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Tiivistelma

Tama julkaisu kirjoitettiin Voitto-projektin loppuraportiksi. Kirjan tavoitteena on toimia
suomalaisten teollisuusyritysten innovaatiojohtamisen oppaana ja yhteisen késitteiston
kokoajana. Kirjaan koottiin kattava kokonaisuus innovaatiojohtamisen eri osa-alueista
sekd kdytdnnon esimerkkejd ndista.

Yksittdisestd tuotekehitystoiminnasta ja sen kehittdmisestdi on siirrytty laaja-
alaisempaan ndkemykseen innovaatioprosessista yrityksen yhtend paiprosessina. Inno-
vaatioprosessia puolestaan voidaan johtaa. Tdtd innovaatiojohtamista kisitellddn niin
projekti-, yritys- kuin verkostotasolla. Innovaatiojohtaminen projektitasolla on innovaa-
tioprosessin alkupddn ja tuoteprosessin ohjaamista sekd perinteistd projektinhallintaa.
Yritystasolla innovaatiojohtaminen ilmenee innovaatiostrategian luomisena ja kaytin-
to0n viemisend sekd innovaatiokulttuurin vahvistamisena seké innovaatiorakenteen ke-
hittdmisend. Innovaatiorakenne sisdltdd puolestaan innovaatioprosessin ja kaytdnnot
sekd niitd tukevat tietojirjestelmdt ja tietdimyksen johtamisen. Verkostotason innovaa-
tiojohtaminen on uusien mahdollisuuksien etsimistd sekd verkoston resurssien ja tieté-
myksen hyddyntdmista.

Innovaatioprosessista tarkastellaan ldhemmin asiakastarpeen ymmaértimisen keinoja
innovaatioprosessin alkupddssid ja tuoteprosessin menestystekijoitd. Tuoteprosessin
kehittdmisti kdydddn 14dpi kolmessa tapauskertomuksessa. Innovaatiojohtamista kaytin-
nossi esitellddn USA:ssa tehtyjen yrityskdyntien ja haastattelujen pohjalta.

Suomalaisen innovaatiojohtamisen kidytdnnon nykytilakatsauksen ja aiheen kansainvali-
sen tutkimuksen liséksi kirjassa kisitellddn innovaatiojohtamisen tulevaisuuden haasteita.
Lisdksi kirjan liitteeseen keréttiin tarkastuslistan muotoon yrityksen innovaatiojohtami-
sen elementit ja viittauksia néitd kohtia koskevaan syventdviin kirjallisuuteen. Liittee-
seen listattiin myos keskeisid innovaatiojohtamisen termeja.
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1. Tausta ja tavoitteet
1.1 Kirjan tavoitteet

T#mi kirja on syntynyt osana VTT:n VOITTO-projektia.' Projektissa tutkittiin ja kehi-
tettiin yhdessd yrityskumppanien kanssa innovaatiojohtamista ja innovaatioprosessia.
Projektin edetessi ilmeni tarve laatia kokemuksista kirja suomalaisten valmistavan teolli-
suuden yritysten kdyttéon. Kirja on suunniteltu palvelemaan lukijaa, joka tarvitsee katta-
van yleisesityksen innovaatiojohtamisesta ja arvion tulevaisuuden kehityssuunnista.

Voitto-projektin 2003—2006 aikana on puhe innovaatioista ja innovaatiojohtamisesta
lisddntynyt koko ajan niin teollisuusyrityksien kuin tutkimuksen parissa. Aluksi tuntui,
ettd jos joku olisi osannut myyd4 innovatiivisuutta, kysyntéa olisi riittdnyt. Mutta inno-
vatiivisuutta ei voi hankkia kaupan hyllyltd, eikd ihmeldékettd innovatiivisuuteen ole.
On vain joissakin tilanteissa innovatiivisuutta tukevia toimenpiteitd ja joissakin tilan-
teissa hyviksi havaittuja kaytintoja. Niitd olemme kerdnneet myos tédhin julkaisuun pi-
tden silmélld erityisesti suomalaista teollisuutta, sen toimintaymparistdd ja toimintaym-
péristdsséd tapahtuvia muutoksia, joita nyt on kdynnissd. Olemme pyrkineet myds ker-
tomaan, missd innovatiivisuutta tarvitaan ja misti siti voi etsid. Vaikka nikokulmamme
on erityisesti tuoteinnovaatioissa, myoskddn prosessi- ja litketoimintainnovaatioiden
merkitystd ei unohdeta.

Haasteeksi innovaatiojohtamisen kehittdmiselle yrityksessd, jossa innovaatiojohtamista ei
ole aikaisemmin erikseen ajateltu, nousee se, ettei osata konkretisoida mitd kehitetddn —
puuttuu viitekehys. Kirjoittajien tavoitteena oli luoda kirja, joka tarjoaa hyvén kéytdnnon
oppaan yrityksille innovaatiotoiminnan arvioimiseksi ja systemaattiseksi kehittimiseksi.
Kirja tarjoaa oppaan innovaatiojohtamisen maailmaan henkiléille, jotka tarvitsevat yleis-
nidkemyksen, tyokaluja ja jatkolukemisvihjeitd innovaatiojohtamisesta. Kirja antaa erilai-
sille innovaatiojohtamisen kisitteille selityksid, joita yritykset voivat kdyttdd lahtokohtana
omien yhteisten késitteidensd maéirittelemisessd. Lisdksi kirja tarjoaa viitteitd ldhteisiin,
joihin perehtymailld lukija voi syventdd yksittdistd aihetta oman mielenkiintonsa mukaan.
Kirjan lopussa esitetyt ndkemykset tulevaisuuden kehityssuunnista perustuvat yritysten ja
rahoittajien kanssa kéytyihin keskusteluihin seki alan tutkimukseen.

Ei ole olemassa yhtd innovaatioprosessia, joka voitaisiin menestyksekkddsti monistaa
yrityksestd toiseen. Yritykset, strategiat, kulttuurit, tuotteiden erityispiirteet ja toiminta-
tavat asettavat omat vaatimuksensa innovaatioprosessille. Innovaatioprosesseja tutki-
malla voidaan kuitenkin 16ytéé tietoa ja malleja, joita voidaan hyddyntéd kehitettdessi
tapauskohtaisesti soveltuvia innovaatioprosesseja.



Oheinen kuva 1.1 pyrkii hahmottamaan kirjassa tarkoitettua innovaatiojohtamista ja sen
osasia. Kirjassa kdydédén ldpi nima innovaatiojohtamisen paatekijat.
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Kuva 1.1. Voitto-ndkemys innovaatiojohtamisesta. Innovaatiojohtamisessa johdetaan

Verkosto

innovaatioprosessia innovaatiostrategian osoittamin keinoin organisaatiossa tai verkos-
tossa, jota tukevat innovaatiorakenne ja innovaatiokulttuuri.

1.2 Kirjan aineisto

Kirja perustuu pédasiassa Voitto-projektissa 2003—-2005 keréttyihin havaintoihin ja tie-
toihin niin yksittdisistd yritysten kehitysprojekteista kuin johtoryhmien ja erillisten yk-
sittdisten teemojen ympdrille kootuista Voitto-seminaarien keskusteluista. Lisédksi
vuonna 2003 haastateltiin® kymmenti suomalaista innovatiivisena pidettyd yritystd nii-
den prosessinkehitys- ja tuotekehityskdytinnoistd sekd nédiden linkittdmisestd strategiaan.
Suomalaista tutkimusmaailman késitystd innovaatiojohtamisesta on kerdtty verkottu-
malla muihin alan tutkijoihin yliopisto- ja korkeakoulumaailmassa. Kansainvilistd né-
kemystd innovaatiojohtamisen tilasta on kerétty projektissa niin tieteellisten kuin kdy-
tannon artikkelien ja kirjojen kautta sekd osallistumalla alan konferensseihin. Lisdksi
Tapani Taskinen oli projektin vaihtotutkijana Garnegie Mellonin yliopistossa kerddméssa
ymmaérrystd amerikkalaisesta ldhestymistavasta innovaatioiden tutkimiseen.



