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Networked
R&D

The three-year research project
"R&D Net” at Helsinki Universi-
ty of Technology aims to develop
management models for joint
R&D processes in telecom in-
dustry.

Thefirst case study experiences
have pinpointed somefocal points
for development. A sub-cont-
racting mode of operations tends
to prevail, and the concept of co-
operative R&D needs to be clari-
fied among the participants. The-
refore, the challenge is how to
manage successfully all the comp-
lex interfaces between and inside
the participating companies. A
common understanding of central
process definitions e.g. milestones
and market opportunities is also
essential . Creating motivation and
team spirit among the physically
and culturally separated teams is
another challenge. Finaly, the
frequently changing project team

members create aneed for effecti-

liikenneoperaattorit, palve-

lujen tuottajat seka sisallon-
tuottajat muodostavat nopeasti
kasvavan jamuuntuvan liiketoi-
mintaverkoston, joka kehittéa
vauhdillauusiadigitaalisiatuot-
teita. Ne sisdltavét usein myods
digitaalisen tilaus—toimituspro-
sessin jaluovat aivan uudenlais-
taarvoa asiakkaalle.

Verkoston yritykset eivét
enda yksin kykene hallitsemaan
kaikkea sita tietoa ja resurssgja,
jotka vaaditaan uusien tuotein-
novaatioiden synnyttamiseksi.
Tarvitaan tehokasta kehitysyh-
teisty6ta asiakkaiden jatoimitta
jien verkostossa. Innovaationo-
peuden ja oppimisen on samalla
jatkuvasti  kiihdyttéava, jotta
uusia tuotteita saadaan nopeam-

Teknologiatoimittajat, tieto-

Verkottuneen tuotekehityksen menestystekijat

Jaettu tieto,
kaksinkertainen tieto

Teleyritysten monenkeskiset tuotekehityshankkeet lisdavéat suunnittelun hallinnan
haasteita. Tietamysta tarvitaan yritysrajat ylittdvien prosessien organisointiin.
Muuttuvassa maailmassa joustavuus on myds olennaista: yritysten nopea kyt-
keytyminen verkoston osaksi vaatii keinoja yhteisten pelisdénttjen tehokkaa-

seen oppimiseen.

min markkinoille ja kilpailuky-
ky sdilyy. Tama edellyttda sita,
etta yritysten valisissa kehitys-
prosesseissa tietoa jaetaan ja
luodaan yh& nopeammin ja te-
hokkaammin.

TKK:ssa kehitetyn proses-
sisimulointipelin avulla yritys-
ten henkil6st6 voi yhdessa néh-
d&, kokeajaymmartaa nykypro-
sessit seké keskustellen ideoida
uusiatoimintatapoja. Némaryh-
maéssa tapahtuvat simuloinnit
auttavat merkittavasti hiljaisen
tiedon jakamista ja oppimista
sekd antavat |8htokohtatietoa
tuotekehitysprosessin kehittami-
seen.

Prosessijohtaminen
tuotekehityksessa
Prosessijohtamisen paradigma
on alunperin syntynyt tuotannon
tilaus—toi mitusprosesseissa,
mista se on lagjentunut tuoteke-
hitykseen, jossa aika ja jousta-
vuus ovat myds keskeisia kil-
pailutekijoitd. Uusien innovatii-
visten tuotteiden "time-to-mar-
ket” on monille teknologiain-
tensiivisille, nopeasti kasvaville
yrityksille térkein strateginen
kehitystavoite.
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Siin& miss& tuotannon mate-
riaalivirrat ovat konkreettisia ja
siten helpommin ohjattavia, on
tuotekehitys kuitenkin suureksi
osaksi nakyméton, tiedon jalos-
tamiseen perustuva prosess.
Vain osa tuotekehityksen tie-
dosta voidaan formalisoida ja
tallentaa tuotedokumentteihin ja
tietokantoihin. Suuri osa luovan
kehitystyon edellyttamasta tie-
dosta on kokemusperdista, hil-
jaistatietoa, jokasiirtyy vainih-
misten valisessa vuorovai kutuk-
sessa. Hiljaisen tiedon tehokas
jakaminen ja hyddyntéminen
tuotekehityksesséd on paraikaa
kiihke&n tutkimuksen kohteena.

Tuotekehitystiedon jakami-
nen on viel&kin vaativampaa sil-
loin, kun tuotekehitys tapahtuu
hajautetusti  yritysten valilla
Yhteistyd yritysrajojen yli on
vaikeampaa, luottamuksen ke-
hittyminen vie akansa, sopi-
mukset rajaavat tiedonvaihtoa
ja kulttuurierot vaikeuttavat
kommunikaatiota. Tietojarjes-
telmien ja viestintatapojen eri-
laisuus saattaa olla ongelmallis-
ta, ja myds yritysten osaamisen
tasossa ja uuden tiedon omaksu-
miskyvyssé saattaa olla eroja.

