ja tiedonjakokanavana. Toiset taas pohtivat, onko tiedon
jakaminen palavereiden tarkoitus, vai voisiko tietoa jakaa jotenkin tehokkaamminkin. Ison porukan
palavereissa nahtiin riskind myos se, etta kaikki eivat valttamatta halua avata suutaan isossa ryh-
massa, jolloin jotain tietoa ja kommentteja voi jadda saamatta. Tarkeana koettiinkin ison ryhman

palavereiden lisaksi pienet palaverit, joissa ihmisilla voi olla helpompaa puhua avoimesti.

Tietoa saattaa olla paljonkin yksittdisilla ihmisilla, mutta se kootaan yhteen vasta palaverissa, jossa
Word- tai Excel-tiedostoa paivitetdan ajan tasalle, ja tehdaan sen pohjalta tehtavalista eri osapuo-
lille. Eradna haasteena nahtiin myos se, etta virtuaalisissa palavereissa monet tekevat muita toita
samalla, kun ovat palaverissa linjoilla. Hajautunut huomio saattaa aiheuttaa sen, etta kaikkea tar-

peellista tietoa ei valttamatta kuule, ja omia kommentteja ei valttamatta hoksaa sanoa aaneen.

Usein se, ettd joku asia on hoitamatta tai myohassa johtuu siita, etta kaikkea tarvittavaa tietoa ei
ole ollut saatavilla, tai sita ei ole jaettu olennaisille tahoille. Aina ei myoskaan ole selvaa, milla pe-
rusteella mikakin paatos on tehty. Osa kuitenkin sanoi, ettei koskaan ole mahdollista saada tar-
peeksi tietoa. Maailma on kuitenkin tietoa tdynna, ja ajoittain on vaikeaa maaritella mika on olen-

naista oman tyon kannalta.
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Aikataulu, resursointi ja tyékuorma

Aikataulu nousi teemana voimakkaasti esille haastatteluissa. Léhes jokainen haastateltava koki
tuotekehitysprojektien aikataulun liian tiukaksi. Erdaana haasteena on, etta paljon aikaa kuuluu
odotteluun. Esimerkiksi vastauksia sahkdposteihin, ndytteiden lahettamista ja katselmointia, paa-
toksia, kommentteja ja linjauksia saatetaan odotella useita paivia tai jopa viikkoja. Kun tuotekehi-
tysprosessissa on useita tahoja ja monia vaiheita, odotteluun kuluvan ajan maara koko tuotekehi-
tysprojektin aikana nousee huomattavan suureksi. Tama nahtiin yhtena ydinhaasteena. Vaikka
odotusaikaa voi muodostua niinkin arkisista asioista kuin lomakausista ja arkipyhista, padasialli-
sena syyna odottelulle nahtiin roolien ja vastuiden epaselvyys, paatéksenteon vaikeus ja hitaus
seka riittamattomat resurssit. Ihmisille ei siis ole aina selvaa, kenelta kommentteja ja toimintaa
odotetaan, paatoksia ei uskalleta tehd3, ja ihmisten tyoaika ei riitd nopealla aikataululla tuleviin

tuotekehitykseen liittyviin tehtaviin muilta vastuiltaan.

Aikataulu koettiin hyvin hektiseksi. Tyérauhaa ei ole, silla tehtavia tulee paniikinomaisesti niin sa-
notusti ovista ja ikkunoista ja kaikella on kova kiire. Taman myota mydos virheita sattuu tarpeetto-
man usein, joka pahentaa puolestaan aikataulun kiireellisyytta, kun virheita joudutaan korjaile-
maan ja asioita tekemaan moneen kertaan. Kokemus on se, etta projektiaikataulu muodostetaan
lilan aikaisin ilman keskustelua siita, onko siihen mahdollista pdasta. Nain ollen projektin aikana
mahdottomalta tuntuvaa aikataulua yritetdan niin sanotusti hiki hatussa kirida umpeen, silla lansee-

rausaikataulusta ei lahtokohtaisesti jousteta, vaikka projektin aikana tapahtuisi mita vain.

Kiireellinen aikataulu johtaa virheiden lisaksi monien mukaan myos siihen, ettd mutkia pyritaan
oikomaan suoriksi. Se, kuinka helppo, nopea ja vaivaton jokin asia on toteuttaa, vaikuttaa voimak-
kaasti paatoksentekoon. Nain ollen paadytaan tekemaan geneerisia tuotteita tutuille valmistajille,
esimerkiksi tuttuihin muotoihin vain uusia kuvioita, sen sijaan etta tehtaisiin varsinaista innovatii-
vista tuotekehitysta. Tama nahtiin merkittdvana ristiriitana organisaation kasvutavoitteisiin ndh-

den.

Merkittdvana ongelmana nahtiin myos se, etta todelliselle testaamiselle ja tuotekehitykselle ei ole
riittavasti aikaa. Projektiaikataulu on niin tiukka, etta esimerkiksi koeajojen on onnistuttava ensim-

maiselld yrittdamalla, jotta lanseerausaikataulussa on mahdollista pysyad. Taméa onkin herattanyt
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haastateltavien keskuudessa pohdinnan siitd, tekeekd organisaatio tuotekehitysta lainkaan, jos uu-
det ideat saadaan toteutettua niin sanotusti ykkoselld, eikd omia rajoja paasta kokeilemaan. Osa
ideoista, jotka ovat hiukan innovatiivisia, muokataan helpommiksi tai jatetdaan toteuttamatta, jos
huomataan, ettei valmistus onnistukaan kertalaakista ja ilman lisdinvestointeja. Moni toivoikin,
etta ripeiden projektimuotoisten tuotekehityskokonaisuuksien lisdksi olisi entista enemman myos
pitkan linjan innovatiivista tuotekehitysta, jolla entistd rohkeammin kokeiltaisiin niin omia kuin yh-

teistyokumppaneiden rajoja innovatiivisten tuotteiden ja ratkaisujen |0ytamiseksi.

Haastateltavien kesken oli paljon eroavaisuuksia siind, minkalaisena he nakivat tuotekehitysprojek-
tin tempon. Osa koki, etta projekti etenee liilan nopeasti, toisten mukaan taas liian hitaasti. Osa ko-
rosti toiminnan tehokkuutta, kun taas toiset toiminnan tehottomuutta. Ndkdkulma vaihteli voi-
makkaasti sen mukaan, missa tiimissa henkilo istuu. He, jotka kokivat tuotekehityksen etenevan
lilan hitaasti, tarkensivat sen johtuvan siita, miten paljon aikaa kuluu odotteluun ja paatoksente-
koon. Tama taas aiheuttaa kiiretta siina vaiheessa, kun paatdkset on saatu tehtya ja vastaukset ky-
symyksiin saatu, ja asioita paastaan edistamaan. Osa taas koki, etta tuotekehitysaikataulu on vain
lilan valja. Monet ajattelivat, etta toiminnan tulisi olla entista ripedampaa ja tehokkaampaa, jotta

organisaation kasvutavoitteisiin paastaisiin.

Puutteellinen resursointi nousi esille Iahes jokaisessa haastattelussa. Monien mielestd ne haasteet,
mita tuotekehityksessa on koettu, kumpuavat lahtokohtaisesti resurssivajeesta, ei varsinaisesti
johtamisesta. Verkoston jasenilld on niin paljon tehtdvaa, etta kaiken ajan koetaan kuluvan asioi-
den hoitamiseen sen sijaan, ettd asioista keskusteltaisiin tai tehtaisiin mitaan ylimaaraista tai

proaktiivista. Ihmisilla on yksinkertaisesti liikaa toita.

Puutteellisen resursoinnin on nahty vaikuttavan suoraan siihen, kuinka kattavasti dokumentointia
tehdaan, jos ollenkaan. Myos tyon ja projektin suunnitelmallisuus ja jarjestelmallisyys ovat karsi-

neet, kun aika ei riitd. Jotain asioita on jatettdva tekematta, etteivat ihmiset pala loppuun.

Resurssien koettiin olevan erityisen alimitoitettuja Design-tiimissa. Tama on johtanut siihen, etta
monet projektit jadvat jo alkuvaiheessa aikataulusta jalkeen, kun Design-tiimi ei ehdi tehda kaik-

kea. Myo6skaan pitkan linjan konseptointia ei ole ollut aikaa tehda, jonka myota tydskentely on
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muodostunut hyvin reaktiiviseksi. Organisaation omia vahvuuksia ei kayteta tuotekehityksen lah-

tokohtana, eika aitoa R&Dta ole lainkaan.

Moni haastateltavista kertoi kokevansa tuotekehitystyon olevan todella hektista ja kuormittavaa.
Tuotekehitystydsta puuttuu suunnitelmallisuus, ja toita tulee ajoittain joka suunnalta kovalla kii-
reelld. Moni koki, etta kaikki ovat ylityollistettyja ja tyokuorma on liian kova. Ajoittain tulee niita
tilanteita, etta jonkin asian viestiminen on jaanyt kokonaan tai vajavaiseksi, koska aika ei yksinker-
taisesti riitd. Haastateltavat korostivat, etta viimeiset vuodet on oltu jarkyttavan alimitoitettuja, ja

ettd se nakyy tuotekehityksen laadussa.

Osa ilmaisi kokevansa, etta on vaikeaa, kun on niin sanotusti monta hattua paassa ja useita sidos-
ryhmia, joita palvella samanaikaisesti. On vaikeaa sanoa "ei”, tai selittda miksei juuri nyt ehdi tai

pysty hoitamaan jotain asiaa. Monelle tuotekehitys on kuitenkin vain yksi osa heidan tydstaan.

Ty6kuorman ja paineen koettiin kasvaneen merkittavasti muutaman viime vuoden aikana. Ty6-
kuorma on niin raskas, ettd omaa viestintdaa on jouduttu muokkaamaan. Erityisesti pikaprojektit
nahdaan ajankaytollisesti painajaismaisina. Osa henkilbista arvioi, etta suoriutuu omista tehtavis-
taan ainoastaan sen takia, ettd on ollut toimessaan niin pitkdan, ettad tuntee organisaation, tyota-
vat, ihmiset ja valikoiman niin perusteellisesti. He kuitenkin arvioivat, ettd mikali tehtavaan tulisi

taysin uusi henkild, han ei selviytyisi nykyisesta tyokuormasta.

