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Tassa kandidaatintutkielmassa tutkitaan ohjelmistoalalta tuttujen ketterien menetelmien
soveltamista ja integrointia perinteisen valmistavan teollisuuden tutkimus- ja
kehitystoimintaan. Perinteiset lineaariset mallit, kuten Stage-Gate ovat usein osoittautuneet
lilan jaykiksi nykypdivan nopeasti muuttuvassa markkinaymparistossa. Tama on luonut tarpeen
joustavammille ja reagointikykyisemmille, eli ketterille toimintatavoille. Tdman tutkielman
tavoitteena on kirjallisuuskatsauksen avulla selvittda, miten ndma kaksi erilaista mallia voidaan
yhdistdaa, millaisia haasteita fyysisten tuotteiden kehitysymparistdo asettaa ketteryydelle ja
millaisia muutoksia organisaatiolta vaaditaan siirtymaa tehdessa.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd tehokkain tapa yhdistdd iteratiiviset ja lineaariset
toimintatavat on Agile-Stage-Gate hybridimalli, jossa johto vastaa strategisesta ohjauksesta
perinteisten porttipdatosten avulla, kun taas operatiivisella tasolla poikkihallinnolliset
kehitystiimit tyoskentelevat itseohjautuvasti ja ketterasti lyhyissa sprinteissa. Yksi suurimmista
haasteista ketteryydelle fyysisten tuotteiden kehitysymparistdssa on sprinttien lopputuloksen,
eli ”valmiin” maaritteleminen, silld konkreettista laitetta ei voida rakentaa valmiiksi lyhyiden
sprinttien aikana. Ratkaisuna tdhan voidaan teollisuudessa "valmis” maaritella esimerkiksi CAD-
piirustuksena, karkeana 3D prototyyppina tai tietokonesimulaationa. N&in projektin
etenemisesta saadaan nopeasti palautetta.

Siirtyminen perinteisistd lineaarisista toimintamalleista hybridimalliin on organisaatiolle
inhimillisesti, rakenteellisesti ja teknologisesti haastavaa. Se edellyttdd organisaatiolta
kulttuurillisia muutoksia, perinteisten siilorakenteiden purkamista seka tyontekijoiden ja johdon
irtautumista juurtuneesta suunnitelmakeskeisesta ajattelutavasta. Naista haasteista huolimatta
hybridimallin tuomat hyodyt ovat tutkimusten perusteella merkittdvia. Malli nopeuttaa
projektien lapimeno- ja markkinoilletuontiaikaa, seka vahentda kalliin uudelleentekemisen
tarvetta projekteissa samalla maksimoiden lopputuloksen asiakasarvon.

AVAINSANAT: Tutkimus- ja kehitystoiminta, Valmistava teollisuus, Stage-Gate-malli,
Hybridimalli
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1 Johdanto

Valmistavan teollisuuden toimintaymparistd on muuttunut dynaamisemmaksi ja
kiristynyt globaali kilpailu, seka lyhenevat tuotteiden elinkaaret asettavat tutkimus- ja
kehitystoiminnalle (T&K) valtavia paineita (Sommer ja muut, 2015, s. 34).
Organisaatioiden on kyettdavda tuomaan innovatiivisia tuotteita markkinoille yha
nopeammin ja tehokkaammin sdilyttadkseen kilpailukykynsda. Tama luku esittelee
tutkielman taustan, tavoitteet, tutkimuskysymykset ja tyossa kaytetyt menetelmat seka

aiheen rajaukset.

1.1 Tutkimuksen tausta

Perinteisesti  teollisuuden T&K-toimintaa on ohjattu tiukasti vaiheistetuilla
prosessimalleilla, kuten Stage-Gate-mallilla (Cooper & Sommer, 2016, s. 167).
Jarjestelmien jaykkyys on kuitenkin muodostunut ongelmaksi ymparistdssa, jossa
projektin alkuperdiset vaatimukset ja laajuus saattavat muuttua kesken kehitystyon
(Cooper, 2017, s. 18). Tama tutkielma vastaa ongelmaan tarkastelemalla, miten
ohjelmistoalalta tunnettuja ketterid (engl. agile) menetelmia ja perinteistd Stage-Gate-
mallia yhdistavaa Agile-Stage-Gate-hybridimallia voidaan soveltaa valmistavan

teollisuuden fyysisten tuotteiden kehityksessa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena on selvittaa kirjallisuuskatsauksen avulla,
kuinka ohjelmistoalalta tuttuja ketteria menetelmia voidaan onnistuneesti hyodyntaa ja
integroida osaksi valmistavan teollisuuden tutkimus- ja kehitystoimintaa. Tutkielma
pyrkii luomaan kasityksen perinteisten, ketterien ja hybridimallien eroista, ketteryyteen

siirtymisen vaatimuksista sekd muutoksen vaikutuksista organisaation toimintaan.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:



1. Miten ketteria menetelmia voidaan integroida osaksi valmistavan teollisuuden
perinteista T&K-prosessia?

2. Millaisia haasteita fyysisten tuotteiden kehitysymparisté asettaa ketterien
menetelmien soveltamiselle?

3. Millaisia muutoksia vaaditaan organisaation ohjausmallilta ja kulttuurilta

siirryttaessa kohti ketterampaa toimintamallia?

Vastaamalla naihin kysymyksiin tutkielma kokoaa yhteen olemassa olevaa akateemista
tietoa tarjoten katsauksen siihen, mita perinteiseltd teollisuusorganisaatiolta

kdytdnndssa vaaditaan siirryttdessa lineaarisuudesta ketterampaan toimintamalliin.

1.3 Tutkimusmenetelmat ja aiheen rajaus

Tama tutkielma on toteutettu kirjallisuuskatsauksena, jonka tarkoituksena on
muodostaa yhteys olemassa olevasta tutkimustiedosta ja teoreettisista viitekehyksista.
Tutkimusmenetelmdna  kirjallisuuskatsaus ~ mahdollistaa  laajan  nakdkulman
muodostamisen perinteisten ja ketterien menetelmien valisesta suhteesta seka niiden
soveltamisesta valmistavassa teollisuudessa. Aineistona on kaytetty keskeisia tutkimus-
ja kehitystoiminnan seka johtamisen teoksia, vertaisarvioituja tieteellisia artikkeleita ja

ajantasaista ketteran kehityksen dokumentaatiota, kuten Scrum-opasta.

Tutkimus on rajattu kasittelemaan ensisijaisesti valmistavaa teollisuutta ja fyysisten
tuotteiden  kehitysymparistod. Vaikka ketterat menetelmat ovat [3htdisin
ohjelmistoalalta, tdssa tyossa ohjelmistokehitysta tarkastellaan vain vertailukohtana.
Tutkielman teoreettinen painopiste on Robert G. Cooperin kehittdmassa Stage-Gate-

mallissa seka sen ja Scrumin muodostamassa Agile-Stage-Gate-hybridimallissa.



2 Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimus- ja kehitystoiminnan roolia, hyotyja ja haasteita
organisaatiolle, esitelldaan teollisuudessa laajasti kaytetty lineaarinen Stage-Gate-malli
sekda ohjelmistoalalta tutut ketterat menetelmat. Lopuksi syvennytdan ndita kahta

lahestymistapaa yhdistavaan hybridimalliin.

2.1 Tutkimus- ja kehitystoiminta valmistavassa teollisuudessa

Tutkimus- ja kehitystoiminta tai lyhennettynd T&K (engl. research and development,
lyhennettyna R&D) yhdistetdaan usein akateemisessa maailmassa puhtaasti uuden
tiedon hankkimiseen. Toisen maailmansodan jalkeen tapahtuneen nopean teknologisen
kehityksen jalkeen muodostui perinteinen kasitys tutkimus- ja kehitystoiminnasta.
Taman nakemyksen mukaan T&K tarkoittaa aitojen teknologisten ongelmien ratkaisua,
mika johtaa liiketoimintamahdollisuuksiin ja kilpailuetuun suhteessa muihin toimijoihin.

(Trott, 2017, s. 306—307)

Teollisuudessa T&K-toiminta on kuitenkin laaja kasite, ja siind voidaan yhdistelld uutta
tieteellista, ettd jo olemassa olevaa tietoa uusien tuotteiden luomiseksi. Etenkin
valmistavassa teollisuudessa on usein haastavaa madaritella suoraa rajaa siihen, missa
tutkimustoiminta loppuu ja kehitystoiminta alkaa. Trott kuvaileekin realistisemmaksi
lahestymistavaksi ajatella teollista T&K-toimintaa jatkumona, jonka toisessa adaripaassa
ovat tieteellinen tieto seka konseptit ja toisessa lopulliset fyysiset tuotteet. Erilaiset T&K-

toiminnan osa-alueet sijoittuvat ndiden kahden daripaan valille. (Trott, 2017, s. 306—307)

2.1.1 Tutkimus- ja kehitystoiminnan osa-alueet

Trott (2017, s. 315) jakaa T&K-toiminnan viiteen osa-alueeseen, joita esiintyy useimpien
suurten organisaatioiden, kuten Siemensin ja BMW:n, tutkimus ja kehitys osastoilla.
Pienemmistd organisaatioista ndma toiminnot ovat usein vihemman monimutkaisia,

eika kaikkia osa-alueita valttamatta hyodynneta (Trott, 2017, s. 315).