1.3 Tavoitteena innovatiivisuus
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Kuva 1.2. Aikakausien perinteet innovaatiotalossa.

Eri aikakausina asiakkaat ja ympéristd ovat asettaneet yrityksille aina vain uudenlaisia
vaatimuksia. Kuvassa 1.2 kuvataan 1900-luvun loppupuolelta tdhén pdivéddan yrityksien
kyvykkyys- ja asiakasvaatimuksia sekd suorituskykymittareita. Teollistumisen myd6ta
standardoinnilla ja tyon funktionaalisella ohjauksella pééstiin alentamaan kustannuksia
verrattuna kisityohon. Hinta oli kilpailuvaltti numero ykkonen. Laatuajattelun yleistyessi
1970- ja 80-luvuilla laatu nousi hinnan rinnalle ostokriteeriksi. Seuraavalla vuosikym-
menelld joustavuus ja massarditilointi nousivat valokeilaan. Hinnan rinnalle tirkeim-
méksi kilpailueduksi tuli lyhyt toimitusaika. Téné pdivéni tuotteet saadaan valmistettua
ja toimitettua asiakkaille viritettyjen padprosessien avulla. Nyt kilpailuetua haetaan asiak-
kaan arvoprosessin ymmartdmisestd. Lisdksi verkostojen merkitys tuo uusia haasteita
erityisesti kommunikointiin ja viestintddn. Kaiken kaikkiaan innovaatioiden tekemisesti
on tullut agenda tille vuosikymmenelle.

Suorituskykyjen kuvaamisella talon muotoon tahdotaan kertoa, ettd innovatiivisen yri-
tyksen perustuksen tulee olla vankasti maassa. Ollakseen innovatiivinen eiké pelkdstdan
luova yrityksen tulee olla myos tehokas ja joustava. Nykyaikana tehokkuutta ja jousta-
vuutta haetaan tosin osittain erilaisin keinoin kuin viime vuosisadalla: esimerkiksi laa-
tukisitys on kehittynyt laatukésikirjojen prosessikuvauksista aktiiviseen laadunhallin-
taan ja prosessien laaduntuottokyvyn parantamiseen.

Innovaatioiden ja innovatiivisuuden arvostus on kasvanut myos, koska globaali kilpailu
ja kehittyvien maiden alhaisemmat valmistuskustannukset ja kasvavat markkinat ovat
aiheuttaneet perinteisten teollisuusmaiden valmistavalle teollisuudelle haasteita séilyttaa
ja kehittdd kannattavuutta sekd 10ytda kasvua uusilta markkinoilta. Samaan aikaan tek-
nologinen kehitys eri teollisuuden aloilla, erityisesti sdhko- ja elektroniikkateollisuudessa,
on jatkuvasti nopeutunut. Uudet tuotteet ja teknologiat korvaavat vanhat, ja samalla syn-
tyy aivan uusia tuotteita, jotka tdyttavit sellaisia kéyttdjien tarpeita, joita ei aikaisemmin
ollut tiedostettu olevan. Namé tekijat yhdessd asettavat yritysten kyvyn tuottaa uusia
innovaatioita keskeiseksi tekijiksi tulevaisuuden menestyksen turvaamisessa.



Vield kymmenen vuotta sitten puhuttiin tuotekehityksen parantamisesta, tehostamisesta
jne. Edelleen tuotekehitysajan lyhentdminen on ajankohtaista, vaikka monet yritykset
sanovat varsinaisen tuoteprosessin tai -putken olevan kunnossa. Yksi haaste onkin erityi-
sesti volyymituotteissa, joilla on lyhyet elinkaaret, nopeuttaa aikaa, joka kuluu ideasta
volyymituotantoon ja voittoihin, ei pelkéstdin markkinoille padsyyn. Oheisessa kuvassa
1.3 kdydaén lapi kisitteitd, jotka liittyvét time-to-market-ajatuksen laajentamiseen.

Aika jolloin kehityskustannukset katettu
B

Aika volyymituotannon alkuun
I

- N
RAMP-UP
A
r A N\
Markkinoilletuloaika
TIME - TO - MARKET + Tuotannonylésajo
A A
r N

Myynti

Voitto

Aika

Kuva 1.3. Tavoitteena lyhentdd aikaa volyymituotantoon ja voittoon.

Kuvassa 1.4 kuvataan tiivistetysti tunnistettuja elementtejd tuotekehityksen muuttumi-
sesta yhden osaston toiminnasta verkostoituneeksi innovoinniksi.

(4
=2
,b‘(\\‘5 Erottuminen Innovatiivisuus
O o Osaamisen Osaamisen
q’b'b\\ johtaminen johtaminen
(o) o [T A—f
o™ . Tuote- Tuote- ja liketoiminta-
(fb w Tavoitteet tavoitteet tavoitteet linjassa
Q Toimittaja- 3 .
‘6\“\(3 Verkosto oo + T&K- kumppanit
0\4& Ohjaus T&K- +tuote- | +T&K- |+ teknologia-
projekti prosessi | portfolio portfolio
«\)o‘ jektit i | portfoliot rtfoliot
Asiakas Markkina- + asiakastarpeiden| + kayttaja-
tutkimus madrittdminen | tutkimukset
Resurssit T&K- oot © myynti ja + poikkifunktionaaliset
resurssit markkinointi tiimit
Teknologia Ydinteknologia + ostettu teknologia

Kuva 1.4. Tuotekehityksestd innovaatiojohtamiseen.
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1.4 Motivaatiota innovaatiojohtamisen kehittamiselle
Elinehto

Seuraavana luetellaan muutamia seikkoja, miksi yrityksen kannattaa kehittdd innovaatio-
johtamistaan ja miksi yrityksen kannattaa olla innovatiivinen. Ensinndkin monelle
yritykselle innovatiivisuus on elinehto kilpailukyvyn saavuttamiseksi ja séilyttdmiseksi.
Ei ole kovinkaan montaa toimialaa, jossa parjatdan pelkélld kustannusten karsimisella.
Monesti juuri liiketoimintainnovaatiot voivat olla menestyksen salaisuus kustannuskil-
pailluilla markkinoilla — kyseenalaistamalla vakiintuneet mallit on mahdollista saavuttaa
entistd parempi liiketoimintaympéristd. Pienten yritysten on pakko olla innovatiivisia,
mutta isojen yritysten pitdd joko pystyd luomaan tdméd pakko tai hankkia innovaatiot
ulkoa yritysostoin.

Rekrytointi

Innovatiivisen yrityksen imago on positiivinen. Tdmén takia innovatiivisen yrityksen on
helppo rekrytoida parhaita osaajia. Monet innovatiivisen imagon yritykset niin meilld
Suomessa kuin muuallakin pitdvét yhteyksid tunnetuimpiin yliopistoihin ja korkeakou-
luihin esim. jirjestimélld innovaatiokilpailuja ja harjoitusohjelmia. Néiden kontaktien
avulla varmistetaan, ettd tulevaisuuden lupaukset pitdvit kyseessd olevia yrityksiéd halut-
tavina tyopaikkoina.