Haasteena
jatkuva oppiminen

Prosessigjattel ulle tuotekehityk-
sessd on erityisen haasteellista
jatkuvan oppimisen ja kehitta
misen vaatimus. Kun yksi tiimi
luo innovatiivista uutta projekti-
kaytantda, ei tdman tiedon siir-
tyminen toisiin projekteihin ja
karttuminen koko prosessin
osaamiseks suinkaan ole var-
maa. Prosessirakenteet ja va
kiintuneet k&ytanndt eivét sais
jaykistéd tuotekehitystd, vaan
niiden tulisi tukea arvokkaan
projektikokemuksen siirtymisté
tuotekehitysprosessin jatkuvaan
kehitykseen.

Yritysten kasvun my6ta pro-
sessien rakenteet yleensa vaisté-
maétta eriytyvét ja formalisoitu-
vat, jahierarkiatasot pyrkivét li-
sdéntymaan. Tama etadnnyttad
kdytannon  tuotekehitystyota
niisté prosessimalleista, joiden
pitdis olla tydtd tukemassa.
Kuitenkin juuri k&ytanndn pro-
jektgjatukevat, jatkuvasti kehit-
tyvét prosessit ovat joustavan ja
kilpailukykyisen tuotekehityk-
sen jakoko yrityksen menestyk-
sen kynnyskysymyksid. Suur-
tenkin yritysten tulisi pyrkié ke-



hittdmaén tuotekehitysprosesse-
jaan niin, etta niissa séilyy ket-
teryys, joustavuus ja intiimi
asiakkaan tuntemus seka jatku-
va strateginen oppiminen.

Siind missa tuotekehityksen
tuloksena syntyy uusi kaupalli-
sesti menestyva tuote tai palve-
lu, prosessinkehityksen tulos on
onnistuneesti kayttéonotettu pa-
rempi toimintatapa. Sellainen
voi ollakentiesuusi tehokkaam-
pi tiimirakenne, uudistuneet
projektijohtamisen  kaytannot,
mielekkédammat  milestone-si-
sdll6t ja aikataulut, tai esimer-
kiksi parempi viestintgjérjestel-
mé&. Laajimmillaan prosessinke-
hityksen innovaatio on uusi
"prosessikulttuuri”; parantunut
yhteisty0 ja viestinta eri funk-
tioiden vdlillg, jayritystenvédis-
ten prosessien kyseessd ollen
erityisesti myos yritysten valil-
D

Alkuvaiheen
tutkimustuloksia
Yrityksissd on téhén asti totuttu
alihankinnan mukai seen toimin-
taan ja gjattelutapaan. Tarkedd
on kuitenkin, ettd osapuolet tie-
dostavat yhteistyén ja alihan-
kinnan erot.

Alihankinnan malli on suora-
viivaisempi, ja yritysten véliset
rajapinnat sek& niissa toimivat
ihmiset on siind helpompi néhda
jamaéadritella. Sen sijaan yhteis-
tyd tuotekehityksessa vaikuttaa
syvasti rgjapintojen alla — se
koskettaa ja jopa muuttaa myds
yhteistydkumppanien omia si-
sdisia prosessegja.

Syyt téhén ovat tuotekehitys-
prosessin iteratiivisessa luon-
teessa. Tasta johtuen yhteistyo-
projektille on elintérkedtd, etté
sitd el resurssoidakuten tavallis-
ta aihankintaprojektia. Tuote-
kehitysyhteistyd vaatii monen
tason osallistumisen, kaikissa
osallistuvissa yrityksissa.

Kommunikaatio on yksi tuo-
tekehityshankkeen  keskeisia
osia. Se on myds oppimisen pe-
rusta. Kommunikaation térkeys
korostuu tilanteessa, jossa yh-
distyy eri yrityksig, kulttuureita
jatoimintatapoja.

Prosessisimulointipeli on prosessi-
kehityksen ja koulutuksen menetel-
ma. Pelin "kasikirjoituksena’ on jo-
kin todellinen projekti, joka mallin-
netaan pelitilannetta varten prosessi-
kartan muotoon. Peli pelataan lapi
listuneet henkil 6t kayvat keskustele-
malla |8pi tapahtumat siten kuin he
ovat ne itse projektin aikana koke-
neet. Pelinvetgja ohjaa keskustelua
haluttuun suuntaan. Osallistujia pe-
lissé on yleensd 20-50 henkil 68 ker-
rallaan.