Perustutkimus: Tama toiminta on luonteeltaan yleista tyota, jonka tarkoituksena on
luoda pohja laajoille sovellusmahdollisuuksille tai tuottaa uutta tutkimustietoa tietysta
aihealueesta. Perustutkimusta toteutetaan tyypillisesti vyliopistojen tai suurten
organisaatioiden laboratorioissa, ja sen tuloksena syntyy usein tieteellisia artikkeleita.
Joitakin perustutkimuksen |6yddksia voidaan myds kehittda eteenpdin uusiksi

teknologioiksi. (Trott, 2017, s. 315)

Uteliaisuuslahtdinen perustutkimus: Nimensa mukaisesti tama osa-alue saa alkunsa
tutkijoiden  uteliaisuudesta.  Uteliaisuuslahtéinen  tutkimustyd on  puhtaasti
tiedekeskeista, eikd sen tavoitteena ole vastata markkinoiden tarpeisiin tai tuottaa

kilpailuetua. (Trott, 2017, s. 315-316)

Soveltava tutkimus: Tassa toiminnassa jo tiedettyja tieteellisid periaatteita sovelletaan
uusien tuotteiden ja ratkaisujen luomiseksi. Soveltava tutkimus johtaa usein uusiin
teknologioihin ja patentteihin. Iso osa uusista tuotteista saa alkunsa juuri tasta

toiminnasta. (Trott, 2017, s. 316)

Kehitystyo: Kehitystyd muistuttaa soveltavaa tutkimusta, silla molemmissa
hyodynnetdan jo tunnettuja tieteellisia perusteita. Kehitystyd eroaa kuitenkin
tutkimuksesta siind, ettd kehitystyd on puhtaasti tuotekeskeistd. Yleensa toimintaan
kuuluu uuden tuotteen teknisten tai suorituskyvyn parantamiseen liittyvien ongelmien

ratkaisua. (Trott, 2017, s. 316)

Tekninen palvelu: Tekninen palvelu keskittyy tarjoamaan tukea jo olemassa oleville
tuotteille tai prosesseille. Tukitoimet liittyvat usein kustannustehokkuuden tai

suorituskyvyn parantamiseen vanhoille tuotteille. (Trott, 2017, s. 317)
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2.1.2 Tutkimus- ja kehitystoiminnan merkitys organisaatiolle

Globalisaation my6ta kilpailu kaikilla markkinoilla on kiristynyt, ja uusia kilpailijoita voi
ilmaantua ldhes mistd tahansa hyvinkin nopeasti.  Uusien tuotteiden jatkuva
markkinoille tuonti luokin nykypaivana kilpailun perustan. Yrityksilla, jotka pystyvat
vastaamaan tahan kilpailuun kehittamalld uusia ja parempia tuotteita, on selked
kilpailuetu. Koska nama markkinoille lanseeratut uudet tuotteet ovat onnistuneiden
tutkimus- ja kehitysprojektien tulosta, voidaan organisaation T&K-toiminnan ja sen

kilpailukyvyn vilille vetaa suora yhteys. (Trott, 2017, s. 310-312)

T&K-investointien vaikutusta organisaation pitkdn aikavalin suorituskykyyn tutkittiin jo
vuonna 1982 ICl:n tekemdassa tutkimuksessa. Tutkimuksessa tarkasteltiin skenaariota,
jossa organisaatio, joka aiemmin on investoinut T&K-toimintaan lopettaisi investoinnit
taysin. Tulokset osoittivat, ettd organisaation voitot laskivat ensin hitaasti 15 vuoden ajan
ja romahtivat sen jalkeen tdysin. Jos organisaatio tdman 15 vuoden jalkeen jatkaisikin
investointeja kolminkertaisella summalla aiempaan verrattuna, kestaisi silla 25 vuotta
palata samalle tuottavuusasteelle, kuin ennen investointien lopettamista. On arvioitu,
ettd mikali vastaava tutkimus toistettaisiin nykypaivana sama kaava toistuisi, mutta
voitot romahtaisivat jo kahdeksan vuoden kuluttua. Tama tutkimus vahvistaa
organisaation T&K-investointien yhteytta kilpailukykyyn. Vaikka tdma vahvistaa T&K-
investointien yhteyden yrityksen kilpailukykyyn, Trott muistuttaa, ettei olennaisinta T&K-
investoinneissa ole sijoitetun pddoman maara. Tarkeintd on se, miten investoinnit on
kohdennettu osaamisen, osaajien, prosessien ja tyokalujen valilla. (Trott, 2017, s. 310—

312)

2.1.3 Tutkimus- ja kehitystoiminnan epavarmuus ja riskit

Tutkimus- ja kehitystoimintaan liittyy luonnostaan korkea epavarmuus, silla uusien
ideoiden ja teknologioiden toimivuudesta ei voida koskaan olla tdysin varmoija.
Tyypillisesti jokaista 60:ta harkittua teknistd ideaa kohden, keskimaarin vain 12 saa

rahoitusta jatkoarviointiin. Naista noin puolet etenee suunnittelu- ja kehitysvaiheeseen,
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ja ndistd puolet kehitetddn prototyypeiksi asti tai jopa markkinatestauksiin. Lopulta
kuitenkin vain kaksi ideaa etenee tuotelanseeraukseen ja yleensa vain toinen niista
paatyy menestyvaksi tuotteeksi. Alkuperadisestd kuudenkymmenen idean joukosta siis
vain yhdesta tuli menestyva tuote, tama vastaa alle kahta prosenttia alkuperdisesta
maarasta. Tarkoittaen, ettd yli 98 prosenttia projekteista ja ideoista epdonnistuu tai

karsiutuu prosessin aikana. (Trott, 2017, s. 363)

Organisaatiot pyrkivat aktiivisesti hallitsemaan ja vahentamaan T&K-toimintaan liittyvia
riskeja. Usein organisaatioilla on samanaikaisesti kdynnissa useita T&K-projekteja ja riskit
pyritdan hajauttamaan huolellisesti suunnitellun projektiportfolion avulla. Usein
portfolio sisaltda seka korkean riskin tutkimusprojekteja, ettd varmempia, matalamman
riskin kehitysprojekteja. Riskeja ei kuitenkaan voi kokonaan poistaa, mutta huolellisella
suunnittelulla voidaan varmistaa, ettda paatokset perustuvat aina rationaaliseen

analyysiin. (Trott, 2017, s. 317-318)

Epdvarmuuden hallinnan tarkeytta korostavat entisestddn T&K-toiminnan vaatimat
valtavat taloudelliset panostukset. Esimerkiksi farmasian ja biotekniikan toimialalla
perati 15,8 prosenttia liikevaihdosta kdytetdan T&K- toimintaan. Ohjelmisto- ja
tietotekniikan alalla vastaava summa on 7,4 prosenttia. Autoteollisuuden seka
elektroniikka- ja sahkolaitteiden toimialoilla T&K-menot ovat noin 4 prosenttia

lilkevaihdosta. (Trott, 2017, s. 310)

Tutkimus- ja kehitystoiminnan suuret kustannukset yhdistettynad niiden riskeihin ja
epdvarmuuteen nostavat esiin johtamismenetelmien tarkeyden T&K-projekteissa. Jotta
rajalliset resurssit saadaan kohdennettua tehokkaasti, epdonnistuvat projektit ja ideat
tulisi kyetad tunnistamaan ja karsimaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa ennen
kustannusten karkaamista kasista. Lisaksi jatkuvasti muuttuvien markkinaolosuhteiden
myota yrityksen tulisi myos kyetd reagoimaan muutoksiin mahdollisimman nopealla
aikataululla. Reagoinnit voivat olla esimerkiksi projektin suunnan muuttamista

vastaamaan uusia asiakastarpeita. (Trott, 2017, s. 124, 344)
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2.2 Perinteinen Stage-Gate-malli

Stage-Gate-malli on Robert G. Cooperin alun perin kehittdma ja nykypaivana erittain
laajasti teollisuudessa kaytetty prosessimalli, jonka tarkoituksena on ohjata
tuotekehitysprojekteja jarjestelmallisesti ideavaiheesta aina valmiin tuotteen
kaupallistamiseen ja lanseeraukseen saakka. Malli toimii organisaatiolle erdaanlaisena
operationaalisena karttana tai pelikirjana (engl. playbook), joka pyrkii parantamaan
tuotekehityksen tehokkuutta, laatua ja onnistumistodenndkodisyyttd ohjaamalla

tekemista alan parhaiden kaytantojen mukaisesti. (Cooper, 2017).

2.2.1 Mallin rakenne: vaiheet ja paatéksentekoportit

Perinteinen Stage-Gate malli rakentuu ennalta maaritellyista tiedonkeruuvaiheista
(stages) ja niitd seuraavista paatoksentekoporteista (gates). Kuten kuvasta 1 kay ilmi,
tyypillinen laajoille tuotekehitysprojekteille suunniteltu malli hahmottuu visuaalisesti
suppilomaiseksi prosessiksi. Prosessi alkaa alkuvaiheen ideoinnista ja etenee viiden
varsinaisen paadvaiheen seka niita edeltavien porttien kautta aina lanseeraukseen ja sen

jalkeiseen arviointiin saakka (Cooper, 2017).

Go fo Goto Past-Launch

Gate 1 Gale 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5

| Stage 2:

Discovery: Stage 1: | Build ! Stage 3: T:;:Ee :ﬂ - Stage 5:
Idea Scoping | Vali dg!i e Launch
Generation | Case
|

|

|

|

|

|

. | |
Business | Development
|

|

|

|

|

Kuva 1. Stage-Gate-malli (Cooper, 2017)
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Kuvan 1 mukaisesti prosessin askeleet ja portit on organisoitu seuraavasti:

Ideointi: Prosessin alkupiste, jossa luodaan, kerdtdan ja tunnistetaan uusia tuoteideoita.
Sitd seuraa ensimmadinen karsintaportti, jossa tehddan alustava paatds idean

kehittamisesta. (Cooper, 2017)

Vaihe 1, Laajuuden maarittely (engl. Scoping): Nopea ja edullinen esiselvitys projektin
teknisista ja kaupallisista edellytyksista. Vaiheen paatteeksi on vuorossa portti 2, jossa

arvioidaan projektin jatkomahdollisuuksia uuden tiedon valossa. (Cooper, 2017)

Vaihe 2, Liiketoimintatapauksen rakentaminen (engl. Build Business Case):
Yksityiskohtaisempi tutkimusvaihe, johon sisaltyy tarkka tuotemaarittely, projektin
lilketoiminnalliset perustelut ja toteutussuunnitelma. Taman jalkeen portilla 3 tehdadan
raskaampi paatos varsinaiseen kehitystyohon siirtymisesta ja lisdresurssien sitomisesta.
(Cooper, 2017)

Vaihe 3, kehitys (engl. development): Tuotteen ja siihen liittyvdn tuotantoprosessin
yksityiskohtainen suunnittelu ja tekninen toteutus. Vaihe paattyy porttiin 4, jossa

hyvaksytaan tuotteen siirtyminen testausvaiheeseen. (Cooper, 2017)

Vaihe 4, Testaus ja validointi (engl. Testing and Validation): Tuotteen, tuotannon ja
markkinoinnin laaja testaus seka hyvdaksyminen. Taman jdlkeen kohdataan viimeinen

paatoksentekoportti 5, jossa paatetdaan tuotteen kaupallisesta julkaisusta. (Cooper, 2017)

Vaihe 5, Lanseeraus (engl. Launch): Tuotteen tdysimittainen kaupallistaminen,
tuotannon aloittaminen sekd myynti- ja markkinointitoimenpiteiden toteuttaminen.

(Cooper, 2017).