Nykyiset tyontekijét pitdvat innovatiivista yritystd haasteellisena tyOymparistond. He
haluavat olla mukana luomassa menestystarinoita ja nauttia menestyksen hedelmisti,
joista rahaa tarkeampid ovat maine ja jossakin merkityksellisessd mukana oleminen.

Sijoittajat

Yksi merkittdva lisdporkkana innovatiivisen yrityksen imagon tavoittelemiseen ovat
sijoittajat, vaikka kuinka eletddn kvartaalitalouden huumassa. Sijoittajat haluavat olla
mukana tulevaisuuden menestyjien matkassa.

Innovatiivisuus ja organisaation oppimiskyvykkyys ovat kaikkein vaikeimmin kopioita-
vissa, kun taas tuotteita ja jossakin méirin myos toimintaprosesseja voidaan kopioida.
Hyddyntdmalld organisaation innovatiivisuutta ja kykya oppia yritys voi luoda sdilyvéin
kilpailuedun.
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Voimavara

Motivaationa innovaatiojohtamisen kehittdimiseen voi pitdd etuja, joita kehittdmiselld
voidaan saavuttaa. Innovaatiojohtamisen kehittdimiseen ldhteneet yritykset lahtevit tavoit-
telemaan voimavaroja, jotka muuten jdisivdt kdyttaméttd. Systemaattisella innovaatio-
johtamisella tavoitellaan innovaatiotoiminnan tehokkuuden ja tason parantamista. Eri-
tyisen hauskaksi ndiden resurssien hyddyntdmisen tekee se, ettd samalla saadaan moti-
voitua ja sitoutettua henkilostod seka lisdttyd tehokkuutta. Jos kehitystyon tuloksena on
tuloksen parantuminen ja olemassaolon mahdollistaminen tulevaisuudessa, niin eikdhén
kehittdmistd kannata yrittda?

Yhteistyo

Tulevaisuudessa yritysverkostojen merkityksen vield kasvaessa ja niin sanotun avoimen
innovaatiokdsitteen laajemmassa mittakaavassa tehtidvin kéytdnnon soveltamisen myota
innovatiivisen yrityksen arvo yhteistydkumppanina nousee merkitseviksi valintakritee-
riksi. Innovaatiot syntyvét innovatiivisten yritysten toimiessa verkostossa. Erityisesti
tamé koskee liiketoimintamalli-innovaatioita ja palveluintensiivisid innovaatioita. Jo nyt
yritykset valitsevat verkostoon kumppaneita kriteerinddn kumppanin innovatiivisuus.
Innovatiivisena pidetty yritys ndhddén haluttuna verkostokumppanina, jonka kanssa
yhteistyossd voidaan tavoitella suurempia haasteita kuin yksin.

1.5 Innovaatiokeskustelu

Perinteisen strategia- ja litkkeenjohtokirjallisuuden rinnalle on syntynyt yritysjohdolle
suunnattu innovaatiojohtamista késittelevad kirjallisuudenala. Tdméanhetkinen yritysjoh-
dolle suunnattu innovaatiokirjallisuus késittelee tasapainoilua kontrollin ja kaaoksen
vililla* sekd suunnittelulihestymistavan ja tulkitsevan inferpretive-lihestymistavan vé-
lilld.> Tamin ongelmaratkaisuldhestymistavan analyyttisti tuotekehitysti ja tulkitsevaa,
vision ohjaamaa asiakastarpeen tulkitsevaa tuotekehitystd havainnollistetaan kuvassa
1.5. Brown ja Eisenhardt® etsivit tietotekniikka-alan menestyjien toimintatavoista mal-
lia, miten nopeasti muuttuvalla toimialalla voi pysya kilpailun kérjessd. He tulkitsivat,
ettd ndma yritykset kdyttavit saavuttamaansa kilpailuetua aktiivisesti uusien mahdolli-
suuksien etsimiseen eivitkd asemansa sdilyttdmiseen. Lisdksi ndma yritykset eivit 1dhde
ennustamaan ja laittamaan kaikkia kehitysvoimavarojaan ns. yhden kortin varaan.
Brown ja FEisenhardt suosittelevat kokeilemalla etenemistd: annetaan markkinoiden
péittas, mitkd tarjotuista vaihtoehdoista jatkavat, kuten Nokia tekee. Myds Thomke’
painottaa kokeilujen tekemistd ja niistd oppimista usein ja varhaisessa vaiheessa.
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Analyyttinen tuotekehitys Tulkitseva tuotekehitys

Asiakas-

-9 S

Kuva 1.5. Analyyttinen ja tulkitseva tuotekehitys.

Liséksi keskustelua kdydaén teknologisista murroksista: niiden tunnistamisesta, siitd, miten
organisaatio saa hyddynnettyd nima epijatkuvuuskohdat, arvoverkoston muuttumisesta,® ja
siitd, miten organisaatiot usein pitdvat kiinni loppuun saakka vanhasta toimintamallista,
jonka aikaisempi kokemus on osoittanut toimivaksi (radikaalin ja ylldpitivén toimintamallin
ristiriita).

Yksi suunta ovat erilaiset vdlimaastossa tarpomiset, joilla tarkoitetaan eri teknologioi-
den rajojen ja eri toimialojen lainalaisuuksien kyseenalaistamista.” Téssd on tirkeinti
saattaa sopivia tahoja yhteen, mutta ei vélttimittd yhden yrityksen sisilld. Hargadon'
esittdd, ettd eri tekniikoiden ja ratkaisujen yhdistdmistd voidaan edesauttaa jérjestele-
mélld sopivia tahoja yhteen, kuten Menlo Parkissa ja Ideossa tehddidn. Hén kayttaa siitd
nimitystd bridging. Hargadon nimittdd prosessin toista vaihetta rakentamisvaiheeksi,
jossa eri tekniikoiden yhdistymisestd syntyneen idean ympérille kootaan verkosto. Usein
innovatiivisuuden esimerkkinid kéytetyn Ideon vahvuutena pidetddn sen samanaikaisia
usean teollisuudenalan innovointitehtévid, jotka eivdt toteudu useinkaan yhdessd yrityk-
sessd, eivit edes moniteknologisissa yrityksissd, johtuen eriytetyistd tuotekehityksista.
Myés Chesbrough'' osallistuu kirjallaan ”Open Innovation” keskusteluun innovaation
verkostoluonteesta.

1.6 Innovaatiojohtaminen Suomessa nyt

Innovaatiojohtaminen nidhddén suomalaisissa yrityksissd vield pitkélti tuotekehityksen
johtamisena. Suomalaiset yritykset vannovat ennen kaikkea teknologiajohtajuuteen.
Lisdksi linkki strategian ja tuotekehityksen vililld perustuu usein niihin johtoryhmén
thmisiin, jotka ovat pédéttdmassd niin strategian linjauksista kuin tuotekehityksen suun-
taamisesta. Jonkin verran on alettu kdyttda portfoliojohtamisen ldhestymistapaa ja tyo-
kaluja lahinné uusien teknologia- ja tuotekehityshankkeiden valinnassa. Lisdksi on ryh-
dytty laatimaan eritasoisia tiekarttoja.
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Perinteisen kappaletavaroita tuottavan teollisuuden haasteet innovaatioprosessissa liit-
tyvét vield pitkdlti nopeampaan tuotekehitysprojektien lépivientiin, laaduntuottokykyyn
heti tuotannon alkaessa, projektinhallintaan ja toimintojen yhteistyohon. Tuotekehityk-
sen pitdd samalla tuottaa entistd parempia ja kannattavampia tuotteita, joiden kilpailu-
kyky kestdd Suomen kustannustason.