Osalle on herannyt epadilys tuotekehityksen strategisesta linjasta kovan tyékuorman myoéta. On he-
rannyt epailys siita, kun tyokuorma on niin kova, ettei omia hommiaan meinaa ehtia tekemaan,
ettd onko henkilGilla oikeasti aikaa pohtia valikoimaa ja kategorioita syvallisesti ja ymmartaa bis-
nesta seka sita, miten voisimme kasvaa, minkalainen portfolion tulisi olla ja mita tukea asiakkaat
tarvitsevat. limaistiin epavarmuutta siitd, pystytdanko organisaatiossa todella keskittymaan olen-

naisiin asioihin, vai meneeko tuotekehitys vahan "mutulla”.

Kokemus haastatteluissa oli, etta aikataulut eivat pida ja aina ollaan myohassa. Aikaa palaa aivan
liilkaa alkuvaiheeseen seka siihen, ettei paatoksia tehda. Usein ongelmat tulevat esille liian myohai-
sessa vaiheessa. Moni korosti, etta aikatauluista ollaan jatkuvasti jaljessa, kiire on loppumaton, ja

projektiaikataulu on liian tiukka.
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Aikataulujen toivottaisiin olevan entista selkedampia. Nyt kokemus on, etta ei ole tyérauhaa eika
aikaa tehda asioita kunnolla tai ollenkaan. Aikatauluista ei pideta kiinni, ja tama korostuu erityi-
sesti tuotekehitysprosessin alkuvaiheessa. Tahan epailtiin syyksi resurssivajetta ja priorisoinnin
epaselvyyttd. Selkedn aikataulun koettiin voivan helpottaa tyon tekemistd, kun olisi selvdaa mita ke-

neltakin tarkalleen odotetaan ja milloin.

Kiire aiheuttaa sen, etta valitaan helpoin ja halvin ratkaisu. Tama onkin herattanyt osassa haasta-
teltavista pohdinnan siitd, tuleeko tuotekehitysputken lapi paras mahdollinen tuote, jos aikataulu
on liian tiukka. Jos valmistettavuuskeskustelu kaytaisiin riittavalla tarkkuudella jo tuotekehityksen
alkuvaiheessa, jo ennen kuin ideasta muodostuu projekti, se helpottaisi kaikkien aikatauluja. Usein
on kaynyt niin, etta tieto ja ymmarrys siita mika on tuotannon puolesta mahdollista ja jarkevaa on

tullut vasta siina vaiheessa, kun designiin ei ole enda ollut mahdollista tehda muutoksia.

Pitkan tahtaimen yhdessa tehtavaan innovointiin on lilan vahan aikaa. Aikataulut ovat paaasialli-
sesti liian tiukkoja. Aikataulujen koetaan olevan niin tiukkoja, etta jotta niissa pysyttaisiin, joudu-
taan oikomaan mutkia suoriksi ja tekemaan sprintteja. Aikatauluja joudutaan koko ajan juokse-

maan kiinni. Tdma rasittaa ja kuormittaa ihmisia.

Ty6kuorma on kova, projekteja vedetdan lapi vuosittain valtava maara. Kova tyékuorma on pakot-
tanut ihmiset tekemaan ratkaisuja, jotta he jaksaisivat toissa ja pystyisivat toimimaan. Tama on
johtanut esimerkiksi siihen, etta kaikkia yksityiskohtia ei ole mahdollista aina kysya, saada ja jakaa,

silld ajan ei koeta riittdvan. Tama myos hankaloittaa dokumentointia ja tiedonjakamista.

Puutteelliset resurssit oli tunteita nostattava aihe, ja haastateltavat osoittivat turhautumisen ja
lannistumisen merkkeja, kun he kertoivat siita, miten resurssit eivat riita. Aika ei riita siihen, etta
oma tyo tehtdisiin hyvin, kunnolla, ajallaan ja jarjestelmallisesti. Tekemisesta on myés monen mu-
kaan kadonnut kehittamisen ilo, kun on niin kova kiire ja paine. Moni haluaisi tyokulttuuriin entista
enemman jarjestelmallisyyttd, suunnitelmallisuutta ja systemaattisuutta. Kokemuksena on, etta

nama asiat ovat jadneet vahemmalle, kun tyékuorma on kasvanut liian isoksi.
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Onnistuminen ja sen mittaaminen

Osa haastateltavista oli tyytyvaisia tuotekehitykseen ja sen johtamisviestintddn, mutta valtaosa
naki paljon kehitettavaa. Moni korosti sita, etta valtaosa projekteista saadaan vietya loppuun
saakka onnistuneesti. Tahan mennessa tuotekehitysprojektin onnistumista on mitattu niin, etta
mikali tuotteet lanseerataan alkuperadisessa aikataulussa ja budjetissa, projekti on onnistunut. Ta-
man mittaustavan mukaan hyvin harva tuotekehitysprojekti on epdonnistunut. Valtaosa projek-
teista saadaan maaliin ajoissa ja budjetissa. Onnistumisen arviointiin ei kuitenkaan ole juurikaan
ollut prosessia, silla lahtokohtaisesti kaikki projektit on viety loppuun aikataulussa ja budjetissa,

vaikka se olisi vaatinut kompromisseja ja spurtteja projektin aikana.

Osa koki, etta jo pelkastaan se, etta uusi tuote saadaan markkinoille, on onnistunutta tuotekehi-
tysta. Osa kokikin, etta organisaatiossa onnistutaan tuotekehityksessa ihan mallikkaasti, sillad pro-
jektit harvoin jaavan kesken tai ikuisuusprojekteiksi. Naitakin tilanteita on, mutta vain erittdin har-

voin. Jotkut kuvailivat tekemista tehokkaaksi, toiset taas tehottomaksi.

Osa huomautti, etta verkoston jasenet tekevat parhaansa niilla tyokaluilla, tuella ja realiteeteilla,
jotka organisaatiossa on. Tuotekehitys ei ole helppoa, ja osapuolet tekevat parhaansa ja hyvaa

tyota heille annetuissa olosuhteissa.

Kompromissien tekeminen ei ole epdonnistumisen merkki, vaan nekin projektit, joissa on tehty
paljon kompromisseja, voivat olla hyvin johdettuja. Myoskaan projektiin kdytetyn ajan maara ei
valttamatta kerro sen onnistumisesta. Ne projektit, joihin kdytetdaan paljon aikaa, ovat usein niita,
joissa on eniten haasteita, kun taas ne, jotka sujuvat vaivattomasti vaativat vihemman aktiivista

tybaikaa verkoston jasenilta.

Osa koki, ettd tuotekehityksen johtamisessa onnistutaan hyvin. Toiset taas kokivat asian painvas-
toin ja painottivat, etteivat ole luottavaisin mielin, silld tuotekehityksen johtamisessa onnistutaan
huonosti ja se on usein sekavaa. Monet kuitenkin korostivat, ettd niin sanotut rutiininomaiset pro-
jektit ja niiden johtaminen onnistuvat yleensa hyvin, kun taas hankaluuksi tulee erityisesti silloin,

kun tulee jotain yllattavaa tai poikkeavaa.
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Moni osoitti epdavarmuutta tuotekehityksen riskienhallintaa kohtaan. Vaikka verkoston osapuolet
ovat erittdin ammattitaitoisia, moni koki, etta tuotekehityksen johtamisessa jatetaan liikaa asioita
sattuman varaan. Osa koki, etta niin sanotusti pistetdan vain paa pensaaseen ja pidetaan sormet
ristissd, ja toivotaan etta kaikki menee hyvin. Osa kokikin, etta liian paljon oletetaan ja luotetaan
sen sijaan, etta tehtaisiin jarjestelmallisia arviointeja ja lapikdaynteja, jonka myota riskienhallintaa

voitaisiin tehda hallitusti.

Haastateltavat korostivat, etta tdhan mennessa kaytetty onnistumisen mittari (alkuperaisessa lan-
seerausaikataulussa ja budjetissa pysyminen) on hyva tapa mitata tuotekehitysprojektin onnistu-
neisuutta. Mittari ei kuitenkaan sovi varsinaisen tuotekehityksen arvioimiseen. Haastatteluissa ko-
rostuikin, etta tuotekehitysprojektin ja tuotekehityksen onnistumisen mittaaminen ovat kaksi

aivan eri asiaa.

Osa haastateltavista totesikin, etta nykyinen mittaustapa on huono ja typera. Arveltiin, etta se on
kenties ainoa mittari, joka on saatu rakennettua, mutta etta se vaaristaa tekemista liikaa, silla sita
suunnitellaan mita mitataan. Moni haastateltava pohdiskelikin, mika voisi olla hyva tapa mitata
tuotekehityksen onnistumista. Osa korosti, etta tuotekehitys voi onnistua esimerkiksi siten, etta
jokin uusi idea tai tuote nostetaan lehtien etusivuille, saa paljon tilaa mediassa tai saa useita blogi-
mainintoja, vaikka tuote itsessaan ei myisi juurikaan. Talloin tuotekehitykseen investoidut varat on
mahdollista saada moninkertaisesti takaisin, mutta epasuorasti. Ndin ollen tallaista onnistumista

on erityisen vaikeaa mitata.

Tavoitteet

My0s tavoitteet nousivat teemana esille haastatteluissa. Tuotekehitysprojektien tavoitteiden ei

koeta olevan kaikille verkoston jasenille riittdvan selkeita. Lisdksi téhan mennessa ei ole huomioitu
riittavasti sitd, miten paljon eri tahojen toimintaa ohjaavat heiddan omien tiimiensa niin micro- kuin
macro-tasojen tavoitteet. Ajoittain eri tiimien tavoitteet eivat tdsmaa ja koska ei ole selvaa kenelld

on tuotekehityksen paatosvastuu, paatoksenteko on hankalaa ja hidasta.
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Haastateltavat myos toivat esille pohdintansa siitd, tehdaanko organisaation tuotekehityksessa yli-
laatua. Laadun koettiin olevan viestintdasia ja osa pohdiskelikin, voisiko tuotteiden laaturajoja l0y-
hentaa markkinoimalla laatutason tuotteiden yksil6llisyytena ja ainutlaatuisena. Erityisen potenti-

aalisena mahdollisuutena tdma nahtiin kasityona valmistettavien taidetuotteiden osalta.