Lanseerauksen jdlkeinen arviointi (engl. Post-launch Review): Kuvan oikeassa laidassa

nakyva paattdva vaihe, jossa projektitiimi ja ylin johto arvioivat projektin lopullista
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onnistumista. Tassa vaiheessa verrataan muun muassa toteutuneita myyntilukuja ja

kustannuksia niihin tavoitteisiin, joita aikaisemmilla porteilla luvattiin. (Cooper, 2017)

Kuvan suppilomainen muoto kuvastaa visuaalisesti mallin ydinajatusta: jokainen portti
toimii prosessin laadunvarmistuspisteena seka kriittisena Go/Kill-paatoksentekokohtana.
Samalla kun prosessi etenee vasemmalta oikealle, myds projektiin vaadittavien
investointien ja resurssien maara kasvaa jokaisen uuden vaiheen myo6ta. Suppilo siis
kapenee oikealle mentdessa, mika tarkoittaa, ettd heikot projektit karsitaan pois jo
varhaisessa vaiheessa. Ndin varmistetaan, etta suppilon kapeaan paahan, eli raskaampiin
ja kalliimpiin vaiheisiin kuten kehitykseen ja lanseeraukseen, etenevat vain kaikkein
elinkelpoisimmat ja strategisesti sopivimmat hankkeet. Jotta karsinta porteilla olisi
objektiivista, projektitiimin on toimitettava ohjausryhmaille (engl. gatekeepers)
edellisessa vaiheessa keratyt tiedot ja tuotokset ennalta sovittujen kriteerien

arvioitavaksi. (Cooper, 2017)

2.2.2 Riskienhallinta ja kriteerit tuotekehityksessa

Uusien tuotteiden kehittdaminen on pohjimmiltaan riskienhallintaa, silla se vaatii
merkittavida investointeja tilanteessa, jossa lopputulokseen liittyy aina suuria
epdvarmuustekijoitda. Cooperin (2017) mukaan tuotekehitysprojektin riskitaso
muodostuu kahdesta padgkomponentista: pelissa olevien investointien suuruudesta seka
hankkeeseen liittyvasta epavarmuudesta. Perinteisessa Stage-Gate-mallissa naita riskeja
hallitaan pilkkomalla koko prosessi ja siihen liittyva paatdksenteko hallittaviin osiin, mika
muistuttaa optioiden ostamista sijoitusmaailmassa. Pdadsaanténa on, ettda projektin
alkuvaiheessa epavarmuuden ollessa suurimmillaan, sitoudutaan vain pieniin
investointeihin. Kun prosessi etenee ja kerdtyn tiedon myo6td epavarmuus vahenee,
projektiin voidaan sitoa yha enemman resursseja ja padomaa. Riskien hallitseminen
edellyttad, ettd jokaisen uuden investointivaiheen myota epavarmuuden on vastaavasti

pienennyttava. (Cooper, 2017).
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Tama vaiheittainen riskienhallinta johtaa vahvasti niin sanottuun suppiloajatteluun.
Stage-Gate-prosessin tavoitteena on toimia suppilona, joka karsii jarjestelmallisesti
heikot ja elinkelvottomat projektit pois heti varhaisissa porttipaatoksissa. Karsinnan
ansiosta yrityksen rajalliset resurssit voidaan kohdentaa ainoastaan niihin hankkeisiin,
joilla on parhaat edellytykset menestya. Mikali karsintaa ei porteilla tapahdu ja kaikki
kerran aloitetut hankkeet vieddaan loppuun saakka, muodostuu prosessista suppilon
sijaan “tunneli”. Talldin organisaation resurssit hajautuvat lilan moniin rinnakkaisiin
projekteihin, tyon laatu karsii ja menestyvien tuotteiden markkinoille tuonti viivastyy.

(Cooper, 2017)

Kuten edellisessa alaluvussa todettiin, porttipaatdsten objektiivisuus ja tehokas karsinta
edellyttavat ennalta maariteltyjen ja lapindkyvien arviointikriteerien kayttoéa (Cooper,
2017). Koska tama perusperiaate kasiteltiin mallin rakenteen yhteydessa, tdssa
syvennytdan siihen, miten ohjausryhma kaytanndssa hyodyntaa naita kriteereita ja jakaa
ne kahteen eri tasoon:

Pakolliset kriteerit (engl. Must-meet criteria): Nama toimivat projektin ehdottomina
karsintakysymyksind (engl. knockout questions), joiden on taytyttdavda hankkeen
jatkumiseksi. Kysymykset voivat liittya esimerkiksi projektin strategiseen sopivuuteen,
yrityksen eettisten ja turvallisuusmaardaysten tayttymiseen tai ehdottomiin
lainsaadannollisiin  vaatimuksiin. Yksikin kieltdva vastaus naihin kriteereihin johtaa

projektin valittomaan keskeyttamiseen (Kill-paatos). (Cooper, 2017)

Tavoitekriteerit (engl. Should-meet criteria): Naiden kriteerien avulla arvioidaan
projektin suhteellista houkuttelevuutta ja priorisoidaan sitd organisaation muihin
hankkeisiin nahden. Tavoitekriteereissa arvioidaan muun muassa kohdemarkkinoiden
houkuttelevuutta, tuotteen kilpailuetua, teknista toteutettavuutta ja taloudellisia
tuotto-odotuksia. Arvioinnissa hydodynnetdan tyypillisesti numeerisia pisteytysmalleja eli
tuloskortteja, joiden laskeman kokonaispistemaaran perusteella ohjausryhma voi tehda

perusteltuja resursointipdatoksia ja asettaa projektit tarkeysjarjestykseen. (Cooper, 2017)
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Naiden ennalta maariteltyjen kriteerien ja pisteytysmallien avulla varmistetaan, etteivat
paatokset perustu organisaation kovadanisimpien “huutamiseen”, tunteisiin tai
subjektiivisiin mielipiteisiin, vaan ne pohjautuvat aina mitattavaan dataan ja faktoihin.

(Cooper, 2017)

2.2.3 Lineaarisuuden asettamat haasteet valmistavassa teollisuudessa

Vaikka perinteinen Stage-Gate-malli on tuonut tuotekehitykseen kaivattua
jarjestelmallisyytta, sen lineaarisuus ja jaykkyys muodostavat yha suuremman haasteen
nykypdivan nopeatempoisessa liiketoimintaymparistossa. Nykypadivana asiakkaiden
tarpeet, teknologiat ja markkinoiden vaatimukset muuttuvat usein nopeasti ja
arvaamattomasti myds silloin, kun tuotekehitysprojekti on jo pitkalla kehitysvaiheessa.
Tassd dynaamisessa ymparistossa perinteiset, tiukasti lineaariset porttiprosessit ovat
yksinkertaisesti liian jaykkia, silla ne estavat yrityksia sopeutumasta tehokkaasti naihin

epdavakaisiin olosuhteisiin. (Cooper & Sommer, 2018, s. 18)

Perinteisen mallin suurin ongelma piilee tuotemaarittelyjen lukitsemisessa liian
aikaisessa  vaiheessa. Kun projekti saa portilla hyvdksynndn raskaaseen
kehitysvaiheeseen siirtymiselle, ehdotettu tuote, sen yksityiskohtaiset vaatimukset ja
toimintasuunnitelma kustannuksineen on perinteisessa mallissa pitanyt lyoda lukkoon.
Koska perinteinen malli ei salli tuotemaarittelyn ja suunnitelmien muuttumista tyon
edetessd, niiden etukdteen lukitseminen aiheuttaa myohemmin merkittavia
muutosjohtamisen ongelmia ja projektien viivastymisida. Ajatus tdydellisesta ”100
prosentin suunnittelujaadytyksestd” ennen varsinaisen kehitystyon alkamista onkin
nykypdivan muuttuvilla ja epavarmoilla markkinoilla usein tdysin vanhentunut. (Cooper

& Sommer, 2018, s. 18).

Lineaarisen etenemisen riskit realisoituvat tyypillisesti prosessin loppupaassa, silld ilman
iteratiivista palautetta asiakkaat eivat usein edes tieda mita he todella haluavat ennen
kuin he nakevat valmiin tuotteen. Jos projektitiimi etenee lineaarisesti virheellisten

alkuoletusten varassa eika testaa tuoteversioita asiakkailla varhaisessa vaiheessa, edessa
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on kallis ja aikaa vieva paluu takaisin suunnitteluvaiheeseen. Nama haasteet osoittavat
selvasti, ettd yksinomaan lineaarinen ja lukittu prosessi ei enda riita tukemaan
teollisuuden innovatiivisia kehityshankkeita, joissa vaaditaan jatkuvaa asiakaspalautetta
ja sopeutumiskykyda muuttuviin vaatimuksiin. (Cooper & Sommer, 2018, s. 18; Cooper
2017). Nama rajoitteet ovat luoneet painetta kehittdd joustavampia ja iteratiivisia

lahestymistapoja, joita tarkastellaan seuraavaksi ketterien menetelmien yhteydessa.

2.3 Ketterat menetelmat

Ymparoivda maailma muuttuu jatkuvasti ja nopeammin kuin koskaan ennen. Nama
muutokset ovat usein |dhtdisin uusista teknologisista innovaatioista. Jatkuvan
muutoksen keskella organisaatioiden vaarallisin ansa onkin pitaa itsedan taysin patevana
ja itsevarmana maailmassa, joka onkin todellisuudessa jo vanhentunut. Siksi kyky
mukautua nopeisiin muutoksiin on noussut tarkedksi menestystekijaksi niin yksildille
kuin organisaatioillekin. Sanalla ketteryys (engl. agility) onkin viime vuosina pyritty
kuvaamaan kehittyvaa ymmarrystd muutoksesta. Kasitteena ketteryys tarkoittaa kykya
reagoida nopeasti markkinoiden tarjoamiin uusiin mahdollisuuksiin. Se yhdistaa yksilo-
ja organisaatiotasolla kyvyn muuttua, oppia jatkuvasti seka toimia nopeasti ja joustavasti.