Suomalaiset yritykset pitdvit omina tuotekehityksen vahvuuksinaan teknologiaosaamisen
liséksi asiakastarpeen ymmartdmistd ja johdon sitoutumista. Asiakastarpeen ymmaértami-
nen koetaan kuuluvaksi my0s suurimpiin kehityskohteisiin tuotekehityksen nopeuden,
hiljaisen tiedon kerdémisen ja uusien mobiiliteknologioiden hyddyntdmisen rinnalla.

Yritykset pitdvét tuotekehityksen onnistumisena sitd, ettd uusi tuote ylittdd asiakkaiden
odotukset ja ettd tuote lanseerataan markkinoille oikeaan aikaan markkinatilanteeseen
nidhden. Oikea aika teknologiaan perustuvilla tuotteilla néhtiin olevan hiukan ennen
kilpailijoita, jolloin tuotteet voidaan viimeistelld johtavien kdyttdjien kanssa, eli kesken-
erdisid teknisid tuotteita ja tuoteratkaisuja ei pelitty tuoda markkinoille.

Vaikka tutkimus ja innovaatiokirjallisuus ovat viime aikoina keskittyneet strategisen
tason innovaatiojohtamiseen ja siihen liittyviin asioihin, tuotekehityksen akuuteimpiin
kehityskohteisiin nousevat yksittdisten tuotekehitysprojektien resursointi ja resurssien
jakaminen eri tuotekehitysprojektien vililld. Lisdksi konseptointivaiheen selkeyttamisti
pidetddn edelleen tirkednd. Tdhin konseptointivaiheen haasteeseen onkin tarttunut usea
suomalainen tutkimusryhmé, ja aihealueesta on ilmestynyt kaksi tuoretta kirjaa.'?

1.7 Erilaisia innovaatiokasitteita
Tésséd alaluvussa kdydddn l4pi lyhyesti kuvien avulla, mité erilaisilla innovaatioilla ja
niihin liittyvilld peruskésitteilld tarkoitetaan tdssé kirjassa. Tarkemmat kirjassa kaytetty-
jen késitteiden kuvaukset ovat liitteessi 3.

Uusi kenelle

Innovaatioita voidaan luokitella eri tavalla esimerkiksi niiden uutuusarvon mukaan.

29 9. 29 9.

Perinteinen on jaottelu “uusi yritykselle”, uusi toimialalla”, ”uusi maailmassa”.
Inkrementaalit ja radikaalit innovaatiot
Innovaatioita voidaan luokitella niiden vaikutuksella yrityksen liiketoimintakonseptiin

(inkrementaalit ja radikaalit innovaatiot, kuva 1.6) tai teknologisen harppauksen mukaan
(lapimurtoinnovaatio breaktrough, kuva 1.7). Inkrementaalit innovaatiot perustuvat
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yrityksen olemassa olevaan liiketoimintakonseptiin ja prosesseihin. Radikaalit innovaa-
tiot puolestaan muuttavat yrityksen liiketoimintakonsepteja, ja niiden toteuttamiseksi
yrityksen pitdd muuttaa toimintaprosessejaan ja -rakennettaan. Usein radikaalin inno-
vaation syntyyn katsotaan kuuluvan teknologinen harppaus, jolloin radikaali innovaatio
tulee ldhelle kisitettd lapimurtoinnovaatio.” Radikaaleja innovaatioita voidaan kutsua
my&s vallankumouksellisiksi innovaatioiksi."*

Inkrementaali innovaatio Radikaali innovaatio

A A

Uudet B i Uudet

:
i
ratkaisut ratkaisut //' B
Ldleoccooo==a Lococooocoes N30 |Lococofdoccooo Locccocooooo

Nykyiset Nykyiset

ratkaisut - ratkaisut o
Vanha Uusi Vanha Uusi
liiketoiminta- liiketoiminta- liiketoiminta- liiketoiminta-
konsepti konsepti konsepti konsepti

Kuva 1.6. Inkrementaalin ja radikaalin innovaation ero.

Lapimurtoinnovaatio

A

Uusi

teknologia //’ B
__________ :___________

Nykyinen
teknologia

v

Nykyiset Uudet
markkinat markkinat

Kuva 1.7. Lapimurtoinnovaatio.

Perinteisen ajattelutavan mukaan, jota myds 3M kéyttid,"” merkittivit innovaatiot, jotka
muuttavat alan kilpailutilannetta tai johtavat uusille markkinoille, perustuvat tutkimuk-
sessa syntyneeseen ldpimurtoon (kuva 1.8). Nyt kuitenkin on alettu ymmartia, ettd liike-
toimintainnovaatiot ovat my0s innovaatioita ja juuri ne voivat johtaa uusille markkinoille.
Liiketoimintainnovaatioissa on erityisen tdrkedd kyseenalaistaa toimialan yleisid lain-
alaisuuksia ja ymmaértda asiakkaan arvonluontiprosessia (ja kuluttajamarkkinoilla kulut-
tajan tuotteesta kokemaa arvoa). Radikaalissa liiketoimintainnovaatiossa ei valttimatta
aina ole taustalla tutkimuksellista ldpimurtoa.
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Jotta yritys olisi innovatiivinen, se on jossain elinkaarensa aikana tehnyt radikaalin in-
novaation. Usein timén perusinnovaation taustalla on mukana yhtdaikainen sattuma ja
tarve, kuten Roclan edeltdjin Rautatyon ensimmaéisen tuotteen telttakaminan synnyssa:
Tattarisuolta 10ytyi sopivaa metalliromua, ja kaminoita tarvittiin sotatelttojen lammityk-
seen. Vihin samankaltainen tausta on Oraksen innovaation syntyhistorialla: sodan jil-
keen 10ytyi Raumalta ammusten kuoria, joista pystyi jatkokdsittelemédén ja valmista-
maan vesikalusteita. Yrityksen perustamisen taustalla oleva innovaatio voi olla tuotein-
novaation lisdksi myds esimerkiksi palvelu- tai liiketoimintainnovaatio, kuten Dellin
logistiikka tai sopimusvalmistajien ja kunnossapitoyrityksien erikoistumiseen perustuvat
ulkoistuspalvelut.

Yllattavan moni yritys tukeutuu tdhdn perusinnovaatioon ja kehittdd sitd jatkuvasti pie-
nin askelin. Yrityksessé voi olla hyva joskus keskustella, milloin on viimeksi tehty radi-
kaali innovaatio. Erityisesti juhlapuheissa useimmat yritykset tuovat esille halunsa olla
innovatiivinen yritys. Radikaalien innovaatioiden synnyttdminen vaatii kuitenkin orga-
nisaatiolta enemmén riskinottokykyé ja epdonnistumisten ja epdvarmuuden sietoa kuin
jatkuva pienin askelin tapahtuva innovointi. Liséksi tarvitaan onnea. Kirjassa tuodaan
esille asioita, joita pidetdén tirkeind siirryttdesséd juhlapuheista kdytdnnon innovointiin.
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Tutkimus Tuotekehitys Nykyiset Uudet asiakkaat
asiakkaat
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Kuva 1.8. Tutkimuksen ja asiakastarpeen ymmdrtdimisen rooli erilaisissa innovaatioissa.
Jatkuva ja epdijatkuva innovaatio

Innovaatioita voidaan luokitella myos sen suhteen, miten uusi innovaatio hyodyntia oppi-
mista eli miten se jatkaa innovaatioiden ketjussa: jatkuvat innovaatiot continuous innovation'’
tai yhdistdvét innovaatiot fusion innovation' seki epijatkuvat innovaatiot discontinuous
innovation, jolloin yritys menee oman osaamisalueensa ulkopuolelle eikd ndin voi
tukeutua aikaisemmin oppimaansa. Jatkuvaa inkrementaalia innovaatiota kutsutaan
myds evolutiiviseksi.'