My0s projektin sisdiset tavoitteet nousivat esille. Verkoston jasenet eivat koe aina tietavansa sel-
keasti, miten heidan tulisi priorisoida omaa ty6taan, kun tyon alla on samanaikaisesti useita tuote-
kehitysprojekteja. Projektien keskindinen prioriteettijarjestys on siis koettu liian epaselvaksi. Moni
on my0s kokenut epdavarmuutta siitd, onko heilld prioriteeteista viimeisin tieto, kun tarkeysjarjes-

tys vaihtelee ajoittain.

Ajoittain on ollut havaittavissa viestinnan haasteita, jos tavoitteet ja projektien keskindinen priori-
teettijarjestys on muuttunut. Tieto ei ole aina saavuttanut kaikkia tarvittavia tahoja, eika tarvitta-

via toimia ole viety loppuun asti.

Osa kokee olleensa erittdin selkeita viestinndssaan siitd, mita he itse haluavat ja tavoittelevat.
Kaikki eivat kuitenkaan koe, ettd muiden tavoitteet olisivat aina selkedt. Moni haastateltava koros-
tikin, miten tarkeaa on olla selked omissa odotuksissaan ja tavoitteissaan tuotekehitysprojekteissa.
Kaikkien ei tarvitse tietdd, ymmartaa tai muistaa kaikkea, kunhan omista odotuksista viestitdaan
avoimesti ja vastavuoroisesti pyritdadn selvittdmaan ja kunnioittamaan muiden tahojen odotuksia

ja tarpeita. Projektin tavoitteiden tulisi ehdottomasti olla selkeat jokaiselle verkoston jasenelle.

Haastatteluissa nousi esille myds voimakas ristiriita konkreettisen tekemisen ja organisaation yla-
tason tavoitteiden valilla. Ne paatokset, mita arjessa tehdaan, eivat ole aina ylatason tavoitteiden
ja kasvutavoitteiden mukaisia. Vaikka esimerkiksi joitakin brandeja saatetaan strategiassa pyrkia
nostamaan luksusbrandeiksi, niiden tuotteita kuitenkin myydaan jatkuvasti sekd omien myymaloi-
den etta jalleenmyyjien alelaareissa isoilla alennusprosenteilla. Moni pohdiskelikin tavoitteiden ja
jokapaivaisen tekemisen johdonmukaisuutta. Osa korostikin, etta jotta organisaation pitkan linjan
kasvutavoitteisiin olisi mahdollista paasta, jonkin on muututtava. Erityisesti tyotavat seka tyosken-

telykulttuuri nostettiin kehityskohteiksi.
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Kaikilla tulisi olla yhteinen tavoite. Sekd verkoston yhteisten ettd osapuolten omien tavoitteiden
tulisi olla selkeat kaikille. Monen mukaan omien tavoitteiden selkedn viestinnan lisdksi on tarkeaa
myos tiedustella muiden odotuksia, tarpeita ja tavoitteita, jotta kompromissien I6ytaminen ja so-
puisa yhteisty6 olisi mahdollista. Monen mielesta ajoittain kdytetdan myos liikaa aikaa turhilta vai-

kuttavien asioiden pohtimiseen.

Innovatiivisuus

Moni haastateltava koki, etta todellinen innovatiivisuus puuttuu organisaation tuotekehityksesta.
Varsinaista R&Dta ei ole lainkaan ja moni kokikin, ettei tuotekehityksessa tehda koskaan mitdan
uutta. Sen sijaan tehdaan samaa tuotetta hieman eri aariviivoilla ja kuvioilla. Kaikki tuotekehitys on
sidottu tuotteiden lanseerauspaivaan, jonka myota osa kokikin, etta kehitysta tehdaan usein
enemman kello kaulassa, kuin laatu tai strategia edelld. Moni toi esille, miten harmillista on, ettei

enemman innovatiivista tuotekehitysta tehda. Syyksi tahan arveltiin olevan resurssipula.

Tahan mennessa design-tyo on ollut Idhinna toteuttavaa tyota sen sijaan, ettad konseptoitaisiin ja
innovoitaisiin pitkan aikavalin visioita. Aikataulupaineen vuoksi tuotekehitysprojektien on koettu
pohjautuvan pitkalti siihen, mita on jo aiemmin tehty. Moni toivoisikin, ettd he voisivat vierailla
entista enemman valmistajilla ja tehtailla, jotta muodostuisi kattavampi ymmarrys siitd, mihin yh-
teistydkumppanit ja omat tehtaat todella kykenevat. Moni korostikin, ettd mikali haluttaisiin tehda
mitaan uutta ja kiinnostavaa tuotekehitysta, olisi ensiarvoisen tarkeda keskustella tiiviisti valmista-

vien osapuolten kanssa, jotta tuotannon rajoja voitaisiin yhdessa alkaa toden teolla kokeilemaan.

Haasteena on koettu myd6s organisaation viimeaikainen matkustuskielto. Tuotekehitysverkostojen
jasenilla ei ole juurikaan ollut mahdollista matkustaa, jonka on koettu hankaloittavan ja hidastavan
yhteistyota ja tuotekehitystd. Moni koki, ettd mahdollisuuksia jaa paljon kdyttamatta, kun valmis-
tavilla tahoilla ei ole paasty vierailemaan ja tutustumaan. Lisaksi nostettiin esille organisaation eri
tittelit. Aikanaan organisaatiossa on ollut tuotekehityspaallikoitd, mutta nykydan organisaatiossa
on tuotekehitysprojektipaallikoita. Nain ollen talla hetkella tuotekehitysprojektipaallikot johtavat
projekteja, eivatka varsinaisesti koko tuotekehitysta ja idean tyostamista. Tata ei nahty erityisen
myonteisena asiana. Osa kokikin, ettd kun tama tittelimuutos on tullut voimaan, varsinainen tuo-

tekehitys on loppunut.
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Koska tuotekehitysprojektit on kaikki sidottu lanseerausaikatauluun, moni onkin kokenut, ett3 ai-
kataulu on tehty sellaiseksi, ettei siina ole aikaa todelliselle kokeilulle, yritykselle ja erehdykselle.

Tama onkin herattanyt joissakin ajatuksen siitd, ettd tehdaankd organisaatiossa tuotekehitysta ol-
lenkaan, jos kaikki menee niin sanotusti ykkdselld 1api. Moni korostikin, etta olisi tarkeaa uskaltaa
tehda ja kokeilla entista enemman, seka antaa aikaa testailuille ja kehittamiselle, jotta innovatiivi-

sia ratkaisuja olisi mahdollista 16ytaa.

lImapiiri

Lahes jokaisessa haastattelussa tuli ilmi jotain asenteeseen, kaytostapoihin, kunnioitukseen tai ar-
vostukseen liittyvia asioita. Osa koki, etta heidan rooliaan vahatellaan, panosta ei arvosteta ja
heista puhutaan alentavaan savyyn. Osa koki, etta heidan tiimiaan ei kunnioiteta eika oteta tosis-
saan tuotekehityksessa. Osa myos kertoi kokevansa ulkopuolisuutta sen vuoksi, missa osassa orga-

nisaatiota istuu.

Moni ilmaisi, etta olisi tarkeaa, etta jokainen muistaisi olla menematta henkilokohtaisuuksiin ja
muistaa peruskaytodstavat. Vaikka asioita kyseenalaistettaisiin tai kaikkea ei aina ymmarrettaisi,
olisi kuitenkin tarkeaa kunnioittaa muita. Jokaisella on oma roolinsa ja erityisammattitaitonsa, ja
sita kohtaan tulisi olla arvostusta ja noyryytta. Ajoittain kuitenkin jotkut tekevat kapeakatseisesti

paatoksia ilman toisten panosta, jolloin syntyy tunne siitd, ettd oma panos on turha.

Osa koki, etta jotkut verkoston jasenet kayttaytyvat kuin diktaattorit. Vaaditaan paljon, syytetdan
virheistd ja ammutaan viestinvieja. Osa koki itsekin viestivansa takaisinpadin turhan karkkaasti, silla
asennoituminen omaa tiimia kohtaa koetaan niin negatiiviseksi. Moni kokee, ettd he tekevat ja
yrittavat paljon, mutta sita ei tunnisteta eika arvosteta, vaan sen sijaan sanotaan, ettei ole edes

yritetty, ei haluta tai ei osata.

Olisi tarkeaa olla realistinen negatiivisen sijaan. Suomalaisen pessimistisyyden kuitenkin koetaan
paistavan lapi, silla onnistumisia ei juhlita eika kdyda |api erityisesti. Vain virheisiin kiinnitetaan eri-

tyisesti huomiota, ei onnistumisiin. Yhdessa sovittuja asioita seka aikataulua tulisi kunnioittaa.
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Moni koki, ettei heidan panostaan ymmarreta tai tunnisteta. Ajoittain panosta kommentoidaan
pettyneeseen ja negatiiviseen savyyn, kuin ei olisi edes yritetty. Viestinta saattaa olla ilkeaa ja vi-
haista, sellaista, joka ei kuulu tyopaikalle. Tama koettiin turhauttavana ja lannistavana. Positiivinen
kehityksen henki ei ole lainkaan lasna. Kaikilla tulisi olla hyva ja positiivinen asenne seka yhteinen

tavoite. Uusia mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja tulisi etsia avoimin mielin.

Tuotevaatimukset ja -toiveet

Kehitettavien tuotteiden speksaukset eli vaatimukset ja toiveet tulivat esille todella monessa haas-
tattelussa. Kommentteja tuli selkedsti kahdesta eri ndkokulmasta: tuotevaatimukset ja -toiveet
ovat olleet lilan l6yhia ja epaselvia, tai tuotevaatimuksia ja -toiveita ei ole tarkoituksenmukaista

tehda yhta tarkasti jatkossa.