(Ulrich & Yeung, 2019, s. 161-162)

Organisaation ketteryyden kuvataan koostuvan kolmesta peruselementista: ajureista
(engl. drivers), kyvykkyyksista (engl. capabilities) ja mahdollistajista (engl. enablers).
Ajureilla tarkoitetaan tekijoita, jotka pakottavat organisaatiota muuttumaan ketteraksi.
Tallaisia tekijoitd ovat esimerkiksi nopeasti muuttuvat markkinat, kilpailupaineet,
kehittyvat asiakasvaatimukset, teknologian edistyminen, sekd sosiaaliset tekijat.
Vastauksena naihin ajureihin yritysten on kehitettava erilaisia kyvykkyyksia, joihin kuuluu
reagointikykya, patevyytta, joustavuutta ja nopeutta. Kayttadkseen naita kykyja
organisaatio tarvitsee mahdollistajia. Niilld tarkoitetaan strategioita, teknologioita,
henkilostoa, prosesseja ja toimitiloja, jotka organisaatiolla on kdytdssdan. Ketteryydessa
naitd mahdollistajia tukevat lisdksi ketterat kaytannot, menetelmat ja tyokalut. (Spath &

Westner, 2024, s. 2)
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Ketterien menetelmien ytimen muodostavat iteratiiviset prosessit. Tydskentely tapahtuu
toistuvissa sykleissd, jotka seuraavat yksinkertaistettuna neljaa vaihetta: tee, testaa,
arvioi ja opi. Ketteran toiminnan prosessin tavoitteena on nopeiden ja pienien kokeilujen
myotd oppia mahdollisimman paljon, ja siten |6ytdaa paras mahdollinen ratkaisu

suurempaan ongelmaan. (Aho, 2023, s.58-59)

2.3.1 Scrum-menetelma

Scrum on yksi ketteristda menetelmista, joka sai alkunsa jo 1990 luvulla. Se kehitettiin
ohjelmistokehityksen tarpeisiin, mutta sen kdytté on levinnyt myds valmistavan
teollisuuden piiriin. Ensimmaisena scrumia alkoivat kayttaa organisaatioiden IT-osastot.
Ndiden projektien hyvien tulosten vuoksi myés muut osastot kiinnostuivat scrumista,
erityisesti T&K-osastot, jossa sita on alettu kayttaa vaihtoehtoisena tapana hallita uusien

tuotteiden kehitysprojekteja. (Sommer ja muut, 2015, s. 35)

Scrum perustuu empirismiin ja lean-ajatteluun. Empirismin periaatteena on, etta tieto
perustuu kokemukseen ja paatokset tehddaian havaintojen pohjalta. Lean-ajattelu
puolestaan vahentda hukkaa ja keskittyy olennaiseen. Scrum kadyttaa iteratiivista, eli
toistuvaa ja inkrementaalista, eli asteittain etenevaa lahestymistapaa optimoidakseen
ennustettavuuden ja hallitakseen riskeja. Scrum osallistaa joukon ihmisia, jotka
kollektiivisesti omaavat tyohon tarvittavat taidot ja asiantuntemuksen, ja tarpeen
mukaan jakavat tai hankkivat uutta osaamista. Scrumin peruspilarit ovat lapinakyvyys,

tarkastelu ja mukautuminen. (Schwaber & Sutherland, 2020, s. 3)

2.3.1.1 Scrum-tiimi

Scrum-tiimi on pieni, yhtendinen ja poikkitekninen joukko ammattilaisia. Tiimin suuruus
on yleensa alle 10 henkil6a, jotta se pysyy ketterana, silti sdilyttden kyvyn saavuttaa
merkittavaa tulosta jokaisella sprintilla. Tiimi on itseohjautuva, eli tiimi sisdisesti paattaa

kuka tekee mitd, milloin ja miten. Scrum-tiimissa ei ole alatiimeja tai hierarkioita, vaan
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kaikki tekee toita yhteisen tavoitteen, eli tuotetavoitteen saavuttamisesta. Tiimin jasenet
jakautuvat kolmeen rooliin: tuoteomistaja, kehittajat ja scrum master. (Schwaber &

Sutherland, 2020, s. 3)

Tuoteomistaja vastaa scrum-tiimin lopputuotteen arvon maksimoinnista, sekd tuotteen
kehitysjonon tehokkaasta hallinnasta. Han maarittelee tuotetavoitteen ja laatii
kehitysjonon, sekd asettaa tyOtehtdvat tarkeysjarjestykseen. Keskiodn nousee
tuoteomistajan kyky tehokkaaseen ja selkedan viestintddan muiden tiimin jasenten

kanssa. (Schwaber & Sutherland, 2020, s. 5-6)

Kehittdjat ovat sitoutuneet luomaan kayttokelpoisen tuoteversion jokaisen sprintin
aikana. He vastaavat jokaisen sprintin suunnittelusta, seka siita, etta sprintin tulos vastaa
laadultaan asetettua ”“valmiin” maaritelmaa. He my6s mukauttavat paivittdin

suunnitelmaa kohti sprintin tavoitteita. (Schwaber & Sutherland, 2020, s. 5)

Scrum master vastaa siita, etta scrum-tiimin jasenet ymmartavat scrumin ja toteuttavat
sitd scrum-oppaan mukaisesti. Han valmentaa tiimia itseohjautuvuuteen ja poistaa
tyonteon esteitda. Scrum master auttaa myos organisaatiota ymmartamaan scrumin

periaatteet ja sen tehokkaan kayttéonoton. (Schwaber & Sutherland, 2020, s. 6-7)

2.3.1.2 Scrumin eteneminen

Scrumin toiminnan keskitssa on sprintit, joissa ideat muutetaan arvoksi. Sprintit ovat
kiintedn mittaisia, maksimissaan kuukauden kestdvia tapahtumasarjoja. Ne ovat
iteratiivisia, eli toistuvia tapahtumia, jotka alkavat heti edellisen sprintin paatyttya.
Sprintti sisdltdd nelja tapahtumaa: suunnittelu, paivittdinen scrum, katselmointi ja
retrospektiivi. Ty etenee sprintissa jarjestelmallisesti ndiden vaiheiden kautta. Sprintin
aikana tyon laatu ei saa laskea, eika siihen tehda sellaisia muutoksia, jotka voisivat
vaarantaa sprintin tavoitteita. Tavoitteita voidaan kuitenkin tarkentaa sprintin aikana

tapahtuvan oppimisen myota. (Schwaber & Sutherland, 2020, s. 7-8)
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Sprintin suunnittelu tapahtuu jokaisen sprintin alussa, siind koko tiimi maarittelee
tulevan sprintin tavoitteet, valitsee kehitettavat asiat tuotteen kehitysjonosta ja

suunnittelee, miten tyo tehdaan. (Schwaber & Sutherland, 2020, s. 8-9)

Pdivittdinen scrum tapahtuu nimensa mukaisesti pdivittdin ja se on noin vartin mittainen
tilaisuus, jossa kehittdjat tarkastelevat edistymista kohti sprintin tavoitteita. He myos
laativat tulevan paivan toimintasuunnitelman, jota he voivat muokata paivdan mittaan

vastaamaan asetettuja tavoitteita. (Schwaber & Sutherland, 2020, s. 9)

Sprintin katselmointi tapahtuu sprintin loppupuolella ja siind tyotiimi, ja sidosryhmat
tarkastelevat ty0ssa saavutettuja tuloksia ja miten ymparistd on muuttunut sprintin
aikana. Taman tiedon avulla sovitaan projektin jatkosta ja pdivitetdan tarvittaessa

tuotteen kehitysjonoa. (Schwaber & Sutherland, 2020, s. 9)

Sprintin retrospektiivi on sprintin paattava osuus, jonka tavoitteena on suunnitella
keinoja lisata laatua ja tuottavuutta seuraavassa sprintissd. Scrum-tiimi tarkastelee,
miten edellinen sprintti sujui tiimin jasenten, vuorovaikutusten, prosessien, tydkalujen
ja "valmiin” maaritelman nakékulmasta. Jasenet keskustelevat siitd mika onnistui ja mita
haasteita he kohtasivat, sekd miten ne ratkaistiin, tai ei ratkaistu. (Schwaber &

Sutherland, 2020, s. 10)

Retrospektiivia seuraa seuraavan sprintin suunnittelu. Tata iteraatiota toistetaan niin
kauan, kunnes tuotteen kehitysjonon vaatimukset tai asiakasodotukset ovat taytetty.

(Schwaber & Sutherland, 2015, s. 36)

2.3.2 Ketteryyden haasteet valmistavassa teollisuudessa

Kettera toimintamalli valmistavassa teollisuudessa tuo mukanaan kuitenkin teknologisia,
rakenteellisia ja inhimillisid haasteita. Suurimpana yksittdisend haasteena ketterassa
teollisuudessa pidetdaan nykyisten organisaatioiden usein hajanaisten tietojarjestelmien

integrointia. Jos tieto ei vality eteenpéin inhimillisista tai teknisistd syista, ketteryys
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menetetdan. Tuotekehitysverkostot ovat usein myos itsessadn virtuaalisesti ja fyysisesti
hajautettuja. Ketteran valmistuksen edellyttama jarjestelmien nopea
uudelleenkonfigurointi seka aikarajoitteet aiheuttavat myods haasteita tuotteiden
luotettavassa testaamisessa. Lisdaksi jatkuvasti muuttuvat asiakastarpeet seka
rinnakkaisen  suunnittelun  hyddyntaminen  tekevdt tuotteiden todellisten
valmistuskustannusten ja |apimenoaikojen arvioinnista todella hankalaa. Fyysisten
resurssien uudelleenkonfigurointi, uudelleenkdytté ja hankinta nousevat myds
ongelmaksi ketteryyden harjoittamisessa muuttuvissa markkinatarpeissa. (Gunasekaran,

1999, s. 92-94, 99, 102)

Nadiden organisaation rakenteen seka teknologian aiheuttamien esteiden lisdaksi myds
inhimilliset tekijat muodostavat haasteita ketterdlle toimintamallille. Ketterat
toimintatavat voivat kohdata voimakasta muutosvastarintaa. Mikali kayttajat ovat
haluamattomia omaksumaan uusia toimintamalleja ja teknologioita, ketteryys
epdonnisuu. Tiedon avoimuus, seka tuotekehitystiimien kasvanut paatosvalta saattaa
my0Os tuntua uhkaavalta perinteiseen toimintamalliin tottuneille esihenkildille.