Modulaarinen ja arkkitehtuurinen innovaatio
Lisdksi innovaatioita voidaan luokitella sen mukaan, mikd on niiden vaikutus tuotteen
rakenteeseen.”’ Tilloin ne voidaan luokitella inkrementaaliin, radikaaliin, modulaari-

seen ja arkkitehtuuriseen sen perusteella, muuttuuko arkkitehtuurinen konsepti tai ydin-
teknologiakonsepti. Modulaarisessa innovaatiossa voidaan muuttaa tuotteen toiminta-
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periaatetta ja ydinkonseptia esimerkiksi analogisesta digitaaliseen, mutta yhteydet
jarjestelmdin sdilyvit ennallaan. Arkkitehtuurisessa innovaatiossa ydinteknologiat pysy-
véit samana, mutta tuotteen arkkitehtuuri muuttuu ja asettaa sitd kautta organisaatiolle
haasteita. Radikaalissa innovaatiossa muuttuvat niin ydin- kuin arkkitehtuurinen konsepti.

Systeeminen innovaatio

Systeeminen innovaatio kuvaa innovaatiota prosessina, jonka syntyyn ja toteuttamiseen
vaikuttaa usea yritys, ja se siséltdd teknisen innovaation lisdksi muita elementtejd, kuten
prosessi- ja organisaatioinnovaatioita. Systeeminen innovaaatio vaikuttaa myos asiak-
kaan prosesseihin. Palveluinnovaatiot ovat tyypillisesti systeemisid. Esimerkiksi yrityk-
sen ulkoistaessa jonkin tukitoiminnoistaan palveluntarjoajan tuotteeseen palveluun vai-
kuttavat asiakasyrityksen muut prosessit.
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2. Innovaatiojohtaminen
2.1 Innovaatioiden johtaminen

Samaan aikaan kun korostetaan innovaatioiden merkitysté kansantaloudelle ja yritysten
kilpailukyvylle, useat yritykset pienentdvét kehitykseen suunnattua rahoitusta. Lisdksi
henkiloston arvostaminen tuntuu vélilld jaddvan vuosikertomusten korulauseisiin. Yri-
tykset tekevit kaikkensa niyttisikseen sijoittajien silmissid houkuttelevilta. Akkiseltisin
voisi kuvitella, ettd tiukka kvartaalitalouteen keskittyvd yritysmaailma ei ole otollisin
maaperd innovaatioiden synnylle.

Kaikkien yrityksien tulee olla innovatiivisia menestyékseen. Innovatiivisuus voi tosin
esiintya eri yrityksissd hyvinkin eri tavalla. Innovaatioprosessi on keskeisessd roolissa
yrityksen tutkimus- ja tuotekehitystoiminnan johtamisessa. Kuitenkin innovaatioproses-
sin merkitys yrityksen kilpailukyvylle on rajallinen. Erinomaiset tuotteet ja palvelut
eivit vield pelkdstddn takaa menestystd markkinoilla. Tarvitaan innovatiivisia jakelurat-
kaisuja, tehokkuutta parantavia innovaatioita tuotannossa, liiketoimintainnovaatioita,
litketoimintaymmarrysta jne.

Pitdisikd innovaatioita sitten johtaa? Nyt innovaatio ratsastaa aallonharjalla tehokkuu-
den ja laadun jilkeen niin tdélld meilld Suomessa kuin muissakin teollisuusmaissa. In-
novaatioiden ndhdédén osaltaan olevan myos se pelastuskdysi, jonka varassa vanhat teol-
lisuusmaat kilpailevat uusien nousevien teollisuusmahtien kanssa.

Innovaatiojohtamiskirjallisuus on nostamassa innovaatioprosessin yhdeksi yrityksen
padprosesseista, mistd seuraa automaattisesti tarve organisoida innovointi. Ei varmaan-
kaan ole yhté kaikille yrityksille sopivaa innovaatiojohtamisen mallia. Seuraavana kési-
tellddn kuitenkin niitd elementtejé, jotka ovat térkeitd yritykselle, joka haluaa perustaa
strategiansa innovaatioille. Innovaatioiden syntymiseen tarvittava luovuus, kaaos, pail-
lekkiiset toiminnot ja tiedonvaihto sekd epdonnistumiset pitdd kuitenkin pystyd yhdis-
tdmédn organisaatioin muihin prosesseihin ja systemaattisiin toimintatapoihin.

Yrityksissd, joissa on ryhdytty kehittdmédin innovaatiojohtamista, on tormitty ongel-
maan, kuinka voidaan ylipdéténsa johtaa asiaa, jonka ajatellaan vahingoittuvan systema-
tisoinnista. Innovaatiojohtamisessa tarvitaankin eri vaiheessa innovaatiota erilaista joh-
tamista. Jos johtaminen ndhddén asioiden johtamisena, sen aika on innovaatioprosessin
loppupidissé. Innovaatioprosessin alkupééssi tarvitaan ennemminkin ihmisten ja heiddn
ideoidensa tukemista seké otollisten olosuhteiden ja kohtaamisien luomista. Onkin hyva
osata tunnistaa ne innovaation vaiheet, joissa tarvitaan ensisijaisesti asioiden johtamista
management, ja ne, joissa tarvitaan ihmisten johtamista leadership.
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Innovaatiojohtaminen ei ole kenenkdin yksittdisen johtajan tehtdvid, vaikka varmaan
asiaa auttaakin, ettd yrityksen ylin johto on innovaatiomyonteinen ja ymmartad, miti
innovaatioiden synnyttiminen vaatii. Innovaatiojohtaminen ei ole mydskddn minkéan
yksittdisen osaston, kuten tuotekehityksen, oma asia. Koska innovaatiojohtaminen kos-
kee koko yritystd, tarvitaan erillistd innovaatiojohtamisen jérjestelmid, innovaatiostrate-
giaa jne. Voi olla, ettd jokaisessa yrityksessd ei ole erillistd innovaatiojohtajaa, -strategiaa
jne. ndilld nimill4, mutta samat asiat tulisi 10ytyd muista yrityksen jirjestelmistd, proses-
seista ja strategioista. Téarkeintd ei ole erillisten rakenteiden, jirjestelmien ja mittarien
luonti. Naistd rakennetaan vain oleellisimmat seikat, mitkd mahdollistavat innovaatioi-
den synnyn ja kehittymisen (ei siis pelkdstddn ideoiden).

Innovaatiojohtamista toteutetaan siis usealla organisaatiotasolla. Iso osa innovaatiojoh-
tamisesta tehddén suuressa yrityksessd tulosyksikdissd tai muissa vastaavissa riittdvin
lahelld innovaatioiden syntysijoja. Innovaatiojohtajat — johtajat, jotka luovat edellytykset
innovaatioiden synnylle — eldvit nykyhetkessi seuraten koko ajan ympiristodan.”' Nailld
innovaatiojohtajilla pitdd olla ndkemysti ja riskinottokykyé esimerkiksi eri tekniikoiden
ja ryhmien yhdistdmiseen. Lisdksi heidén tulee pystyad péittelemddn, milloin ollaan ra-
dikaalien innovaatioiden alkuldhteilld, jolloin toimivat eri "lait” kuin esimerkiksi tehok-
kaassa tuotekehityksessé: lisidtdin vapausasteita, vihennetidin kontrollia.