Ryhméssé syntyvan tiiviin vuoro-
vaikutuksen ansiosta pelagjien kes-
ken syntyy yhteinen "tiedon jakami-
sen jaluomisen tila’, jossa on mah-
dollista oppia vanhasta jaluoda uut-
ta kéytettavissa olevan kokemuksen
perusteella. Tatd meissd kaikissa
olevaa”hiljaista’ kokemusta on vai-
kea saada esiin ja hyddynnettya
muulla tavoin kuin ihmisten keski-
néisen vuorovaikutuksen kautta. Pe-
li auttaa hahmottamaan myds pro-
jektikokonaisuuksia. Tamaon tarke-
84 monia eritasoisia kytkentoja si-
séltévissa verkottuneissa projekteis-
sa

Simulointipelia kéytetaan ideage-
neraattorina R&D Net -tutkimus-
hankkeessa kehitettdessa verkottu-
neen tuotekehityksen prosesseja. Si-
muloitavaksi on valittu mukana ole-

Yks ensimmaéisten case-tut-
kimusten téarkeimpia tuloksia
koskeekin juuri kommunikaa-
tiota: vaikka seka projektipaalli-
kot ettd projektitiimiléiset tie-
dostavat asian tarkeyden, selkei-
td kommunikaatiosdantoja ei
kuitenkaan maéritella projektin
alussa. Tama saattaa johtaa yh-
teistydongelmiin, jos eri osa
puolet olettavat toistensa toimi-
van omien oletustensa mukai-
sesti.

Erityisen térkedd verkottu-
neille T&K-projekteille on
kaikkien kommunikaatioraja-
pintojen |8ytaminen prosessista.
Usein yritysten valiset rajapin-
nat on spesifioitu erittéin tarkas-
ti, mutta yritysten sisdisia raja-
pintoja e huomata, tai niiden
toimivuutta  yhteishankkeessa
pidetddn itsestdanselvyytena
Erityisesti useilla paikkakunnil-
latoimivien ja eri toimintakult-
tuureja yhdistévien yritysten on
syytéa kiinnittdd téhan asiaan
huomiota.
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Prosessisimulointi — todellinen peli
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Apuna oleva
kuvamateriaali
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Apuna oleva

Prosessikartta videoseinalla

Simulointipelin tilajarjestelyt. Prosess simulation game.

vien yritysten vélisia tuotekehitys-
projekteja. Pelit tuottavat valitto-
masti yrityksissa toteutettavia kehi-
tysideoita seké luovat yleisesmmalla
tasolla pohjaa verkottuneiden tuote-
kehityshankkeiden prosesseille ja
johtamismalleille. Syntyvia malleja
testataan jatkossa uusien simulointi-
pelien avulla. Case-projektien mal-
linnuksen ja pelien ohjauksen suorit-
taa TKK:n SimLab-tutkijaryhmé

Varhainen mukaanveto
vahentaa vastarintaa

Y htei styOproj ektei ssa haasteena
on saada " kaikki samaan venee-
seen”. Verkottunut projekti vaa-
tii paljon joustavuutta ja luotta-
musta kaikilta osallistujilta. Ta-
ma on erityisen tarkeda tiedos-
taa silloin, kun osdlistujilla ei
ole akaisempaa kokemusta
asiasta. Projektin johdon tulee
alussa ottaa yhteyttéd kaikkiin
hankkeessa mukanaoleviin ih-
misiin, vaikka namatulisivatkin
mukaan vasta projektin myo-
hemmé&ssa vaiheessa.

Kun projektin osapuol et oppi-
vat tuntemaan toisensa ja heille
tarjotaan mahdollisuus vaikuttaa
projektiin heti alusta lahtien,
niin seka luottamus toisiin etta
henkil6kohtainen sitoutuminen
projektiin vahvistuu.

Ensimmaéisessa  case-tutki-
muksessa nousi esiin henkil 6s-
ton vaihtuvuuden ongelma, joka
erityisesti  tietoliikennealalla
vaikuttaa projektien véaliseen
oppimiseen. Projektitiimin jase-
net voivat vaihtua joskus jopa
projektin aikana tai siirtyd mui-
hin tehtaviin projektin loputtua.
Tama johtaa tilanteeseen, jossa
siirtyvan henkilon hiljainen tieto
japrosessikokemus e ole oman
tai muiden projektitiimien ulot-
tuvilla.

Ajatus siita, etté organisaatiot
eivét opi, vaan ainoastaan ihmi-
set oppivat, on — vaikka sita el
ole todistettukaan — ainakin
osittain totta. Koska tiedonsiir-
ron molemmissa péissa on ihmi-
Sig, projektista toiseen oppimi-

Apuna projektimallien visuali-
soinnissa kdytetédn multimediaa ja
suurikokoisia  videokuvapintoja.
SimL abissa on kaytettavissa neljala
videotykilla tuotettu yhdeksan met-
rid leved yhtendinen kuva, jolla on
mahdollista esittéa kerralla suuria-
kin prosessikarttoja. Malli on toteu-
tettu QPR:n ProcessGuide-ohjelmal-
laja jaettu neljélle naytdlle erikois-
naytonohjaimella.

nen riippuu juuri heistéd. Ehképa
jaettu tieto onkin itse asiassa
enemman kuin kaksinkertainen
tieto — vaihtoehtona voi olla
mydéskin puuttuvartieto. e
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