(Gunasekaran, 1999, 5.102)

2.4 Agile-Stage-Gate: hybridimallit valmistavassa teollisuudessa

Kiristynyt globaali kilpailu ja lyhenevat tuotteiden elinkaaret vaativat perinteiseltd
valmistavalta teollisuudelta yhd nopeampaa ja joustavampaa tuotekehitystd. Koska
perinteinen ja vahvasti vaiheistettu Stage-Gate-malli ei aina yksindan pysty tukemaan
nykypaivan tuotekehityksen vaatimaa sopeutumista ja reagointikykya, teollisuudessa on
alettu etsid uusia ratkaisuja jo aiemmin kerrotuista ohjelmistoalalla menestyneista
ketterista menetelmistd. Nama niin kutsutut Agile-Stage-Gate-hybridimallit pyrkivat
yhdistdmaan kummankin ldhestymistavan parhaat puolet, jotta tuotekehitystd voidaan
hallita joustavasti ilman, ettad prosessin tehokkuudesta ja tavoitteellisuudesta joudutaan
tinkimaan. (Sommer ja muut, 2015, s. 34). Tassa luvussa esitellddan hybridimallin

perusrakenne ja toimintaperiaate, tarkastellaan strategisen ohjauksen ja operatiivisen
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ketteryyden kohtaamista, sekd kasitelladan mallin soveltamista kdytdanndssa ja sen

vaikutuksia fyysisten tuotteiden kehityksessa

2.4.1 Hybridimallin perusrakenne ja toimintaperiaate

Agile-Stage-Gate-hybridimallin ydinajatuksena on yhdistdd perinteisen Stage-Gate-
prosessin vaiheistettu rakenne ja ketterien menetelmien kuten Scrumin, iteratiivinen
suoritustapa. Kaytannossa tdma tarkoittaa sitd, etta tuotekehityksen yleiset padvaiheet
ja porttipaatokset sailyvat, mutta niiden sisdinen toteutus ja paivittdinen tyoskentely
muuttuvat ketteriksi. Sommerin ja muiden (2015, s. 34) tutkimuksen mukaan tehokas
hybridimalli jakautuu usein kolmeen hierarkkiseen suunnittelutasoon: strategiseen,
taktiseen ja operatiiviseen eli suorittavaan tasoon. Tata kolmijakoista rakennetta
havainnollistetaan kuvassa 2, joka esittdd hybridimallin eri tasot tyypillisessa

viisivaiheisessa prosessissa

Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5
Planning Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
Level 1 Idea Preparation | Realization |[Implementation| Evaluation
WP1 l WP1 l WP1 | WP1 WP1
Planning wP2 wP2 wP2 wp2 WP2
Level 2 ]\ ]\
WP3 wWP3 wWP3 WP3 WP3

Ty | Goni | Gen | G | Gam | G

Kuva 2. Suunnittelutasot Agile-Stage-Gate-hybrideissa (Sommer ja muut, 2015)

Ylimmalla strategisella tasolla (Planning Level 1) hydodynnetdan perinteistd Stage-Gate-
mallia. Talla tasolla ylin johto ja ohjausryhmat tekevat projektien porttipaatoksia,
seuraavat budjetteja sekd ohjaavat organisaation kokonaisvaltaista projektisalkkua
prosessin edetessa ideoinnista (Stage 1) aina arviointiin (Stage 5) saakka. (Sommer ja

muut, 2015, s. 34-39)
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Keskimmaisella taktisella tasolla (Planning Level 2) on tarkoitus varmistaa jatkuva
tiedonkulku ja resurssien joustava kohdentaminen eri projektitiimien ja organisaation
osastojen valilla. Kuten kuvasta 2 nahdaan, tdma koordinointi voidaan toteuttaa
jakamalla kunkin Stage-vaiheen tavoitteet erillisiin tyopaketteihin (WP1, WP2, WP3).
TyOpakettien kayttdé on tuttua perinteisestd projektinhallinnasta, mutta hybridimallin
tutkimuksissa on havaittu, ettda staattiset tyOpaketit saattavat olla ketterassa
ymparistossa liian jaykkia yllapidettavaksi. Siksi onnistunut taktisen tason ohjaus vaatii
usein tyopakettien rinnalle tai tilalle dynaamisempia tydkaluja, kuten jatkuvasti
paivittyvaa tuotteen kehitysjonoa (engl. Product Backlog) tai visuaalisia arvoketjumalleja.

(Sommer ja muut, 2015, s. 35-36)

Alimmalla suorittavalla tasolla (Planning Level 3) tuotekehitystiimi soveltaa Scrumin
kaltaisia ketteria menetelmia. Kuten kuvan 2 alaosan kuviot osoittavat, tiimin
paivittdinen tyd jaetaan lyhyisiin iteratiivisiin sprintteihin, joiden aikana keskitytaan
etukdteen valittujen ja korkeimman prioriteetin omaavien ominaisuuksien
kehittamiseen kunkin padvaiheen sisdlld. Tyon edistymistd seurataan pdivittdisissa
palavereissa seka visuaalisilla tyokaluilla, kuten sprintin edistymiskaavioilla. Nain ollen
strategisten porttien valilla tapahtuva ty6 on erittdin iteratiivista ja itseohjautuvaa,
vaikka  koko projektin liiketoiminnalliset kehykset on asetettu ylimmalla
suunnittelutasolla. (Sommer ja muut, 2015, s. 40—41). Tama tasojen valinen tyénjako
asettaa vaatimuksia johdon ja tiimin véliselle vuorovaikutukselle, mitd tarkastellaan

seuraavassa alaluvussa.

2.4.2 Strategisen ohjauksen ja operatiivisen ketteryyden kohtaaminen

Hybridimallissa perinteinen tarkka suunnittelu ja ketterd joustavuus yhdistyvat tavalla,
joka luo hyoddyllisen ja tuottavan jannitteen prosessin hallinnan ja vaiheittaisen
ongelmanratkaisun vélille (Sommer ja muut, 2015, s. 43). Tassa yhdistelmassa on tarkeaa
ymmartdd, ettd perinteisen Stage-Gate-mallin portit ja ketterdt sprintit eivat ole
toistensa vihollisia, vaan ne palvelevat tuotekehityksessa taysin eri tarkoituksia. Ketterat

sprintit tuovat prosessiin poikkeuksellista sopeutumiskykya ja tuottavuutta, mutta niiden



24

erittdin lyhyen aikavalin fokuksen vuoksi tiimien voi olla vaikea pitaa kirkkaana mielessa
projektin pitkdan aikavalin tavoitteita (Cooper & Sommer, 2018, s. 20). Ketterat
menetelmat eivat myoskdan ota kantaa siihen, pitdisikd koko projektia ylipaataan
toteuttaa, minka vuoksi puhtaasti ketteria projekteja keskeytetdan tai lopetetaan

harvoin (Cooper & Sommer, 2018, s. 20).

Stage-Gate-mallin portit puolestaan tuovat kehitystyohdén puuttuvan strategisen
suunnan. Portit tarjoavat ylimmalle johdolle tarkeita paatospisteita (engl. Go/Kill), joiden
avulla karsitaan heikot projektit, yllapidetadan huomiota projektisalkussa ja varmistetaan
isossa kuvassa, etta yritys tekee oikeita asioita oikealla tavalla (Cooper & Sommer, 2018,
s. 20). Johdon ja suorittavan portaan kohtaamista tdassa ymparistdssa voidaankin kuvata
termiparilla ”"Loose-Tight-Governance”. Tama tarkoittaa, etta ylin johto kayttda portteja
tiukkaan strategiseen ohjaukseen ja paatdksentekoon, mutta suorittavalla tasolla
projektitiimeille annetaan vapaus ja joustavuus organisoida oma paivittdinen tyonsa
ketterien menetelmien puitteissa (Cooper & Sommer, 2018, s. 19; Sommer ja muut, 2015,

s. 40).

Tama uudenlainen ohjausmalli edellyttda ylimmalta johdolta merkittavaa ajattelutavan
muutosta, seka valmiutta luopua mikrotason kontrollista (Sommer ja muut, 2015, s. 43).
Johdon on hyvaksyttava se tosiasia, ettd tuotteen vaatimukset, yksityiskohdat ja
kustannukset eivat ole ehdottomasti lukittuja projektin alussa, vaan ne voivat muuttua
ja tarkentua merkittavasti kehitysprosessin edetessa uuden tiedon, iteraatioiden ja
asiakaspalautteen myota (Cooper & Sommer, 2018, s. 18-19). Tama ajattelutavan
muutos heijastuu suoraan Stage-Gate-mallin porttikriteereihin ja niissa vaadittaviin
tuotoksiin. Kun perinteisessd mallissa porttien vaatimukset ja tuotemaarittely ovat
tyypillisesti jaykkia ja etukadteen lukittuja, hybridimallissa porttien kriteereista tulee
kevyempia, vdahemman vyksityiskohtaisia ja huomattavasti joustavampia (Cooper &
Sommer, 2018, s. 18-20). Raskaiden dokumenttien ja lukkoon lyétyjen suunnitelmien
sijaan porttipaatoksissa voidaan tukeutua ylatason suuntaa-antaviin vaatimuksiin (engl.

high-level product definition) ja konkreettisiin prototyyppeihin (Cooper & Sommer, 2018,
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s. 20-22). Samalla myo6s perinteisiin portteihin liittyvat ehdottomat takarajat
pehmenevat, jolloin prosessi sallii tietyn maaran epavarmuutta tuotteen alkuvaiheen
maarittelyssa ja jattaa tilaa iteratiiviselle oppimiselle (Cooper & Sommer, 2018, s. 22;

Sommer ja muut, 2015, s. 43).

2.4.3 Hybridimallin soveltaminen fyysisten tuotteiden kehityksessa

Vaikka ketterdt menetelmat on alun perin kehitetty ohjelmistoalalle, yhd useammat
valmistavan teollisuuden yritykset ovat alkaneet soveltaa niita menestyksekkaasti myos
monimutkaisten fyysisten tuotteiden kehityksessa (Hardware-Agile) (Cooper & Sommer,
2018, s. 17). Nykypaivana tuotteiden elinkaaret lyhenevat ja kilpailu kiristyy, minka
vuoksi tuotekehityksen perinteiset ja lineaariset Stage-Gate-mallit ovat usein liian jaykkia
vastaamaan nopeasti muuttuviin markkinoiden vaatimuksiin (Sommer ja muut, 2015, s.
34). Kaytannossa teollisuusyritykset eivat kuitenkaan tyypillisesti sovella hybridimallia
kaikkiin hankkeisiinsa, vaan joustavuutta ja iteratiivisuutta hyddynnetddan useimmiten
organisaation suurimmissa, riskialttimmissa ja epavarmimmissa projekteissa, joissa

ennakkosuunnittelu on vaikeinta (Cooper & Sommer, 2018, s. 21).