Iso osa haastateltavista koki hyvin selkeasti, ettd he tarvitsevat hyvin tarkat tuotevaatimukset ja -
toiveet, jotta he voivat tehdad oman tyénsa ja oman osuutensa tuotekehityksesta. Tama nakokulma
korostui erityisesti toimitusketjuorganisaation jasenilla. Valmistajilta on erittdin vaikeaa pyytaa
naytteitd ja tehda valmistettavuusarviota, mikali ei ole selkedsti tiedossa mita kehitettavalta tuot-
teelta haetaan. Usein ei ole selvaa, mitka tuotteiden ominaisuudet ovat kriittisid, ja mitka eivat.
Moni sanoikin, etta vaikka kaikkia asioita ei ole mahdollista maaritella heti tuotekehityksen alussa,
olisi hyva ymmartaa ainakin, mitka tuoteominaisuudet ovat vaatimuksia ja mitka toiveita. Erds

haastateltavista tiivisti asian kuten alla.

Hyvd ja tehokaskaan projektipddllikké ei vie ldpi projektia, jossa ei tiedetd mitd halu-

taan.

Ongelmana on usein ollut se, ettei tuotevaatimuksia ole maaritelty tarpeeksi tarkasti, jonka myo6ta
projektin aikana menee paljon aikaa siihen, ettd kehitetdan yhta ideaa kohti, kunnes saadaan nayt-
teet ja mahdollisesti todetaan, ettei se olekaan lainkaan sellainen kuin mita haettiin, vaikka se olisi
ollut taysin sen mukainen, mitd toimittajalta pyydettiin. Osa haastateltavista koki selvasti, ettei

tuotespeksausta tehda, koska ei tiedetd mita halutaan. Keskustelua valmistettavuuteen ja hintaan

liittyen on kuitenkin turhaa kayda, jos kehitettavasta ideasta ei ole juuri mitdan tietoa. Ainakin
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konsepti, visuaalinen ilme, hintatoive, pakkaustapa seka alustavat myyntivolyymit tulisi olla jo tie-
dossa, kun valmistajiin ollaan yhteydessd, jotta keskustelua olisi mahdollista kdyda merkitykselli-

sesti.

Moni koki, ettd tuotevaatimusten ja -toiveiden maarittamisen tulisi tapahtua aivan tuotekehityk-
sen alkuvaiheessa, jopa jo ennen, kuin siitd muodostuu projekti. Nain ei kuitenkaan aina kay. Usein
spekseja pohditaan ja pdivitetddan moneen otteeseen projektin aikana, ajoittain jopa viela siina vai-
heessa, kun 0-sarja on jo tilattu. Moni ajatteli, etta tuotevaatimukset ja -toiveet ovat olleet liian
epamaaraiset ja epaselvat, joka vaikeuttaa ja hidastaa tuotekehitystda. Monien mielesta speksaus
pitdisi tehda tarkasti ennen, kuin ideasta muodostuu projekti. Taman jalkeen projektipaallikko joh-
taisi projektia eteenpdin olemassa olemilla spekseilld, ja muut verkoston jasenet saisivat omat

osuutensa tehtya tehokkaasti.

Osasyyna siihen, etta tuotevaatimusten ja -toiveiden maaritys on jadnyt haastateltavien mielesta
liian myohaiseen vaiheeseen ja epamaaradiseksi, nahtiin se, ettei riittavan alkuvaiheessa idean tyos-
tamista oteta tarpeeksi henkildita mukaan keskusteluun. Ndin ollen monet riskit ja rajoitteet kay-
vat usein ilmi siind vaiheessa, kun ideaa ei ole endaa mahdollista muokata. Toisena syyna nahtiin

riittamaton resursointi.

Vaikka moni koki, etta tuotekehityksen alkuvaiheeseen eli ideointiin ja speksaukseen menee aivan
liilkaa aikaa, he samanaikaisesti kokivat, ettei alkuvaihetta ole hoidettu riittavan hyvin ja huolelli-
sesti. Erityisesti paatoksenteko vaikuttaa monen mielesta vaikealta erityisesti tuotekehityksen al-

kuvaiheessa.

Osa haastateltavista taas koki asian taysin painvastoin. Osa oli sitd mieltd, ettei tuotevaatimuksia
ja -toiveita ole mahdollista tehda tarkasti alkuvaiheessa, kun tekemista ei ole vield edes aloitettu.
Heidan mukaansa ideoille tulee antaa tilaa muovautua tuotekehitysprosessin aikana sen mukaan,
mihin valmistajat kykenevat, ja mitka eri asioiden hintavaikutukset ovat. He kokivat, ettei ole mah-
dollista ideoita tuotteita valmiiksi, antaa niista spekseja ja jaada vain odottelemaan, ettd kukahan

nama nyt voisi meille valmistaa.
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Etatyo, ldhityo ja itseohjautuvuus

Itseohjautuvuus nousi teemana esille haastatteluissa. Moni haastateltava koki luottavansa muiden
verkoston jasenten itseohjautuvuuteen. Monen mukaan tyokulttuuri on viime vuosina kehittynyt
erityisesti etatyoskentelyn yleistyttya siihen, etta kunkin tulee johtaa itse itsedan. Osa kuitenkin
huomautti, etta itseohjautuvuus ei tarkoita sita, etteikd johtamista tarvittaisi. Kenties ihmiset,
jotka ovat hyvin itseohjautuvia, eivat kaipaakaan kovin autoritaarista tai yksityiskohtaista johtajaa,
mutta jokainen kuitenkin kaipaa ohjausta ja valmennusta oman tyon suunnitteluun, organisointiin

seka priorisointiin. Taman on koettu jdaneen liian vahalle viime aikoina.

Kun Idhityon rinnalle on tullut etatyo entista vahvemmin, moni koki, etta hybriditydskentelyn peli-
saannot ovat jadneet maarittamatta riittavalla tarkkuudella. Ihmiset eivat esimerkiksi koe selkedana
sita, milloin kukakin on paikalla konttorilla, milloin ndytteita katselmoidaan ja milloin tavataan kas-
votusten etdyhteydella viestimisen sijaan. Moni kaipasi tahan enemman selkeytta ja jarjestysta,

jotta turhalta odottelulta voitaisiin valttya.

Monet korostivat, miten merkityksellinen asia etdisyys on yhteistydssa. Se, etta istuu eri sijain-
nissa, kuin valtaosa muusta verkostosta, muodostaa usein haasteita yhteistyodlle ja viestinnalle.
Tama on ajoittain aiheuttanut myds ulkopuolisuuden tunnetta, silla osa kertoi kokevansa olevansa
henkisesti erilladn muusta ryhmasta, kun heista on fyysisesti erillddn. Fyysisen ldheisyyden koettiin

ruokkivan yhteistyota.

Kun verkoston jasenet toimivat monissa eri sijainneissa tai tyoskentelevat paljon etdna, spontaanit
kohtaamiset jaavat hyvin vahalle tai puuttuvat jopa kokonaan. Moni kuitenkin koki toimiston kay-
tavilla kaytyjen keskustelujen olevan tarkea osa viestintaa eri osapuolten valilla. Kehitysta tapah-
tuu paljon silloin, kun paasee kasvokkain keskustelemaan asioista. Viestinndn myos koettiin olevan
vaivatonta, kun on mahdollista kavella toisen luokse ja kysya missa projektin osalta menndan sen

sijaan, ettd asiaa tiedusteltaisiin virtuaalisesti.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta projektipaallikot luottavat verkoston jasenten itseohjautuvuuteen.

He myos kokivat, ettd osapuolet ovat paaasiallisesti olleet itseohjautuvia, eikd micromanageroin-
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nille ole ollut tarvetta. He myds kokivat johtavansa ensisijaisesti projektia, eivatka varsinaisesti ver-
koston henkildita. Joidenkin osapuolten osalta voi olettaa, ettd asiat sujuvat, ja jokainen joka ta-
pauksessa johtaa nykyaan itse itsedan. Luotetaan siihen, etta kukin hoitaa omat hommansa, ja asi-

oihin puututaan vasta, kun ne eivat vaikuta etenevan.

Monet korostivatkin, etta tuotekehitysprojekteihin liittyva tydskentely tapahtuu paaasiallisesti it-
senaisesti pienissa ryhmissa, ja kunkin tulisi muistaa omat tehtavansa. Jokaisen tulisi esimerkiksi
kyeta muistamaan ennen palaveria, mita edellisessa palaverissa oli sovittu, ja tekemaan luvatut
asiat. Moni koki, etta kaikki tyoskentely on itsensa johtamista ja jatkuvaa oppimista, ja etta kaik-
kien tulisi olla entista enemman itseohjautuvia. Taman ei kuitenkaan koettu tarkoittavan sita, ett-
eiko johtamista tarvita ollenkaan. Vaikka ihmiset olisivatkin itseohjautuvia, koettiin tarkeana, etta

verkoston johtajalta tulisi koordinointia, tukea ja valmennusta priorisointiin ja ajankayttoon.

Tunteminen, ymmartaminen ja kuunteleminen

Haastatteluissa osa nosti esille verkoston jasenten tuntemisen tarkeyden. Moni myo6s korosti, etta
pitka historia organisaatiossa tukee tehtadvissa onnistumista, silla tyétavat, henkil6t ja valikoima
ovat ehtineet muodostua erittain tutuiksi. Pitkdan talossa olleet henkilot ndhtiin suurena voimava-

rana.

Organisaation ja valikoiman tuntemisen lisdksi esille nousi ulkoisten yhteistydkumppaneiden tun-
teminen. Osa nosti esille, miten tarkedana he kokevat sen, etta olisi mahdollisuus kayda fyysisesti
vierailemassa ja tutustumassa esimerkiksi ulkoisiin valmistajiin, jotta heille muodostuisi entista pa-
rempi ymmarrys valmistajien kyvykkyyksista ja rajoitteista. Taman uskottiin myos edistavan onnis-

tunutta viestintaa.