2.2 Toimintaympariston vaikutus

Toimintaympéristd antaa puitteet yrityksen innovaatiostrategialle. Ympériston stabiili-
suus tai dynaamisuus asettaa tietyt oletukset yrityksen suhtautumiseen innovaatioihin
(kuva 2.1). Stabiilissa toimintaympéristossd, esimerkiksi sellaisessa, jossa innovaatioi-
den elinkaari on pitkd ja innovaatiot syntyvit teknologisten ldpimurtojen kautta, patevit
perinteiset tuoteinnovaatiokdsitykset. Téllaisesta esimerkkinid voi mainita vaikka die-
selmoottorit ja paperikoneet. Toisena esimerkkind ovat dynaamisessa ymparistossé toi-
mivat yritykset, joilla ei ole omaa fyysistd tuotetta vaan jotka tarjoavat operatiiviseen
tehokkuuteen perustuvia palveluja, kuten Perlos matkapuhelinpuolella. Perloksella in-
novaatiot ovat prosessi-innovaatioita ja litkketoimintainnovaatioita enemmaén kuin tuotein-
novaatioita. Yhtd kaikki, perusteet innovaatioille luodaan erilaisten ihmisten ja osaa-
misien yhteistyond. Perloksen laajentaessa rooliansa sopimusvalmistajasta myds suun-
nitteluun hyvin pohjan innovaatioiden synnylle antoi muotoilijoiden ja insindorien yh-
teistyo.
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Kuva 2.1. Toimialan muutosnopeuden vaikutus erilaisten ldhestymistapojen merkittivyyteen.

Yrityksen toimintaympériston ja toimialan muutosnopeus vaikuttaa sithen, mitkd innovaa-
tiojohtamisen keinoista nousevat tirkeimmiksi. Perinteisilld toimialoilla, joissa asiakkaat
arvostavat teknologista erinomaisuutta ja ovat asiakasuskollisia, oma tutkimus on kilpai-
luedun ldhde. Mitd nopeammin muuttuvaan ympdristoon siirrytddn, sitd tdrkedmmaéksi
tulee osata valita sopivia kumppaneita ja valmiita tai ldhes valmiita teknologioita. Hi-
taasti muuttuvilla toimialoilla strategisen suunnittelun merkitys korostuu ja nopeammin
muuttuvilla toimialoilla strategia muotoutuu ja eldd koko ajan. Strategia osoittaa kulloi-
senkin ajankohdan keinot, joita tarkistetaan toimintaympériston muutoksien tulkinnan
mukaan. Pérjitikseen nopeasti muuttuvilla toimialoilla yrityksien tulee tehdd koko ajan
kokeiluja. Tama koskee erityisesti kuluttajamarkkinoita, koska asiakastarpeet ja kilpai-
lutilanne muuttuvat koko ajan. Pysydkseen muutoksessa mukana yrityksen tulee hyo-
dyntdd koko yrityksen ja verkoston oppimiskyvykkyyttid. Lisdksi nopeasti muuttuvilla
toimialoilla nopeisiin tuotekehitysaikoihin pyritddn tehokkailla prosesseilla. Platformien
hyodyntdmiselld padstadn yksittdisten tuotteiden lyhyisiin kehitysaikoihin.
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2.3 Verkostotaso

Verkosto

@© Yritys

>  Projekti

1L
++

Kuva 2.2. Yrityksen innovaatiojohtamisen tasot: projekti, yritys ja verkosto.

Innovaatiojohtaminen voidaan jakaa myds projekti-, yritys- ja verkostotasoon, kuten
kuvassa 2.2. Projektitasoa késitelldédn lahemmin tuoteprosessien yhteydessd ja yritysta-
soa tarkastellaan eri ndkokulmista koko kirjassa. Seuraavana tarkastellaan l&hemmin
verkostotasoa.

Verkostomainen toimintatapa

Yritykset ulkoistavat ydintoimintoihin kuulumattomia osioita, ja toiminta suuntautuu
kohti entistd verkostomaisempaa toimintatapaa. Verkostomainen toimintatapa alkoi en-
sin tuotannosta, jossa yritykset vdhensivét suorien alihankkijoiden méérdi ja siirtyivét
hankkimaan suurempia kokonaisuuksia. Keskeiset alithankkijat ja toimittajat kansainva-
listyvit koko ajan asiakkaidensa perédsséd. [lmi6 on ndhty esimerkiksi Kiinassa ja Intiassa,
joissa suurten elektroniikkayritysten perdssd myos keskeiset alihankkijat ovat kdynnis-
tdneet omaa tuotantoaan padmiehen tehtaiden vélittoméaédn ldheisyyteen. Tuotannon jél-
keen ulkoistaminen ja verkostomainen toimintatapa laajenevat myods tutkimukseen ja
tuotekehitykseen. Téstd esimerkkind ovat suuret yritykset, jotka ovat lisdnneet yhteis-
tyotd korkeakoulujen, yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa. Varsinkin pitkdn téhtéi-
men tutkimusta ja tuotekehitystd ulkoistetaan. Suunnittelua ja tuotekehitystd on ulkois-
tettu alihankkijoille, ja tdssdkin suunta on sekd kohti suurempia kokonaisuuksia ettd
kohti verkostomaisempaa toimintatapaa yritysten erikoistuessa. Osa suunnittelustakin
on siirtynyt ja siirtymédssé tuotannon peréssi tai markkinoiden ldhelle pois Suomesta.

Verkostoitunut tuotekehitys
Tuotekehityksen verkostoitumista edesauttavat tuotekehityksen yleiset muutosajurit: no-

peutuneet tuotesyklit, monimutkaistuneet tuoteratkaisut, asiakasldahtoisyyden kasvattami-
nen globaalisti sekd yritysten jopa malttamaton samanaikainen kasvun ja joustavuuden
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etsintd. Haasteita verkostoituneeseen malliin siirtymiseen asettavat puolestaan néke-
mykset tuotekehityksestd yrityksen ydinkompetenssina, verkostoituneen tuotekehityk-
sen kustannusten suuruudesta ja hallinnan monimutkaisuudesta. Liséksi joillakin yrityk-
silld on “me tiedimme paremmin” -asennetta, jolloin ei osata ja voida arvostaa muiden
tekemid ratkaisuja. Osaksi edellisistd seurauksena luottamuksen rakentaminen tuoteke-
hitysverkostoon on hidas prosessi, johon ei ole 10ydettdvissd kovin lyhyttid oikopolkua.
Pahimpia sudenkuoppia matkalla yhteistyohon voitaneen vilttdd sopimalla selkedt yh-
teiset pelisdénnot ja kdytdnndt sopivien kumppanien kanssa, joilla on samanlaiset tavoit-
teet ja intressit yhteistyolle, sekd tunnustamalla, ettid verkottuneessa ympéristdssi tarvi-
taan organisaation sisdiseen tuoteprojektiin verrattuna enemmaén projektinjohtamisen ja
hallitsemisen taitoja sekd systemaattisempaa ldhestymistapaa. Kommunikointia verkos-
ton osapuolten vélilld pitdd tapahtua usealla tasolla sekd formaalisti ettd epdformaalisti.
Kokemusperdisesti voidaan sanoa, ettd faktat esitetdén formaalein kéytdnndin ja aavistuk-
set, arvailut ja tuntemukset epaformaalein tavoin mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Tuotekehityksen verkottuminen voidaan ymmartdd usealla eri tavalla sen laajuuden
(strategisen tarkeyden) ja verkostokumppanien mukaan sekd sen mukaan, koskeeko se
tutkimus- vai kehitysvaihetta. Verkottuneesta tuotekehityksestd 10ytyy muitakin tasoja
kuin mistd on kyse yksittdisten tuotekehitysosa-alueiden ulkoistamisessa, kuten resurs-
sindkdkulmasta suunnittelutyon alihankinta. Néitd erilaisia verkostoitumisen muotoja on
kerdtty taulukkoon 2.1. Muita tasoja voivat olla esimerkiksi isompien kokonaisuuksien,
moduulien, suunnittelu ja valmistusvastuun hajauttaminen verkostoon. Tiivistd verkos-
ton integrointia tuotekehitysprosessiin edustaa protovalmistajan osallistuminen tuoteke-
hitysprojektiin valmistettavuuden ja valmistusteknologian osaajana.