Fyysisten tuotteiden kehityksessa yksi hybridimallin suurimmista haasteista on ketterien
sprinttien tuotosten eli niin sanotun ”valmiin” (engl. done) maaritteleminen. Toisin kuin
ohjelmistokehityksessa, jossa sprintin pdatteeksi voidaan julkaista toimiva ominaisuus,
moottorin tai lddkinnallisen laitteen kaltaista fyysista tuotetta on mahdotonta rakentaa
valmiiksi paloissa parin viikon valein. Ratkaisuna tahan teollisuusyritykset ovat joutuneet
madrittelemaan  sprintin  tuotokset  uudelleen, ja  fyysisten tuotteiden
kontekstissa “valmis” voi tarkoittaa toimivan laitteen sijaan esimerkiksi CAD-piirustusta,
tietokonesimulaatiota tai karkeaa 3D-tulostettua prototyyppid, joiden avulla voidaan
kerata nopeaa palautetta asiakkailta ja johdolta ennen raskaiden investointien tekemista.
Taman myota myos Stage-Gate-mallin porttien rooli muuttuu merkittdvasti, ne eivat ole
enaa pelkkda dokumenttien tarkastelua ja arviointia, vaan tilaisuuksia esitelld naita 3D-
malleja tai simulaatioita suoraan johdolle ja paatoksentekijoille. Koska fyysisten

laitteiden asiakastestaus on hitaampaa kuin ohjelmistojen, jotkut vyritykset jopa
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omistavat kokonaisia sprintteja pelkélle asiakasvalidoinnille. (Cooper & Sommer, 2018, s.

24-25)

Tapaustutkimukset osoittavat, ettd Agile-Stage-Gate-hybridimallin kayttéonotto tuo
fyysisten tuotteiden kehitykseen monia mittavia ja laadullisia hyotyja. Yritykset ovat
raportoineet merkittavista parannuksista muun muassa projektien lapimenoajoissa,
tuotekehityksen tuottavuudessa sekd kyvyssd reagoida nopeammin muuttuviin
asiakastarpeisiin. Lisaksi tihentynyt, poikkihallinnollinen kommunikaatio ja parempi
tiedonjako vahentavat vaarista oletuksista johtuvaa turhaa uudelleentekemista (engl.
rework) prosessin mydhemmissa vaiheissa. Tassa korostuu iteratiivisuuden tuoma
analyyttinen etu: ketteryys siirtaa virheiden havaitsemisen prosessin loppupaasta, missa
niiden korjaaminen on erittdin kallista, prosessin alkuun, missa korjaaminen on vield
halpaa (engl. front-loading). Sdannoéllinen palaute ja tiimien lisddntynyt paatantavalta
omaan tyohonsa nostavat tutkitusti myos projektitiimien moraalia ja tyontekijoiden

motivaatiota. (Cooper & Sommer, 2018, s. 17; Sommer ja muut, 2015, s. 40-41)

Hyodyistaan huolimatta hybridimallin soveltaminen fyysisten tuotteiden ymparistossa
kohtaa usein myos kdytannon esteitd (Cooper & Sommer, 2018, s. 22). Keskeisimpina
haasteina pidetddn organisaatiokulttuurin puitteita, ylimman johdon skeptisyytta
ketteria menetelmia kohtaan seka vaikeuksia irrottaa resursseja taysipaivaisesti ketterien
tiimien kayttéon (Cooper & Sommer, 2018, s. 22—-23). Valmistavassa teollisuudessa
tyontekijat ovat perinteisesti jakaneet aikansa usean rinnakkaisen projektin kesken ja
ihanteellisen, pelkdstddan yhteen hankkeeseen omistautuneen ketterdn tiimin
rakentaminen edellyttaakin yrityksilta usein kompromisseja resurssienhallinnassa, jotta
tiimin jasenet eivat kuormitu liikaa muiden tehtavien paineessa (Cooper & Sommer,
2018, s. 23). Lisdksi yritysten perinteiset palkitsemis- ja arviointijarjestelmat eivat
valttamatta viela taysin tue tiimikeskeista ja joustavaa ketterda tyokulttuuria (Sommer ja

muut, 2015, s. 42).
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3 Siirtyminen lineaarisuudesta hybridimalliin

Kuten edellisessd luvussa huomattiin, perinteisen Stage-Gate-mallin ja ketterien
menetelmien valilla vallitsee jannite, joka syntyy hallitun lineaarisuuden ja joustavan
iteroinnin kohtaamisesta. Tassa luvussa tarkastellaan hybridimalliin siirtymista Spathin
ja Westnerin (2024) tunnistamien kriittisten haastealueiden kautta, joita ovat inhimilliset

tekijat, johtajuus seka organisaatio ja prosessit.

3.1 Inhimilliset tekijat ja muutosvastarinta

Ketterien transformaatioiden tutkimuksissa on havaittu, ettd suurimmat konfliktit ja
merkittavimmat haasteet liittyvat usein organisaation inhimillisiin  tekijoihin.
Menestyksekads siirtyminen ketteryyteen vaatii organisaatiolta uudenlaisen ajattelutavan
sisdistamista pelkkien menetelmien mekaanisen suorittamisen sijaan. Suurimpana
esteena télle on syvalle juurtunut suunnitelmavetoinen (engl. plan-driven) ajattelumalli,
joka on erittdin muutosvastarintainen. Tyontekijat suosivat usein selkeitd ohjeita ja
pelkdadvat vaarien paatosten tekemistd, mika vaikeuttaa ketteryyden edellyttaman
itseohjautuvuuden toteutumista. Lisaksi suunnitelmakeskeisyys nakyy myds asiakkaiden
toiminnassa, silla he odottavat perinteisesti kiintedhintaisia sopimuksia ja ennalta

lukittua projektin laajuutta. (Spath & Westner, 2024, s. 1-5)

Toinen merkittdava inhimillinen haaste on tiedon puute ja riittamaton koulutus ketterista
menetelmista. Puutteellinen perehdytys johtaa siihen, ettd tyontekijoiden tietotaso
vaihtelee merkittavasti ja ketteryydestda muodostuu organisaation sisalla toisistaan
poikkeavia tulkintoja. Tata ongelmaa voi entisestdan pahentaa tyontekijoiden vaihtuvuus.
Tiedon puute ja puutteellinen kommunikaatio transformaation tarkoituksesta ja
tavoitteista voivat aiheuttaa epatietoisuutta erityisesti silloin, kun yrityksessa
sovelletaan siirtymavaiheen aikana samanaikaisesti sekd perinteisia etta ketteria

menetelmia. (Spath & Westner, 2024, s. 7-8)
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Muutosvastarintaa ruokkii usein myds motivaation puute ja puutteellinen sitoutuminen
uusiin toimintatapoihin (Spath & Westner, 2024, s. 1-5). Kuten aiemmin luvussa 2.4.3
todettiin, perinteiset palkitsemis- ja arviointijarjestelmat eivat valttamatta tue ketteraa
tyokulttuuria. Spath ja Westner (2024, s. 8) vahvistavat tdman huomauttamalla, etta
siirtyminen yksilésuoritusten arvioinnista tiimitason suoriutumisen arviointiin koetaan

usein haastavaksi.

Lopuksi inhimillisia haasteita tuovat lisdaantynyt tydkuorma ja tehottoman yhteistyon
vaarat. Ketterd tyoskentely vaatii jatkuvaa aktiivista osallistumista ja tiivista
poikkihallinnollista yhteistyotad, jolloin kestavan tiimihengen rakentaminen on tarkeaa,
mutta usein vaikeaa. Jatkuvat muutokset markkinaymparistdssa ja transformaation
itsessddan vaatima lisatyd voivat johtaa huomattavaan tyotaakkaan, mika luo
epdrealistisia odotuksia tiimeja kohtaan. Yhteistydn tehottomuus voi ilmeta myos
suhteessa asiakkaisiin, silla asiakkaat tulisi ihannetilanteessa nahda ketterdssa mallissa
osana tiimida, ja heidan puutteellinen osallistumisensa hidastaa merkittavasti

paatoksentekoa. (Spath & Westner, 2024, s. 1-5)

3.2 Johtajuuden haasteet ja strateginen tuki

Inhimillisten tekijoiden ja muutosvastarinnan ohella johtajuus ja johdon roolin
muuttuminen muodostavat yhden ketterdan transformaation  kriittisimmista
haastealueista (Spath & Westner, 2024, s. 1-5). Kuten aiemmin luvuissa 2.4.2 ja 2.4.3
todettiin, siirtyminen kohti ketterampada hybridimallia edellyttdd valmistavan
teollisuuden organisaatiolta merkittdvaa kulttuurista muutosta. Tama muutos ei
kuitenkaan voi onnistua, ellei johto ymmarra ja tue sitd taysipainoisesti, silla ilman
ylimman johdon selkeda tukea koko transformaatio on vaarassa epdonnistua tai jaada

puutteelliseksi (Spath & Westner, 2024, s. 1-5).

Luvussa 2.4.2 esitelty "Loose-Tight-Governance” -ohjausmalli korosti johdon tarvetta
tasapainoilla perinteisen strategisen kontrollin ja ketterien tiimien vapauden valilla.

Kaytannossa uudenlaisen ohjausmallin omaksuminen on kuitenkin osoittautunut
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erittdin haastavaksi, silla perinteinen autoritddrinen johtamismalli on edelleen syvalle
juurtunut moniin organisaatioihin (Spath & Westner, 2024, s. 1-5). Spathin ja
Westnernin (2024, s. 9) tutkimuksen mukaan johtajat ovat usein erittdin haluttomia
luopumaan perinteisestda paatantadvallastaan ja siirtdmadan vastuuta itseohjautuville
tiimeille. Tama vallasta irti padstamisen vaikeus ja vanhoissa rakenteissa pitaytyminen
hankaloittavat merkittavasti tiimien ja johdon valista koordinaatiota, mika puolestaan
vaikeuttaa ketterien menetelmien tehokasta hyodyntamista koko organisaatiossa (Spath

& Westner, 2024, s. 9).

Johtajuuden haasteisiin kuuluu olennaisesti myos kyky tarjota strategista tukea ketteran
mallin vaatimalle resursoinnille, josta kerrottiin tiimirakenteiden yhteydessa luvussa
2.4.3. Kettera tyoskentely edellyttaisi tiimeilta vankkaa keskittymistd, mutta kdytanndssa
tyontekijoiden jakaminen ja tyoskentely samanaikaisesti useissa eri projekteissa luo
haitallisia riippuvuuksia jotka heikentavat tehokkuutta (Spath & Westner, 2024, s. 10).
Johdon keskeisena tehtavana ketterdssa transformaatiossa onkin paitsi ndyttaa suuntaa,
myos aktiivisesti purkaa naita rakenteellisia esteitd ja varmistaa, ettd ketterid
menetelmida tuetaan tekemalld tarvittavia, perinteisestd matriisiorganisaatiosta

poikkeavia resursointipaatoksia (Spath & Westner, 2024, s. 10).