Tuntemisen lisdksi esille nousi muiden ihmisten ymmartaminen. Moni korosti, ettd vaikka verkosto
muodostuu eri tiimien henkildista, joilla on kullakin oman osastonsa tavoitteet ja nakdkulma, olisi
tarkead pystya ymmartamaan toisiaan, heidan lahtokohtiaan seka tavoitteitaan. Onnistunutta
viestintaa tukisi myos se, ettd oltaisiin kiinnostuneita toisista ja yritettaisiin ymmartaa muiden ta-

poja toimia, vaikka ne eroaisivatkin omista rutiineista.
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Sen lisaksi ettd eri tiimeilld ja osastoilla saattaa olla erilaisia tapoja toimia, globaalissa organisaa-

tiossa haasteen muodostaa myds kulttuurien moninaisuus. Yhteistyotd tehdaan joukossa, jossa on
hyvin eri lahtokohdista tulevia ihmisid, ja moni korostikin miten tarkeaa, on olla avoin ja salliva ih-
misten erilaisuutta kohtaan. Vaikka prosessit ja toimintatavat olisivat maaritettynd, jokaisella on

kuitenkin yksiléllinen luonne ja historia, joka muokkaa heidan tapaansa viestia ja reagoida. Naiden
asioiden tunnistaminen ja kunnioittaminen nahtiin osassa haastatteluista tarkeana seikkana. Vies-
tinndssa pitdisi myos osata ottaa huomioon toisen kulttuurinen tausta, ja miten se saattaa vaikut-

taa siihen, miten han vastaanottaa viestin.

Noin neljasosa haastateltavista kokivat, etta heita ei kuunnella. Tuotekehitysverkoston jasenet ei-
vat heidan mukaansa kuuntele heidan kommenttejaan kaikissa tuotekehityksen vaiheissa, jos ol-
lenkaan. Kokemus on, etta henkilot pyrkivat itse viestimaan asiansa selkeasti, hyvissa ajoin ja mo-

neen kertaan, mutta sita ei silti kuulla.

Puutteellinen kuunteleminen koettiin erittdin turhauttavana. Siitd on syntynyt tunne siit3, etta
omalla tyopanoksella ja kommenteilla ei ole mitdan valia, eika henkil6ita oteta tosissaan, kun heita
ei kuunnella. Monella oli sellainen kokemus, ettei heiddan kommenteillaan ja ammattitaidollaan ole

mitaan merkitysta.

Tuotekehityksen ja sen johtamisviestinndn tarkeat aspektit

Haastateltavat toivat esille useita asioita, jotka ovat tarkeita johtamisviestinnan onnistumiselle

tuotekehitysverkostoissa. Nama on listattu alle.

e Rauhallisuus

e Jarjestelmallisyys
e  Kuunteleminen

o |hmiskeskeisyys

e Struktuuri

e Johdonmukaisuus
o Rehellisyys

e Luottamus

e Suunnitelmallisuus
e Kaytostavat

o |hmissuhde- ja neuvottelutaidot
o  Ystavallisyys

e Uteliaisuus
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e Arvostus

e Kunnioitus

e |hmisten tunteminen

e Kiteyttaminen

e Riskien huomiointi

e Vastuiden madrittaminen

e Odotusten maarittaminen

e Positiivinen tapa viestia

o Selkea viestinta

e Suora viestinta

e Kaksisuuntainen viestinta
Faktapohjainen viestinta
Ratkaisukeskeinen viestinta
Havainnollistava viestinta
Systemaattinen viestinta

e Kohdeyleisén huomioiva viestinta
e Tietoisuus ylatason linjauksista.

YlIa listattujen asioiden lisdksi korostettiin aikataulutuksen tarkeytta seka selkeiden ja mahdolli-
simman lyhyiden viestintdakanavien merkitysta. My0Os organisaation litteys ja yksinkertaisuus nah-
tiin menestysta edesauttavina tekijoina. Haastateltavien mukaan on tarkeaa valttaa mikromanage-
rointia, seka ennakoida milloin mikakin projekti tulee kuormittamaan ketakin. Olisi tarkeaa viestia
jo hyvissa ajoin, milloin mitakin odotetaan keneltdkin, antaa selkeat deadlinet ja maaritella jokai-

sen roolit ja vastuut siten, ettd ne ovat kaikille selkeat.

Haastateltavat nakivat tarkeana sen, etta tuotekehityksen johtaja viestii verkoston jasenille saan-
nollisesti, johtaa esimerkilld, ja pitaa huolen siitd, etta projektin tavoitteet ja aikataulu ovat sel-
keita kaikille. Osa my0s koki tarkedana sen, ettd johtaja ottaa tuotekehityksesta niin sanotun niska-
lenkkiotteen ja pyrkii aktiivisesti saamaan asioita tapahtumaan. Osan mukaan tarkeda on myos,
ettd tuotekehitysverkoston johtaja luo luottamuksellisen ilmapiirin, jossa jokainen uskaltaa avata

suunsa, kysya, kommentoida ja korjata.

Haastateltavat kertoivat myos, mitd he toivoisivat muilta verkoston jaseniltd tuotekehitysprojek-
teissa. Osa asioista on samoja, kuin johtamisviestinnan onnistumisen edellytyksiksi mainitut seikat.

Nama on listattu alle.

e Kuunteleminen
o Rehellisyys
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e Luottamus

e Kaytostavat

e  Ystavallisyys

o Uteliaisuus

e Arvostus

e Kunnioitus

e |hmisten tunteminen

e Positiivinen tapa viestia
o Selkead viestinta

e Suora viestinta

e Faktapohjainen viestinta
e Ratkaisukeskeinen viestinta.

YlIa lueteltujen asioiden lisaksi koettiin tarkedana ottaa myos hankalat asiat avoimesti esiin. Haasta-
teltavien mukaan on tarkeda muistaa, etta kukin verkoston jasen on aikuinen ihmisen, joten ei ole
tarpeen viestia kuin idiootille tai lapselle. Myds rohkeus haastaa ja kyseenalaistaa asioita nahtiin
myonteisena kykyna. Kaikkien olisi my0s tarkeda ymmartaa, etta kaikilla verkoston jasenilla on lop-
pujen lopuksi yhteinen tavoite. Muiden moninaisia tyorooleja, omia tavoitteita seka tyokuormia
kohtaan tulisi olla kunnioittava. Tietoa tulisi jakaa avoimesti, ja jokaisen tulisi muistaa mita on
sovittu. Olisi tarkeda, etta jos palautetta pyydetdan, se pystyttaisiin ottamaan myos vastaan. Ver-
koston jasenten tulisi myds ymmartaa se, etta kullakin on tavoitteita my&s verkoston tavoitteiden
ulkopuolella, jotka usein ohjaavat heidan toimintaansa seka resurssejaan. Olisi my0s tarkeaa olla

ampumatta viestinviejaa.

Yleisesti tuotekehitysprojekteihin liittyen korostettiin, etta kaikki perustuu luottamukseen. Sen
vaaliminen onkin avainasemassa, silla epaluottamus luo epaluottamusta. On kuitenkin tarkeaa pi-
taa kaikki olennaiset tahot mukana viestinnadssa ja ainakin tietoisina paatoksista, vaikka he eivat
olisikaan paatoksenteossa varsinaisesti mukana. Jokaisen tulisi tietdd minkalaista tietoa, osaamista
ja panosta keneltdkin voi odottaa. Avoimen viestinnan seka selkedn aikataulun tarkeytta korostet-

tiin useaan otteeseen.

Tarkeana koettiin myds omien tavoitteiden selkea viestinta seka pyrkimys ymmartdaa muiden osa-

puolten tavoitteita ja niiden valisia ristiriitaisuuksia.

Osa korosti myos, etta siiloutuneesta tyoskentelysta tulisi pyrkia pois, ja tehda entistd enemman

avointa ja osastojen valista yhteistyota.
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Olisi my0s tarkeaa pitaa huolta siita, etta kaikki tarvittavat henkilot ovat viestinnassa mukana, eika

kukaan olennainen jaa viestintakanavien ulkopuolelle.

Osa huomautti, etta vaikka tuotekehityksessa, sen prosesseissa ja johtamisviestinndssa on vield
kehitettavaa, nykyisissa toimintatavoissa on paljon hyvadkin. Kehittyessa ei tulisi heittda vanhoja
tapoja taysin romukoppaan ja luoda taysin uusia toimintamalleja alusta asti, vaan pyrkia tunnista-
maan ja poimimaan nykyisista toimintatavoista ne, mitka toimivat, kehittaa niita edelleen ja raken-

taa niiden ympdrille toimiva kokonaisuus.

6.2 Havainnoinnin tulokset

Palavereita havainnoidessa kavi ilmi, etta ilmapiiri vaihteli voimakkaasti palavereiden valilla. Tie-
tyissad palavereissa tunnelma oli rento ja keskusteleva, kun taas toisissa jaykka ja asiakeskeinen.

Valtaosassa palavereista kuului naurua ainakin kerran, ja varsinaisia riitoja ei tullut.

Useissa palavereissa kavi hyvin selvdksi se, ettei tuotekehitysverkoston jasenille ole selvaa, mita
heiltd odotetaan ja milloin. Monissa palavereissa yritettiin yhdessa pohdiskella, mitahan jostain
asiasta viimeksi on keskusteltu tai mita jollain toisella foorumilla on paatetty. Keskusteluissa oli

paljon epavarmuutta.

Palavereissa esiintyi myos jonkin verran toisten keskeyttamista ja paalle puhumista. Virtuaalisissa
palavereissa vaihteli paljon, minka verran ihmiset pitivat kameroitaan auki. Osalla oli kamera aina
auki, toisilla ei koskaan, ja joillain vain tietyissa palavereissa. Ajoittain oli my0s vaikeaa kuulla tai

saada selvaa mita toiset puhuivat, ajoittain puhujan aani kuului etaalta tai katkeili.