Avain verkostomaisen tuotekehityksen onnistumiseen 16ytyy muiden osaamisen kunnioit-
tamisesta ja nidkokulman laajentamisesta. Verkostomainen tydtapa perustuu yrityksen
omien poikkifunktionaalisten tiimien toimiviin kdytintdihin ja kuvattuihin prosesseihin,
koska nididen harjoittelu usean yrityksen kesken on liian aikaa vievai ja kallista.
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Taulukko 2.1. Verkottumisen muotoja tuotekehityksessd.

22

Yhteistyotahot

Kisitteiti

Eri toimintojen valilla

Valmistus, markkinointi...

Poikkifunktionaaliset tiimit

T&K-keskusten vililld

Tutkimuslaboratoriot ja
-yksikot

Tukevat/soveltavat yksikot,
kehityslaboratoriot,
tutkimuslaboratoriot,
teknologian skannauksen
yksikot

Toimitusverkostossa Péasdhankkija, jarjestelma- Rinnakkaissuunnittelu,
toimittaja, alihankkija moduulien ulkoistaminen
Tutkimusyhteistyo Yliopistot, Teknologiaohjelmat, testaus,
tutkimuslaitokset teknologiankehitys
Asiakkaan kanssa Asiakkaat, kuluttajat Johtavat kayttajét,
kayttdjatutkimukset
T&K-kumppanit Suunnittelutoimistot Suunnittelutyon
ulkoistaminen, orkesterointi
Kilpailijoiden kanssa Kilpailijat Teknologiankehitys,
standardointi, kansainviliset
teknologiaohjelmat
Yhteisoissa Yhteiskunta, EU, yhteisot Lainsdddanto, direktiivit,
standardointi
Saman toimialan Yritykset, suunnittelijat, Teknologiankehitys,
yrityksien vélilld strategiset alianssit standardointi
Teknologian Yritykset, suunnittelijat, Teknologiankehitys,
hyodyntijat konsortiot standardointi
Jéarjestelmien/ Yritykset, suunnittelijat Ohjelmistojen
ohjelmistojen kiyttéjat kayttdjdfoorumit

Yhteison jésenten vililla

Jasenet

Toimijayhteisot, tiedon
vaihtaminen

Haastattelun pohjalta luokiteltiin kolmeen luokkaan suomalaisten yritysten suhtautumista
verkottumiseen tuotekehityksessa:*

1. Tehdaén itse

a) el haluta tai “henkisesti” pystytd antamaan muiden tehdd, halutaan pitda

osaaminen itselld riskien pienentdmiseksi ja hyddynnetdin oppimista

b) tuotteet suunniteltu niin, ettd vaikea moduloida, ei pystytd hydodyntdmain

verkostoa niin hyvin kuin haluttaisiin
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2. Kéaytetddn yhteistydkumppaneita teknologian kehityksessa

e esim. korkeakouluja ja tutkimuslaitoksia
e suunnittelun ostamista resurssimielessi

e clektroniikka- ja softasuunnittelua
3. Verkostoitunut tuotekehitys

e systemaattisesti 1dhdetty hyddyntdmiin verkostoa, yhteisprojekteja verkosto-
toimittajien, kilpailijoiden ja asiakkaiden kanssa

e verkoston kanssa yhteistd kehitystoimintaa

e verkosto mukana uusi tuote -prosessissa, moduulirajapintojen méadrittely

Kuvaan 2.3 on keritty kolme tekijadd verkottuneen tuotekehityksen onnistumiselle eli
oikea tahtotila, tarvittavat kyvykkyydet ja oikeat partnerit. Tahtotilan 10ytdmistd “hel-
pottaa” jonkinlainen pakko, eli halutaan jotain, mihin omat voimavarat ja resurssit eivit
riitd. Liséksi yritykselld pitdd olla selked kuva omasta ydinosaamisestaan ja luottamus
kumppanien osaamiseen niiden ydinosaamisalueella. Tarvittavissa kyvykkyyksissd ko-
rostuvat projektien johtaminen verkostossa, kommunikaatiotaidot ja sopimusjuridiikka.
Eri kokoluokan yritykset pitdvit erilaisia yrityksid sopivimpina kumppaneina: pienet
yritykset haluavat kasvaa isojen yritysten vanavedessd globaaleiksi toimijoiksi, kuten
sopimusvalmistajat; keskikokoiset haluavat usein hyotyé isojen yritysten suurista tuote-
kehitysresursseista ja jakeluverkostoista, mutta toisaalta teettdd suunnittelutyotd pienten
yritysten kanssa; isot yritykset tarvitsevat tutkimuspartnereiksi isoja maailmanluokan
tekijoitd ja toisaalta pienid innovatiivisia yrityksid sekd “ndlkiisid” kumppaneita, jotka
kilpailukykyiseen hintaan venyvit hyviin suorituksiin. Tutkimuksissa on todettu, etti
kaikkein suurivolyymisimmat ja suurimmat kehitysresurssit omaavat yritykset ovat
kaikkein aktiivisimpia T&K-partnereita.**

Haastatellut yritykset luettelivat verkottuneen tuotekehityksen suuremman hyddyntdmi-

sen esteiksi seuraavanalaisia syitd: halu hallita ja tehdi itse koko tuotekehitys, ostamalla
tapahtuva teknologiansiirto, pelko osaamisen kaikkoamisesta ja ylldpidon vaikeus.
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Kuva 2.3. Kolme tekijiid onnistuneeseen verkottuneeseen tuotekehitykseen.’
Verkoston innovaatio

Innovaatioiden toteutusvaiheen eli tuotekehitysvaiheen rinnalle on noussut verkostojen
merkitys innovaatioprosessin alkupddssd. Teknologiaplatformien ja standardointitydn
sekd tutkimuskonsortioiden liséksi verkostojen rooli innovaatioiden konseptoinnissa on
lisddntynyt. Erityisesti yhdessd ideointia ja konseptointia tapahtuu toimittaja- ja asia-
kasyrityksien kesken palvelu- ja litketoimintainnovaatioihin liittyen.

26



3. Innovaatiostrategia

Innovaatiostrategia vastaa kysymyksiin siitd, miten tulee innovoida ja kuinka uusien
innovaatioiden kautta yrityksen tulee pyrkid liiketoiminnallisiin tavoitteisiinsa ja kohti
yrityksen visioita. Toisin sanottuna innovaatiostrategia vastaa kysymykseen, mitd ovat
ne tietyt “oikeat asiat”, joita yrityksen tulee tehdd saadakseen aikaan innovaatioita. Kes-
keiset innovaatiostrategiaan liittyvét osatekijdt ovat innovaatiostrategian kehittiminen,
innovaatiostrategian toteuttaminen seké innovaatiostrategian ettd sen toteuttamisen mit-
taaminen, arviointi ja edelleen kehittiminen. Innovaatiostrategian tulisi kohdistua ainakin
seuraaviin innovaation operatiivisiin ulottuvuuksiin:

o tarjoama eli tuote ja palvelu
o brindi ja asiakasrajapinta
o litketoimintamalli ja liiketoimintaprosessit.