3.3 Organisaatiorakenteen ja prosessien uudistaminen

Inhimillisten tekijoiden ja johtajuuden lisaksi yrityksen virallinen organisaatiorakenne ja
olemassa olevat prosessit muodostavat merkittavan haasteen ketterdassa muutoksessa
(Spath & Westner, 2024, s. 10). Spathin ja Westnerin (2024, s. 10) mukaan yksi
muutoksen yleisimmistd kompastuskivisitd on sopimaton organisaatiorakenne, mika
johtuu usein siitd, etta yritykset yrittavat jalkauttaa ketteria menetelmia pitaytyen
samalla tiukasti kiinni vanhoissa, syvalle juurtuneissa hierarkkisissa rakenteissaan. Kuten
luvussa 2.4.1 todettiin, Agile-Stage-Gate-hybridimalli perustuu operatiivisella tasolla
toimiviin poikkihallinnollisiin tiimeihin, mutta ndiden tiimien muodostaminen on
tutkimusten mukaan erittdin haastavaa, silla teollisuusyritysten lahtotilanteena ovat

usein vahvat toiminnalliset siilot (Spath & Westner, 2024, s. 10).
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Vanhojen rakenteiden sdilyttaminen ja uudelleenorganisointi johtavat herkasti roolien
epaselvyyteen, jolloin organisaatiossa on epadtietoisuutta siitd, kuka ottaa vastuun
mistakin tehtavasta ja miten tyo jaetaan. Tiedonvaihtoa vaikeuttaa myos tyontekijoiden
pitkalle viety erikoistuminen omiin asiantuntija-alueisiinsa, mika tekee kriittisen tiedon
yllapitamisesta ja jakamisesta uusissa tiimeissa haastavaa. Tata tiedonvaihdon ongelmaa
pahentaa entisestddn se, ettd tyontekijoiden osaamistasoja on usein dokumentoitu
puutteellisesti, joka estaa yhtendisen ymmarryksen syntymisen organisaation sisalla.

(Spath & Westner, 2024, s. 10)

Organisaatiorakenteen ohella myos itse prosessien paivittaminen aiheuttaa yrityksille
vaikeuksia, silla puuttuvat prosessimallit seka riittamattomat ja huonosti maaritellyt
toimintatavat hidastavat muutosta. Kettera muutos on itsessdadan laaja hanke, mutta
usein siltd puuttuvat kokonaan selkedt suunnitelmat, prosessit ja ohjeistukset
jalkauttamista varten. Vaikka ketterille menetelmille on olemassa yleisesti tunnettuja
viitekehyksia, niitd ei ole tarkoitettu kopioitavaksi suoraan sellaisenaan, vaan ne tulisi
nahda inspiraationa ja mukauttaa aina yrityksen omaan tilanteeseen. (Spath & Westner,

2024, s.11-12)

Tama mukauttaminen voi kuitenkin muodostua merkittavaksi riskiksi, jos organisaatiolta
puuttuvat selkeat ohjeet uuden hybridimallin toteuttamiseen (Spath & Westner, 2024, s.
12). Spath ja Westner varoittavatkin, ettd tiimeille annettu liiallinen liikkumavara ja
selkeiden prosessiohjeiden puute voivat johtaa siihen, ettei uusia menetelmia oteta
riittavan vakavasti tai ettd transformaatiosta muodostuu kaoottinen. Jotta siirtyma
lineaarisuudesta hybridimalliin onnistuu kaytdnnossa, organisaation on kyettava
luomaan systemaattisesti jarjestetyt prosessit, joilla valtetddn kaaos ja joiden avulla
uudet ketterat menetelmét saadaan toimimaan halutulla tavalla (Spath & Westner, 2024,

s. 1-5).
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4 Hybridimallin vaikutukset tutkimus- ja kehitysprojekteissa

Vaikka luvussa 3 kasitellyn ketterdn transformaation ldapivieminen ja siihen liittyvan
muutosvastarinnan  selattdminen on organisaatioille haastavaa, muutokseen
panostaminen on osoittautunut kannattavaksi. Tutkimukset ja edelldkavijayritysten
empiiriset kokemukset valmistavassa teollisuudessa osoittavat, ettda perinteisen Stage-
Gate-mallin ja ketterien menetelmien yhdistaminen Agile-Stage-Gate-hybridimalliksi tuo
tutkimus- ja kehitysprojekteihin positiivisia ja laaja-alaisia vaikutuksia. Kun
tuotekehityksen ohjausmalli saadaan tasapainotettua ja tiimit toimimaan uuden
ketteran rakenteen mukaisesti, yritykset pystyvdat vastaamaan tehokkaammin
nykypdivan dynaamisten markkinoiden asettamiin vaatimuksiin. Tassa luvussa
tarkastellaan yksityiskohtaisesti niita konkreettisia vaikutuksia, joita hybridimallin

kayttodnotolla on havaittu olevan teollisuuden tuotekehitysprojekteissa.

4.1 Vaikutus projektin lapimenoaikaan

Ketterien menetelmien ja perinteisen Stage-Gate-mallin yhdistamisen on todettu
nopeuttavan merkittavasti T&K-projektien ldpimenoaikaa ja lyhentdvan tuotteiden
markkinoilletuontiaikaa (engl. time-to-market) valmistavassa teollisuudessa (Cooper &
Sommer, 2018, s. 17). Useat empiiriset tutkimukset ja edelldkavijayritysten (engl. early
adopters) tapausesimerkit osoittavat, ettd hybridimallin hyddyntdaminen vahentaa
kehityssyklien kestoa ja parantaa tuottavuutta (Cooper & Sommer, 2018, s. 17).
Esimerkiksi Cooperin ja Sommerin (2018, s. 22) tutkimuksessa kuusi valmistavan
teollisuuden yritystd (muun muassa Danfoss, Chamberlain ja GE) arvioivat hybridimallin
lyhentaneen heiddan markkinoilletuontiaikaansa keskimaarin noin 30 prosenttia
aiempaan verrattuna. Yksittdisissa tapauksissa tulokset olivat erittdin vakuuttavia, GE
onnistui lyhentdmaan uuden lentokonemoottorin testaukseen kuluvan ajan kolmesta
vuodesta puoleentoista vuoteen ja Danfoss raportoi 30 prosentin lyhentymisen
lilketoimintasuunnitelmasta lanseeraukseen kuluvassa ajassa (Cooper & Sommer 2018,
s. 24). Vastaavia tuloksia on saatu myos pk-yrityksien keskuudessa. Edwardsin ym. (2019)

tutkimuksessa kolme valmistavan teollisuuden pk-yritystd onnistuivat kukin
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lyhentamaan testiprojektiensa kehitysaikaa noin 20 prosenttia aiempiin vastaaviin,

perinteisilla menetelmilla toteutettuihin projekteihin verrattuna.

Vaikka aikasdastot ovat usein selkeitd, tutkimukset osoittavat, ettd hybridimallin
vaikutukset ja hyodyt vaihtelevat jonkin verran tuote- ja teollisuudenalan mukaan.
Eljayarin ja Buschin (2021, s. 67) kyselytutkimuksessa havaittiin, ettda malli toimii
ajansaaston nakokulmasta tehokkaimmin ohjelmistoja sisaltavissa tuotteissa. Puhtaiden
ohjelmistotuotteiden kohdalla jopa 100 prosenttia vastaajista oli vahvasti sita mielt3,
ettd Agile-Stage-Gate-malli lyhentaa markkinoilletuontiaikaa. Laitteistotuotteiden ja
yhdistelmatuotteiden kohdalla vastaava luku oli matalampi, 50 prosenttia, mika viittaa
siihen, etta vaikka malli on hyddyllinen myds teollisuudessa, sen nopeushyodyt nakyvat
kaikkein voimakkaimmin ohjelmistoalalla, josta ketterdt menetelmat ovat alun perin
[ahtoisin. Siitda huolimatta jopa 64 prosenttia perinteisiin  uusien tuotteiden
kehitysprojekteihin  osallistuneista  koki  hybridimallin  vdahentavan projektin

lapimenoaikaa. (Eljayar & Busch, 2021, s. 67).

Projektien merkittava nopeutuminen hybridimallissa on seurausta useista menetelmaan
sisddnrakennetuista tekijoistd (Cooper & Sommer, 2018, s. 21). Merkittavin aikasadsto
syntyy turhan uudelleentekemisen vahentymisesta (Eljayar & Busch, 2021, s. 49). Kun
tuotetta testataan iteratiivisesti asiakkailla varhaisessa vaiheessa, virheelliset oletukset
huomataan nopeasti, mikd estda kalliit ja aikaa vievdat suunnanmuutokset prosessin
loppuvaiheessa (Cooper & Sommer, 2018, s. 21). Esimerkiksi valmistusyritys
Chamberlain raportoi 30 prosentin lyhentymisen sykliajoissa juuri vahentyneen
uudelleentekemisen ja varhaisen oppimisen ansiosta (Cooper & Sommer, 2018, s.23).
Toinen lapimenoaikaa nopeuttava tekija on aikasidonnaisten, tyypillisesti 2—4 viikon
mittaisten sprinttien kaytto, jotka luovat projektiin jatkuvan kiireellisyyden tunteen ja
saannollisen rytmin (Cooper & Sommer, 2018, s. 21). Lisdksi vain yhteen projektiin
kerrallaan omistautuneiden ja samassa tilassa tyOoskentelevien tiimien on todettu

nopeuttavan projektin edistamistd, silldi ongelmat voidaan ratkaista viiveettda ilman



33

jatkuvaa odottelua tai huomion jakautumista useisiin rinnakkaisiin tehtaviin (Cooper &

Sommer, 2018, s. 22).

4.2 Laadun varmistaminen ja virheiden havaitseminen

Projektien nopeutumisen lisaksi Agile-Stage-Gate-hybridimallin on todettu parantavan
merkittavasti T&K-toiminnan laatua, sekd vahentidvan turhaa uudelleen tekemista
(Cooper & Sommer, 2018, s. 22). Eljayarin ja Buschin (2021, s. 67) kyselytutkimuksessa
havaittiin, ettd malli vaikuttaa laatuun erittdin positiivisesti useilla eri projektityypeilla.
Uusien tuotteiden kehitysprojekteissa 86 prosenttia ja puhtaissa tutkimus- ja
kehitysprojekteissa 67 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd hybridimalli parantaa
tyon laatua (Eljayar & Busch, 2021, s. 68). Laadun parantuminen ja virheiden aikaisempi
havaitseminen perustuvat pitkalti ketterien menetelmien tuomaan iteratiivisuuteen ja
jatkuvaan testaamiseen, sekd parempaan poikkihallinnolliseen kommunikaatioon

(Sommer ja muut, 2015. s. 39-41).