Palavereissa jaettiin paljon tietoa ja tehtiin ajoittain linjauksia tai paatoksia. Monia asioita pohdit-
tiin, mutta vain osaan saatiin paatos tai selkea aikataulu paatokselle. Joissain palavereissa keskus-
telu jakautui suhteellisen tasaisesti osallistujien kesken, mutta valtaosassa palavereista keskuste-
lua kaytiin padasiassa muutaman henkilon kesken muiden kuunnellessa tai voimakkaasti yhden

henkilon johtamana. Verkoston jasenet muistuttivat paljon toisia yksityiskohdista ja aikarajoista.
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Seka havainnoiden ettd haastatellen keratyssa tutkimusaineistossa tuli voimakkaasti esille roolien

ja vastuiden selkeyden merkitys. My0Os avoimen ja vastavuoroisen viestinnan tarkeys korostui.

7 Johtopaatokset

7.1 Tuotekehitysverkoston osapuolet ja sidosryhmat seka niiden vastuut ja roolit

Tutkittavan verkoston ydinryhmaksi voidaan maaritella tuotekehitysprojektipaallikko, B&O-tiimi ja
Design-tiimi. Tarkeimmiksi sidosryhmiksi voidaan lukea Sourcing-tiimi, S&OP-tiimi, Laatutiimi seka
Pakkaustiimi. Tutkittavan tuotekehitysverkoston ydinjoukko seka tarkeimmat sidosryhmat nakyvat

kuviossa 7.

Laatutiimi
S&OP-tiimi

Tuotekehitys-
projekti-
paallikkd

B&O-tiimi Design-tiimi

Pakkaus-
Sourcing- tiim|
tiimi

Kuvio 7. Tuotekehitysverkoston ydinryhma ja tarkeimmat sidosryhmat

Niissa projekteissa, joissa valmistaja on organisaation oma tehdas ulkoisen valmistajan sijaan,
Sourcing- ja S&OP-tiimin sijaan pdaasiallisena yhteistyokumppanina on oma tehdas. Kunkin tiimin
ndakemys niin omasta kuin muiden rooleista ja vastuista on I6ydettavissa liitteista. Tiiviistettyna
voidaan kuitenkin sanoa, etta tuotekehitysprojektipadallikko vastaa projektista, B&O-tiimi valikoi-
masta, Design-tiimi designista, Sourcing-tiimi toimittajayhteistyosta, S&OP-tiimi saatavuudesta,

Laatutiimi laadusta ja Pakkaustiimi pakkauksesta.
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Seka haastatteluissa ettd havainnoinnissa tuli selkeasti esille se, etta rooleihin ja vastuisiin kaivat-
taisiin selvennysta. Joidenkin tiimien valilla vastuujako on hamartynyt, ja useiden tiimien kohdalla
muilla ei ole realistista kuvaa siitda, mita heidan tyonsa pitaa sisallaan. Yksityiskohtaista selvitysta
kunkin verkoston jasenen vastuista ja rooleista ei tehty, silld siihen olisi tarvittu myds osapuolten
esihenkildiden panosta. Ndin ollen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen ”Mitka ovat tutkittavan
verkoston osapuolet ja sidosryhmat seka niiden vastuut ja roolit?” vastaukseksi annetaankin suosi-
tus roolien ja vastuiden tarkistamisesta, dokumentoimisesta ja viestimisesta organisaation sisai-

sesti seka olennaisille sidosryhmille.

7.2 Tutkittavan verkoston johtamisviestinnan haasteet

Tutkimuksen kohteena olevissa verkostoissa oli havaittavissa useita haasteita. Haasteet liittyvat

paaasiallisesti rooleihin ja vastuisiin, tuotekehitysprosessiin, tietoon, dokumentointiin, palaverei-
hin, tydkaluihin, projektiseurantaan, aikatauluun, resursointiin, tydkuormaan, onnistumisen maa-
rittelemiseen ja mittaamiseen, tavoitteisiin, innovatiivisuuteen, ilmapiiriin, tuotevaatimuksiin ja -

toiveisiin, hybridityon pelisdantoihin, itseohjautuvuuteen ja kuuntelemiseen.

Roolien ja vastuiden koetaan olevan liian epaselvat. Tuotekehitysverkostojen jasenet ovat usein
tilanteissa, joissa heille ei ole selvad, mita heiltd odotetaan. Usein on myds epaselvad mita toisilta
verkostojen jaseniltd voi odottaa ja kehen voi olla mistakin asiasta yhteydessa. Roolien ja vastui-
den epaselvyys aiheuttaa tarpeettomia viiveita tiedonjakamiseen, paatoksentekoon ja yleisesti

tuotekehitysprojektiin.

Tutkimuksen kohteena olevan organisaation tuotekehitysprosessin koettiin olevan liian jaykka,
raskas ja tyollistava. Prosessia ei ole kuvattu ja jalkautettu riittavalla tarkkuudella, ja erityisesti al-
kupaan prosessivaiheet on nahty haasteellisina. Osapuolia otetaan aktiivisesti mukaan keskuste-
luun lilan myodhdaisessa vaiheessa, jonka myota ongelmat tulevat esille usein niin myohaan, ettei
niihin ole enda mahdollista reagoida esimerkiksi designia muokkaamalla. Organisaatiossa tehdaan
myos paljon tuotekehitystd, jota ei luokitella tuotekehitykseksi, jolloin tekemisestd puuttuu pro-

sessi, johtaja ja struktuuri.
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Tiedonhallinta on puutteellista, ja dokumentointia ei tehda tarpeeksi. Tieto on hajanaista, joka ai-
heuttaa lukuisia uusia haasteita. Yksityiskohtaista, jaettua ja ajankohtaista projektiseurantaa ei vai-
kuta olevan, mutta tarve sille on. Henkildstovaihtuvuus ja riittamaton perehdytys aiheuttaa haas-
teita tiedonhallintaan. Kauttaaltaan tydkaluihin, palavereihin, paatdksentekoon ja tiedonhallintaan

kaivataan lisaa jarjestelmallisyytta ja lapindkyvyytta.

Tuotekehitysprojektien aikataulu on liian tiukka, resursointi riittdamaton ja tydkuorma ylisuuri.
Tiukka aikataulu aiheuttaa toiminnan tehottomuutta, kun ty6ta tehdaan paniikinomaisesti sen si-
jaan, ettd asiat tehtaisiin kunnolla, rauhassa ja suunnitelmallisesti. Projektiaikataulut ovat myds

lilan epaselvat, ja tiukka aikataulu aiheuttaa tekemisen reaktiivisuuden ja rajoittaa innovointia.

Tuotekehitysprojektien ja tuotekehityksen onnistuminen ovat kaksi eri asiaa, kuin myés onnistumi-
sen mittaaminen. Tdhdan mennessa organisaatiossa on mitattu ainoastaan tuotekehitysprojektien
onnistumista, mutta myos tuotekehityksen onnistumista olisi hyva mitata, mikali siihen olisi mah-
dollista |6ytaa sopiva mittaustapa. Nykyisilla mittareilla tuotekehitysprojekteissa onnistutaan hy-

vin.

Tuotekehitysprojektien tavoitteet eivat ole verkostojen jasenille riittavan selkeéat. Projektien keski-
ndinen tarkeysjarjestys vaihtelee paljon, ja vaarinymmarrykset priorisointiin liittyen ovat liian ylei-
sia. Paivittdisen tekemisen ja organisaation ylatason kasvutavoitteiden valilla on havaittavissa risti-
riitoja. Organisaation tuotekehityksestda myds puuttuu aito innovatiivisuus ja R&D. Matkustuskielto
seka tiukka aikataulu ja resursointi ovat johtaneet siihen, ettd tekeminen on hyvin lyhytnakoists, ja

pitkan aikavalin konseptointia tehdaan liian vahan.

IImapiiri tuotekehitysverkostoissa ei ole riittavan hyva. Liian moni koki, ettd heidan rooliaan ja pa-
nostaan vahatelldan eika tiimeja kunnioiteta. Viestinta on liian usein ilkeaa ja alentavaa, joka ai-
heuttaa turhautumista ja lannistumista. Kuunteleminen on puutteellista. Positiivinen tuotekehityk-

sen henki puuttuu.

Tuotespeksaukset eli tuotevaatimukset ja -toiveet eivat ole riittavan selkeita eika niita tehda riitta-
van aikaisessa vaiheessa. Tuotespeksausten tekeminen ja sddtaminen vie talla hetkella paljon ai-

kaa projektista ja hidastaa tekemista.
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Eta- ja lahitydon muodostamassa hybriditydymparistossa tyoskentelyn pelisdannot ovat jadneet

epaselviksi. Usein on epdselvaa, milloin konkreettisia naytteita esimerkiksi saadaan katselmoitua,

ja tama aiheuttaa tarpeettomia viiveita tuotekehitysprojekteihin. Jokaisen itseohjautuvuuteen luo-

tetaan, mutta valmennusta ja johtamista kaivattaisiin joka tapauksessa.

7.3 Mika tekee johtamisviestinndsta hyvaa verkostoissa?

Tutkimusaineiston perusteella verkostojen hyvan johtamisviestinnan ominaisuuksiksi voidaan

maarittaa alla kuviossa 8 olevat seikat.

Arvostus

Uteliaisuus

Suora viestinta

Johdonmukaisuus

Faktapohjainen
viestinta

Odotusten
maarittaminen

Kunnioitus

Kaytostavat

Kuunteleminen

Riskien
huomiointi

Systemaattinen
viestinta

Ratkaisu-
keskeinen
viestinta

Struktuuri
Ystavallisyys

Selked viestinta

Suunnitel-
mallisuus

Vastuiden
maarittaminen

Tietoisuus
yldtason
linjauksista

Rehellisyys
Rauhallisuus

Ihmiskeskeisyys

Ihmisten
tunteminen

Havainnollistava
viestinta

lhmissuhde- ja
neuvottelutaidot

Luottamus

Kiteyttaminen

Jarjestelmallisyys

Positiivinen tapa
viestia

Kaksisuuntainen
viestinta

Kohdeyleison
huomioiva
viestinta

Kuvio 8. Hyvan johtamisviestinnan edellytykset verkostoissa tutkimusaineiston valossa

Kun teoriatiedosta ja aiemmista tutkimuksista nousseihin edellytyksiin yhdistetaan tutkimusaineis-

tosta nousseet seikat kuvion 9 mukaisesti, saadaan muodostettua hyvan johtamisviestinnan edel-

lytykset verkostoissa. Vastaus kolmanteen tutkimuskysymykseen ”Mika tekee johtamisviestinnasta

hyvaa verkostoissa?” l6ytyykin kuviosta 10.



Avoimuus Joustavuus
Empaattisuus

Kaksisuuntainen
viestintd

Eettinen
ajattelukyky

Omien sanojen ja

Kuuntelemisen tekojen
tahto ja kyky pitaminen
linjassa
Osapuolten Avoin ja luot-
vahvuuksien ja tamuksellinen
tarpeiden vuorovaikutus ja
huomioiminen viestinta
Tuntemisen, Sanattoman
luottamuksen ja viestinndn

sitoutumisen
rakentamisen
tukeminen

merkityksen
tunnistaminen ja
muistaminen

Yhteinen tavoite

Ystavallisyys Rauhallisuus
Relevantti Kohdennettu
viestintd viestintd
Ennakko- Riittdva

luulottomuus dokumentointi

Pyrkimys Hyvédn
ndkemddn asiat  viestintdyhteyden
toisten luominen ja
nakokulmista tukeminen

Ryhman
tunteminen niin
kokonaisuutena

kuin yksiloina

Ymmarrys siitd,
mita verkoston
jasenet odottavat
johtajuudelta

Yhteisten Sen
tavoitteiden,
prosessien ja

varmistaminen,
ettd jokainen

tydtapojen ryhman jasen
maéérittelyn kokee yhteistyon
tukeminen merkityksellisend

Erilaisten arvojen
tunnistaminen ja
kunnioittaminen

hallitseminen ja
suuntaaminen

Karsivallisyys Arvostus
Rliceplgingy Uteliaisuus
viestintd
Toisten Suora viestinta

kunnioittaminen

viestintd
Yhteisen
identiteetin
luominen, Odotusten

Johdonmukaisuus

Faktapohjainen

madrittdminen

67

Kunnioitus Struktuuri

Rehellisyys Luottamus
Kéytostavat Ystavillisyys Rauhallisuus Kiteyttdminen
Kuunteleminen Selked viestintd Ihmiskeskeisyys  Jarjestelmallisyys
Riskien Suunnitel- Ihmisten Positiivinen tapa
huomiointi mallisuus tunteminen viestia
Systemaattinen Vastuiden Havainnollistava  Kaksisuuntainen

Hyvan johtamisviestinnan edellytykset

verkostoissa

Kuvio 9. Edellytysten muodostaminen

Luottamus

Johdonmukaisuus

Yhteinen tavoite

Sanattoman
viestinnan
merkityksen
tunnistaminen ja
muistaminen

Kuvio 10. Hyvan johtamisviestinnan edellytykset verkostoissa

Rauhallisuus

Dokumentointi

Merkitykselli-
syyden kokemus

Osapuolten
odotusten,
vahvuuksien ja
heikkouksien
huomioiminen

Kuunteleminen

Uteliaisuus

Roolien ja
vastuiden
maarittaminen

Luottamuksel-
linen, relevantti,
oikea-aikainen,
kaksisuuntainen,
avoin, ratkaisu-

keskeinen, selked,
faktapohjainen,
kohdistettu, ja
havainnollistava
viestinta

viestintd médrittdminen viestinta viestintad
Ratkaisu- Tietoisuus . . Kohdeyleisén
. « lhmissuhde- ja ..
keskeinen yldtason X huomioiva
L o . neuvottelutaidot L
viestinta linjauksista viestinta
Rehellisyys Ystavallisyys

Kunnioittaminen Arvostaminen

Sanat ja teot

. . Suunnitelmal-
linjassa .
v lisuus
keskenaan
Ryhman Tarpeiden,
tunteminen seka toiveiden ja
kokonaisuutena tavoitteiden
etta yksiloina maaritteleminen

Jotta johtamisviestinta voi olla verkostoistoissa onnistunutta, on tarkeaa luottaa itse seka kannus-

taa luotettavaan ilmapiiriin. Rauhallisuus ja rehellisyys ovat johtamisviestintda toteuttavalle ta-
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holle olennaisia piirteitd, kuin myos uteliaisuus ja ystavallisyys. On tarkeda haluta ja pystya kuunte-
lemaan, kunnioittamaan ja arvostamaan muita. Johdonmukaisuus niin sanoissa kuin teoissa on tar-

keaa, ja niiden tuleekin olla linjassa myos keskenaan.

Toiminnan, paatosten ja kaiken muun olennaisen dokumentointi sekad suunnitelmallisuus ovat
myo0s kriittisessa roolissa. Verkostolla tulee olla yhteinen tavoite, ja jokaisella jasenella on tarkeaa
olla kokemus siitd, ettd omalla panoksella on merkitysta. Tahojen roolit ja vastuut tulee selvittaa ja
kayda lapi kaikkien olennaisten tahojen kanssa. Verkoston ja sen jasenten tarpeet, toiveet ja ta-
voitteet tullee olla selvdand, ja osapuolten odotukset, vahvuudet ja heikkoudet tulisi ottaa huomi-

oon.

Sanallisen viestinnan lisaksi myds sanattoman viestinnan merkitys tulee pitdaa mielessa. Lisdksi on
tarkeda tuntea ryhma seka kokonaisuutena etta yksilotasolla. Itse viestinnan tulisi olla mahdolli-

simman luottamuksellista, relevanttia, oikea-aikaista, kaksisuuntaista, avointa, ratkaisukeskeista,
selkeda, faktapohjaista, kohdistettua ja havainnollistavaa. Ndihin seikkoihin panostamalla verkos-

tojen johtamisviestinta onnistuu entista paremmin.

7.4 Tuotekehitysverkostojen johtamisviestinnan kehittaminen

Jotta tuotekehitysverkostojen johtamisviestinndssa voisi onnistua entista paremmin, tulisi kiinnit-
taa huomiota kuvioiden 4 ja 10 seikkoihin. Kuvioissa nakyvien edellytysten pohjalta on luotu tehta-
valista, jonka kohtiin pyrkimalla tuotekehitysverkostojen johtamisviestinndssa on mahdollista ke-

hittya. Tehtavalista ndkyy kuviossa 11.
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Kuuntele, kunnioita ja arvosta muita.

Ole rehellinen, utelias, rauhallinen ja ystavallinen.

Tutustu ryhmaan seka kokonaisuutena etta yksildina.

Luota muihin, ja pyri ansaitsemaan muiden luottamus.

Ole suunnitelmallinen ja johdonmukainen, ja pida sanasi ja tekosi linjassa.

Ota huomioon muiden odotukset, vahvuudet ja heikkoudet.

Huolehdi toimintasuunnitelman laatimisesta seka projektin valmistelusta.

Huolehdi osapuolten roolien ja vastuiden selkedsta maarittimisesta seka heidan ja verkoston tarpeiden, toiveiden ja tavoitteiden maarittelysta.
Huolehdi yhteisten tavoitteiden selkeasta maarittelysta seka siita, etta se pysyy kaikilla osapuolilla kirkkaana mielessa.

Seuraa aikataulua ja projektin toteutusta tiiviisti.

Huolehdi riittdvasta dokumentoinnista ja siita, ettd se on kaikkien osapuolten saavutettavissa. Yllapida myos yhteista alustaa kaikkia tarvittavia tietoja varten.

Viesti avoimesti, selkeasti, luottamuksellisesti, oikea-aikaisesti, relevantisti, kaksisuuntaisesti, ratkaisukeskeisesti, faktapohjaisesti, kohdistetusti ja
havainnollisesti. Muista my&s sanattoman viestinnan merkitys.

Kuvio 11. Tehtavalista tuotekehitysverkostojen johtamisviestinndssa onnistumiseen

Tehtavalistan seuraamisen lisaksi toimeksiantajaorganisaatiossa tulisi pyrkia kiinnittamaan huo-

miota tuotekehitysverkostoissa ilmenneisiin haasteisiin (ks. 64—65).

8 Pohdinta

Tutkimuksen tekeminen on ollut todella mielenkiintoista. Silti, tietoperustan rakentaminen oli to-
della haastavaa, ja aloittamisen vaikeus painoi koko tutkimuksen tekemisen ajan. Suurimpana

haasteena oli ehdottomasti oman tyon johtaminen ja ajankayton hallinta.

Tietoperusta jai harmillisen suppeaksi. Teoriatietoon ja aikaisempiin tutkimuksiin perehtyminen ei
tuntunut tutkimustyon alkuvaiheessa motivoivalta, joten en koe panostaneeni siihen riittavasti.
Tutkimusaineistoa keradtessani ja analysoidessa huomasin, etta kattavampi tietoperusta olisi tuke-
nut omaa oppimistani ja tutkimuksen tekemista. Ajoittain epailin, olinko tarpeeksi perehtynyt tai

valmistautunut siihen, mita seuraavaksi oli edessa.

Haastatteluaineistoa lapikdytdessa huomasin, etta esitin harmillisen usein kylla / ei -tyyppisia kysy-
myksia, ja asettelin kysymyksia johdattelevasti. Vaikka olin etukdteen asennoitunut siten, etta pyr-
kisin valttamaan naita asioita, ja esittaisin ensisijaisesti avoimia ja neutraaleja kysymyksia, en kui-

tenkaan onnistunut tassa tavoitteessa. Huomasin, ettd jouduin usein haastattelutilanteessa
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aloittamaan kysymyksen asettamisen useaan kertaan, jotta valttaisin haastateltavan johdattelua.

Avointen kysymysten esittaminen olikin yllattavan vaikeaa.

Yhtena kysymyksena esitin haastatteluissa lahes kaikille “Onko sinulle selvaa mita sinulta odote-
taan ja milloin?”, johon valtaosa haastateltavista vastasi myontavasti. Haastattelun keskustelussa
kuitenkin tuli usein ilmi, etta eivat odotukset, vastuut ja aikataulut ole ihan aina kristallinkirkkaina.
Tastd vedankin sen johtopaatoksen, etta kysymys olisi joko pitdanyt muotoilla toisin, esittdda myo-
hdisemmassa vaiheessa haastattelua tai yrittaa tulkita epasuorista lausahduksista ja kysya vain

”0Olenko tulkinnut oikein...?”.