Virheiden havaitsemisen myo6ta tutkimus- ja kehitysprojektien uudelleentekeminen seka
myohdiset muutokset vahenevat merkittavasti. Sommerin ja muiden (2015, s. 41)
tutkimuksessa valmistavan teollisuuden yritys Windo raportoi hybridimallin
vahentdneen uudelleentekemisen tarvetta vahintddan 20 prosenttia parantuneen
tiedonjaon ja koordinaation ansiosta. Vastaavasti toinen teollisuusyritys, Electro,
onnistui poistamaan kokonaan projektin loppuvaiheen muutospyynnot ja vahentamaan
asiakasvalituksia siirryttyaan ketteraan hybridimalliin (Sommer ym., 2015, s. 41). My0s
ohjauslaitteita valmistava Chamberlain saavutti erinomaisia tuloksia, yritys pystyi
pienentamaan kenttavirheiden ja asiakaspalautusten maaraa 50 prosenttia tuotteessa,

jonka laadun varmistaminen oli aiemmin ollut erittdin vaikeaa (Cooper, 2017, s. 179).

Laadun ja laadunvarmistuksen parantumiseen vaikuttaa olennaisesti myos T&K-tiimien
sisdisen ja ulkoisen viestinnan parantuminen. Niin kuin kappaleessa 2.4.1 aiemmin
kasiteltiin, hybridimallin operatiivisella tasolla tyon edistymista seurataan saannollisesti.

Kun perinteinen ja hierarkkinen tiedonkulku korvataan ketterien tiimien paivittdisilla
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palavereilla, vaarinymmarrysten riski laskee ja eteen tulevat ongelmat pystytaan
ratkaisemaan yhdessa lahes viiveetta (Cooper, 2017, s. 223). Edwardsin ym. (2019, s. 27)
tutkimus teollisuuden pk-yrityksissa vahvistaa, etta tiimin sdanndllinen kokoontuminen
yhteen paatoksia tehtdessa on suoraan yhteydessa parantuneeseen laatuun ja projektin

onnistumistodennakdisyyden kasvuun.

4.3 Asiakasarvon maksimointi ja vaatimusten joustavuus

Agile-Stage-Gate hybridimallissa maksimoidaan tyon lopputuloksen asiakasarvo
ottamalla asiakkaan aani (engl. Voice of Customer) osaksi kehitysprosessia jo projektin
varhaisissa vaiheissa. Tdssa mallissa tuoteomistajalla on vastuu tyon arvon
maksimoinnista, koska han hallinnoi kehitysjonoa, joka koostuu asiakkaiden
vaatimuksista ja toiveista. Kehitysjono ei siis sisalla tarkkaan lukittuja teknisia
madrittelyja. Tallainen ldhestymistapa tuo projektiin  joustavuutta, koska
tuotemadrittelyja ei lukita projektin alussa, vaan ne muotoutuvat ja muuttuvat projektin
edetessa. Jokaisen sprintin paatteeksi tuoteomistajalle esitelldan jokin konkreettinen
tuoteversio, kuten varhainen prototyyppi. Naiden esittelyjen pohjalta saadaan kerattya
valitonta palautetta jo varhaisessa vaiheessa projektia. (Cooper & Sommer, 2016).
Nadiden nopeiden sprinttien, jatkuvan testaamisen ja palautteen ansiosta organisaatio
kykenee  kustannustehokkaasti reagoimaan muuttuviin  asiakastarpeisiin  ja
markkinatilanteisiin tekemallda muutoksia tuotteeseen jatkuvasti kehitysvaiheen aikana

(Eljayar & Busch, 2021).

Hybridimalli on todettu toimivaksi valmistavan teollisuuden T&K-toiminnassa.
Esimerkiksi erds lammitysratkaisuja tarjoava yritys, joka kayttaa vuosittaisista 7 miljardin
euron myynneistda 4 prosenttia tutkimus- ja kehitystoimintaan aloitti hybridimallin
kokeilun heiddn fyysisten tuotteiden T&K-toiminnassa. Kokeilun tulokset vastasivat
hybridimalliin yhdistettdvia odotuksia. Projekti mukautui paremmin markkinoiden
tarpeisiin ja tuotetta muokattiin projektin edetessa merkittavasti asiakaspalautteen
pohjalta. Projektitiimin vetdja totesi, ettd markkinoilla menestyminen olisi ollut

vaikeampaa ilman hybridimallin tarjoamaa joustavuutta. Hankkeen tuloksena
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huomattiin myos odottamattomia hyotyja, silla sisdiset sidosryhmat olivat helpottuneita
siitd, ettei heidan tarvinnut antaa ja hyvaksya koko tuotemaarittelya heti projektin
alkuvaiheessa, vaan he pystyivat mukautumaan ja oppimaan yhdessa kehitystiimin

kanssa iteraatioiden edetessd. (Cooper & Sommer, 2016, s. 176)

Muutkin tutkimukset tukevat naitda havaintoja, esimerkiksi kolmea tanskalaista pk-
yritysta tarkastelevan tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd Agile-Stage-Gate mallin
kayttodnotto ja asiakkaan aanen huomioiminen kasvatti merkittavasti projektien
kaupallista onnistumistodennakdisyytta. Jatkuvan palautteen my6ta johto ja kehittdjat
uskoivat, etta tuotteella on asiakaskunta ja markkinat. Loppukayttdjien kanssa kaydyt
haastattelut muuttivat myds testiprojektien suuntaa. Erdassa yrityksessa loppukayttajilta
saatu tieto johti yhden kokonaisen tuotelinjan perumiseen, koska loppukayttdjilla oli jo
kaytdssaan halpa ratkaisu oletettuun ongelmaan. llman asiakkaan osallistamista
tuotekehitys voi ajautua liian insind0rivetoiseksi, joka voi olla projektin kannalta
haitallista, koska oletukset asiakastarpeista harvoin vastaavat todellisia asiakastarpeita.
Tama  tekee lopputuotteen myynnistd  haastavaa. Markkinatiedon  ja
asiakasymmarryksen puute onkin todettu olevan suurin yksittdinen syy uusien

tuotteiden epaonnistumiselle. (Edwards ja muut, 2019)
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5 Johtopaatokset

Taman kandidaatintutkielman tavoitteena oli kirjallisuuskatsauksen avulla selvittas,
miten ohjelmistoalalta |3htdisin olevia ketteria menetelmia voidaan soveltaa
perinteisessa valmistavan teollisuuden tutkimus- ja kehitystoiminnassa. Taman
tutkielman tutkimuskysymykset olivat ”"Miten ketteria menetelmia voidaan integroida
osaksi valmistavan teollisuuden perinteistda T&K-prosessia?”, ”Millaisia haasteita
fyysisten tuotteiden kehitysymparisto asettaa ketterien menetelmien soveltamiselle?”
ja ”Millaisia muutoksia vaaditaan organisaation ohjausmallilta ja kulttuurilta siirryttaessa

kohti ketterampaa toimintamallia?”.

Ensimmainen tutkimuskysymys kasitteli ketteryyden yhdistamistd perinteiseen T&K-
prosessiin. Tuloksena huomataan, ettd tehokkain tapa yhdistdaa nama kaksi erilaista
lahestymistapaa valmistavan teollisuuden T&K-prosesseissa on Agile-Stage-Gate-
hybridimalli, joka jakaa prosessin suunnittelutasoihin. Ylimmalla strategisella tasolla
sailytetdaan perinteisen Stage-Gate-mallin porttipdaatokset, joissa ylin johto karsii heikot
projektit ja hallitsee projektisalkkua. Ketteria menetelmia, kuten Scrumia hyédynnetdan
operatiivisella tasolla ja kehitystiimien paivittdinen tyo jaetaan iteratiivisiin sprintteihin.
Nain saavutetaan ”“Loose-Tight-Governance”, eli ylin johto kayttda portteja strategiseen
ohjaukseen ja paatoksentekoon, mutta kehitystiimeilla sdilyy vapaus ja joustavuus

organisoida oma tyonsa itseohjautuvasti.

Toinen tutkimuskysymys keskittyi fyysisten tuotteiden kehitysympariston asettamiin
haasteisiin ketterien menetelmien kaytolle. Suuri ero fyysisen maailman ja
ohjelmistokehityksen valilla on ”“valmiin” maaritteleminen. Fyysisid tuotteita, kuten
moottoreita ei voida rakentaa valmiiksi jokaisen sprintin paatteeksi. Ratkaisuna tahan
ongelmaan valmistavan teollisuuden yritysten ”“valmiin” maaritelma voi tarkoittaa CAD-
piirustusta, karkeaa 3D-tulostettua prototyyppia tai tietokonesimulaatiota. Valmistavan
teollisuuden ketteryyttad haittaa myos usein hajanaisten tietojarjestelmien integrointi,
tuotteiden hitaampi testaaminen ja resurssien jakaminen useisiin rinnakkaisiin

projekteihin.
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Kolmas tutkimuskysymys selvitti, millaisia muutoksia vaaditaan organisaation
ohjausmallilta ja kulttuurilta tehdessa siirtymaa kohti ketterampada toimintamallia.
Siirtyminen lineaarisuudesta  hybridimalliin  edellyttdd organisaation sisdista
muutosvastarinnan  hallintaa, silla  tyontekijoiden ja  johdon  juurtunut
suunnitelmakeskeinen ajattelumalli estda itseohjautuvuuden. Johdon on hyvaksyttava
ajatus siitda, etta projektin lopputuloksen ominaisuuksia tai kustannuksia ei lukita
projektin alkuvaiheessa, vaan ne tarkentuvat iteraatioissa tapahtuvan oppimisen myéta.
Organisaation rakennetta on myds uudistettava perinteisista toimintamallisista siiloista
kohti  poikkihallinnollisia  tiimeja.  Perinteiset  yksilosuorituksiin  perustuvat

palkitsemisjarjestelmat on myos paivitettava palkitsemaan tiimitason onnistumisia.

Voidaan siis todeta, ettd vaikka ketterien menetelmien integrointi osaksi valmistavan
teollisuuden T&K-projekteja on inhimillisesti, rakenteellisesti ja teknologisesti haastavaa,
on hybridimallin tuomat hyddyt merkittavia. Useat tutkimukset osoittavat, etta
hybridimalli lyhentaa projektin ldapimeno- ja markkinoilletuontiaikaa. Hybridimalli
vahentaa turhaa uudelleentekemistd, kun virheet ja vaarat alkuoletukset havaitaan ja
korjataan heti prosessin alkuvaiheessa. Tama johtaa aikasaaston lisaksi myods laadun
paranemiseen. Asiakkaan @anen jatkuva kuuleminen ja projektin vaatimusten joustavuus
maksivoivat lopputuloksen asiakasarvon ja kaupallisen onnistumistodennakoéisyyden,

seka estda kehitystyota ajautumasta liian insindorivetoiseksi.
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