Haastatteluotanta oli sen verran pieni, etta tuloksia ja johtopaatdksia kirjatessa piti pitaa mielessa
jatkuvasti se, ettei tahoihin voi viitata liian tarkasti. Tama vaarantaisi haastateltavien anonymitee-
tin, joka ei mielestani ole hyvaksyttavaa. Pointti ei mydskaadn ole, etta tuotaisiin esille tuolla tasolla

asioita, kun tarkoituksena on tarkastella ryhmaa ja verkostoa, ei sen yksittaisia yksiloita.

Harkitsin laajempaa otantaa, mutta koen, etta se olisi kaivannut enemman aikaa tutkimusaineis-

ton keraamiseen. Yhtio on laaja ja globaali ja jos olisin tarkastellut koko yhtiéta, tutkimus olisi vaa-
tinut huomattavasti enemman aikaa haastatteluita varten. Lisdksi valittu otanta on perusteltu, silla
osapuolet olivat minulle jo ennestdan tuttuja, jonka koen edesauttavan haastatteluiden tekemista

hyvassa ja luottamuksellisessa hengessa.

Tein haastattelut haastateltaville tutuissa tiloissa, eli lahtékohtaisesti heiddan oman toimistonsa yh-
teydessa. Ajattelin tdman edesauttavan haastatteluja hyvassa ilmapiirissa mutta pohdin, rajoittiko
se niitd myos. Kenties on mahdollista, etta ihmiset olisivat kertoneet viela vapaammin esimerkiksi
negatiivisista kokemuksistaan, mikali fyysista etdisyytta tydénantajaan olisi ollut enemman. Kenties
pieni konkreettinen eriytyminen omasta tiimista, organisaatiosta ja verkostoista olisi voinut tuoda
vielda enemman erilaisia ajatuksia ja kokemuksia ilmi. Toisaalta taas koen, etta koska tutkimus teh-
daan toimeksiantajaorganisaatiolle, joka on kaikkien haastateltavien tyonantaja, on luonnollista
suorittaa haastattelut tydymparistossa. Mikali haastattelut olisi hoidettu muualla, esimerkiksi ulko-

puolisessa yksityisessa tilassa, raja tyo- ja yksityiselaman valilla olisi kenties hamartynyt liiaksi.
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Kun haastatteluista valtaosa oli kayty, ajattelin, ettd olisi hyva ottaa viela jokaisen haastatellun
kanssa lyhyt Teams-puhelu, jossa voisin tiedustella, jos aihepiiriin liittyen on tullut vield jotain aja-
tuksia mieleen haastattelutilanteen jalkeen, mita he haluaisivat lisata. Kun kaikki haastattelut oli
hoidettu ja aineistoa alettiin kdymaan lapi, totesin kuitenkin, etta tutkimuksen aikajanne ei jata
mahdollisuutta tallaiselle. Nain ollen en ollut yhteydessa haastateltaviin erikseen lisa-mini-haastat-

telua varten.

Tutkimushaastattelujen kanssa samanaikaisesti toimeksiantajaorganisaatiossa oli meneillaan orga-
nisaatiomuutos. Tdma on seka hyva ettd huono asia. Tutkimus tehdaan yhtaalta erittdin ajankoh-
taiseen aikaan, kun tutkimukselle olennaisia osastoja kehitetdan. Toisaalta organisaatiomuutoksen
keskella oli haastavaa haastatella ihmisia, silla se oli monella voimakkaasti mielen paalla, ja keskus-
telu ajautui haastatteluissa helposti organisaatiomuutokseen. Lisdksi ensimmaiseen tutkimuskysy-
mykseen vastaaminen vaikeutui suunnitellusta, kun keskeneradisen organisaatiomuutoksen myo6ta

ei ollut varmuutta siitd, miten roolit ja vastuut jatkossa jaetaan.

Organisaatiomuutokseen tuli pikkuhiljaa lisaa tietoa ja tilanne organisaatiossa kehittyi, jonka
myotad jokaisessa haastattelussa asetelma ja tieto organisaation tulevaisuudesta oli hieman erilai-
nen. Pyrin pitdmaan keskustelun organisaatiomuutoksessa mahdollisimman vahissa, silla kukaan ei
voinut silla hetkella tietdaa, minkalaista tyoskentely jatkossa olisi. Ndin ollen pyrin korostamaan
sitd, ettd haastatteluissa keskitytaan pohtimaan toimintaa ja tyoskentelya ennen organisaatiomuu-
tosta. Aihe kuitenkin kosketti osaa haastateltavista erittdin voimakkaasti, ja toisia vain valillisesti,
mutta joka tapauksessa se oli aihe, jota oli darimmaisen vaikea valttaa. Koin myos, etta kun organi-
saatiomuutoksesta vaihdettiin haastattelussa edes muutama sana, se loi jonkinlaisen yhteyden mi-

nun ja haastateltavan vilille — tdma organisaatiomuutos koskettaa jollain tapaa meita molempia.

Toimeksiantajaorganisaatiota ei paatetty nimeta raportissa. Paatos tehtiin silla perusteella, etta
toimeksiantajaorganisaation nimen ei koeta tuovan lisdarvoa tutkimukselle. Merkityksellisempaa

on se, minkalaisia tuloksia tutkimusaineistosta saatiin ja etta ne voidaan tuoda esille sellaisenaan.

Useassa haastattelussa tuli ohimennen esille eri liiketoimintayksikdiden toimintatavat tuotekehi-
tyksessa, ja erds haastateltava totesikin, etta olisi ollut todella mielenkiintoista saada vertailua or-

ganisaation eri liiketoimintayksikdiden valisista eroista. Tama voisi olla aihe jatkotutkimukselle.
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Johdetaanko tuotekehitysprojektia vai tuotekehitysta? Haastatteluista jai mieleen erityisesti kom-
mentti, jossa nostettiin esille, etta talla hetkelld tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa ei
johdeta tuotekehitysta lainkaan. On ainoastaan NPD Project Managereita, joiden vastuulla on huo-
lehtia siitd, ettd projekti etenee ja saadaan maaliin ennalta sovittuun lanseerauspdivdaan mennessa
ja budjetissa pysyen. Kukaan ei suoranaisesti vastaa tuotekehityksen johtamisesta itsessaan. Nain
ollen muodostuu verkosto, jossa jokaisella on jokin vastuu, mutta kenelldakdan ei todellisuudessa
ole vastuuta kehityksen ja yhteistydn johtamisesta. Olisikin mielenkiintoista tutkia seuraavaksi, mi-

ten tuotekehityksen onnistuneisuutta olisi mahdollista mitata.

Vaikka tutkimuksen tekeminen on ollut raskasta ja kuormittavaa, erityisesti tutkimusaineiston ke-
raaminen on ollut aarimmaisen mielenkiintoista. On ollut todella hienoa paasta havainnoimaan
tilanteita, joissa ei tyoarjessa muuten olisi mukana, ja paasta keskustelemaan tuotekehityksesta ja
sen johtamisesta sellaisella tasolla, johon ei arkisessa rupattelussa paadse. Tutkimusta tehdessa
ajoittain oli sellainen tunne, etta en enaa koskaan tule opiskelemaan mitaan, silla lopputydn teke-
minen on niin kuormittavaa mielenkiintoisuudestaan huolimatta. On kuitenkin todettava, etta
vaikka motivaatio meinasi loppua kesken lukemattomia kertoja, en malta odottaa seuraavan tutki-
mukseni tekemista. Tassa tutkimuksessa oli useita asioita, joita tekisin nyt toisin. Haluan paasta

tekemaan tutkimuksen siten, etta padsen laittamaan uudet oppini kaytantoon.

8.1 Luotettavuus ja eettisyys

Hyvaa tieteellista kdytantda on seurattu Tutkimuseettisen neuvottelukunnan ohjeen mukaisesti
(ks. Hyva tieteellinen kaytantod (HTK). 2023). Tutkimuksessa on noudatettu rehellisyytta, huolelli-
suutta ja tarkkuutta niin aineiston keraamisessa kuin kasittelyssakin. Tutkittavien henkilGtietoja ei
ole keratty eika kasitelty missaan tutkimuksen vaiheessa. Tutkimusaineisto on sailytetty tutkimuk-
sen ajan tietoturvallisesti, ja tuhotaan tutkimuksen paattymisen jalkeen. Tama on kerrottu jokai-

selle tutkittavalle haastattelujen ja havainnointitilanteiden aluksi.

Tutkimuksessa ei ole sepittamistd, havaintojen vaaristelyd, plagiointia eikd anastamista. Kaytettyi-
hin lahdeaineistoihin on viitattu asianmukaisesti, ja tutkimustulokset on kayty lapi ja esitelty rehel-
lisesti ja avoimesti. Luotettavuuden riskind voidaan nahda se, ettd tutkimusta on tehnyt yksi ihmi-

nen. Vaikka aineiston kasittelyssa on pyritty tietoisesti puolueettomuuteen ja neutraaliuteen on

vaikeaa arvioida realistisesti, onko tdhan paasty.
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Liite 1. Aihepiirien kappalemaardinen esiintyminen tutkimushaastatteluissa

Aihepiiri I{Summa / KPL
Roolit ja vastuut 180
Tuotekehitysprosessi 148
Viestinta 121
Palaverit 107
- 106
Tieto 105
Aikataulu 95
Projektiseuranta 26
Onnistuminen 71
Tavoitteet 45
Dokumentointi 45
Innovatiivisuus 41
Resursointi 41
Tyokalut 39
lImapiiri 36
Speksaus [/ tuotevaatimukset 30
Tyokuorma 23
larjestelmallisyys 22
Reaktiivisuus 18
Luottamus 15
lhmisten erilaisuus 13
Etatyo ja lahityd 13
Henkilostomuutokset 13
Itseochjautuvuus 12
Kuunteleminen 9
Mittaaminen 6
Tunteminen 6
Organisaatiorakenne 5
Kaikki yhteensa 1451
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Liite 2. Yhteenveto tutkittavan tuotekehitysverkoston vastuista ja rooleista
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