Yrityksen innovaatiostrategian rakentamisen tyokaluiksi valitsimme kolme tyokalua:
lapimurtoajattelun, kolme horisonttia ja sinisen meren strategian.

Liipimurtoajattelu

Lipimurtoajattelu — disruptive thinking”® — perustuu markkinan episymmetrisyyteen:
yrityksen tehdessd jotain sen kilpailija ei joko halua tai ei ole kykenevd vastaamaan.
Léapimurto syntyy yleensé kolmivaiheisena prosessina.

Ensimmadisessd vaiheessa yritys keskittdd toimintansa markkinaan tai segmenttiin, josta
olemassa olevat kilpailijat eivit vélita. Tyypillisesti ldpimurtoyritys joko tdhtdd olemas-
sa olevan markkinan alimpaan segmenttiin, joka ei ole kilpailijoille tarked, tai luo koko-
naan uuden markkinan tuomalla tuotteen sellaisten kuluttajien saataville, joille olemassa
olevat tuotteet eivit ole olleet mahdollisia esimerkiksi korkean hinnan vuoksi.

Toisessa vaiheessa ldpimurtoyritys kasvaa, kun kilpailijat siirtyvit korkeampaan ja kan-
nattavampaan hintasegmenttiin. Véhitellen lapimurtoyritys alkaa kehittdd tuotettaan
sopivammaksi aiempaa vaativammille asiakkaille, jotka kiinnostuvat tuotteista erityisesti
halpojen hintojen houkuttelemina. Kilpailijoiden on joko investoitava vdhiten kannatta-
vaan tuotesegmenttiin tai kehitettdva edistyneempid tuotteita saadakseen korkeampaa
hintaa ja parempaa katetta markkinan vaativimmalta asiakassegmentilti. Kilpailijoiden
looginen siirto on siirtyd kohti kannattavampaa markkinaa, kun taas ldpimurtoyritykselle
markkinoiden véhiten vaateliaat asiakkaat ovat kiinnostavia.

Kolmannessa vaiheessa kilpailijoiden keskittyminen vaativampiin asiakkaisiin ei enda
toimi, silld segmentti pienenee eikd endd riitd tuomaan riittdvasti tuottoa. Téstd syystd
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kilpailijoiden on vastattava ldpimurtoyritysten taholta tulevaan haasteeseen. Usein kil-
pailijat huomaavat tilanteen liian myo6héén, silld uusi tulokas on kehittinyt ainutlaatui-
sen kyvykkyyden saada aikaan asiakkaalle lisdarvoa yksinkertaisuuden, tuoterdétildin-
nin ja halpojen hintojen kautta sekd luomalla tarvittavan yritysverkoston tukemaan uutta
litkketoimintamalliaan. Téssé vaiheessa kilpailijoiden on vaikea vastata haasteeseen, silld
lapimurtoyritys tekee juuri sellaisia asioita, joita kilpailijat eivdt kykene tekeméan.

Kolme horisonttia

Kolme horisonttia®” perustuu ajatukseen, etti jatkuvasti kasvamaan pystyvit ainoastaan
sellaiset yritykset, joilla on liiketoimintaa uudistavia ja kehittdmiseen tdhtddvii aloitteita
suunnitelmissa. Ongelmana on yleensi se, ettd piivittdinen operatiivinen liiketoiminta
vie suurimman osan ajasta ja kehityshankkeiden kédynnistdmiseen ja tulevaisuuden
suunnitteluun ji4 vihan resursseja. Ongelman ratkaisuksi Baghai kumppaneineen® suo-
sittelee suunnittelua tasapainottavaksi tydkaluksi kolmea horisonttia eli nykyisen péivit-
tdisen liiketoiminnan suunnittelua, uusien liiketoimien kdynnistimistd ldahitulevaisuu-
dessa ja tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksien jatkuvaa kartoittamista. Horison-
tin yksi liitketoiminnat tuovat péivittiistd kassavirtaa ja kehittévit resursseja, jotka mah-
dollistavat kasvun jatkossa. Horisontti kaksi kadsittdd kasvavia liiketoimia, jotka muuta-
man vuoden kuluessa tdydentdvit tai korvaavat yrityksen nykyisen liiketoiminnan. Ho-
risontti kolme kasittdéd useita liiketoimintojen siemenié eli optioita tulevaisuuden mah-
dollisuuksista. Kaikkia kolmea horisonttia tulisi kehittid jatkuvasti, jotta yrityksen pitkén
tahtdimen kasvu tulisi mahdolliseksi.

Sinisen meren strategia

Kim ja Mauborgne® ehdottavat ”Sinisen meren strategia” -kirjassaan markkinoiden
koostuvan kahdenlaisista meristi: punaisista ja sinisistd. Punaiset meret ovat tunnettuja
kilpailtuja markkinoita. Siniset meret ovat tuntemattomia markkinoita eli aloja, joita ei
ole vield olemassa ja joissa ei ole kilpailua. Siniselle merelle siirtyminen on strateginen
siirto, jonka kautta yritys saa aikaan uutta kysyntii ja kasvua aiemmin hyodyntdmatto-
min markkinatilan kautta. Sinisen meren strategian luomiseksi Kim ja Mauborgne
esittdvat seuraavat mallit: strategiaprofiilin ja neljd peruskysymysté, strategisen suun-
nittelun prosessin, uuden kysynnin maksimoinnin, litketoimintamallin kehittdmisen ja
tehokkaan toteuttamisen periaatteet.

Strategiaprofiilin arvokéyrin avulla yritys kykenee havainnollistamaan graafisesti markki-
nan tilannetta nykyisten arvojen ja kilpailutekijéiden kautta (kuva 3.1). Timén jélkeen nelja

peruskysymysti helpottavat uuden arvokdyrin laatimista. Kysymykset ovat seuraavat:

1. Mitké toimialalla olevat tekijdt tulisi poistaa?
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2. Mita tekijoitd tulisi supistaa alan normia vihdisemmiksi?
3. Mita tekijoitd tulisi korostaa enemmén kuin alalla on totuttu?

4. Mité alalle uusia tekijoita tulisi luoda?

Uuden arvokéyrén tulee olla erilainen verrattuna kilpailuun, ja kdyrissi tulee nékya stra-
tegian painopiste. Tdmén jilkeen tarvitaan vield hyvi ja mieleenpainuva motto, joka mai-
nostaa tarjontaa totuudenmukaisesti. Lyhyesti sanottuna strategiaprofiililla tulee olla pai-
nopiste, erilaisuus ja vakuuttava motto. Jos arvokdyristd puuttuu painopiste, on kustan-
nustaso yleensd korkea tai liiketoimintamalli on monimutkainen. Kéyrédn ollessa saman-
lainen kuin kilpailijoilla on strategia jaljittelyd eikd yritys erotu muista. Mikéli asiakkaita
puhutteleva motto puuttuu, on arvokayra laadittu yrityksen sisdisisti lahtokohdista.

Suuri i
O-.._ Alan tuotteiden arvokayra Yrityksen X,
[ WER— OO tuotteen N
arvokayra
\r\ A ©
Pieni
Hinta valikoima mainonta perinteet nopeus hauskuus

Kuva 3.1. Esimerkki strategiaprofiilista.

Strategisen suunnittelun prosessin ensimmaéisend periaatteena on vélimatkan saaminen kil-
pailijoihin markkinarajoja uudistamalla. Markkinarajojen uudistamiseksi on kuusi keinoa:
usean toimialan tarkastelu, toimialojen sisdisten strategisten ryhmien tarkastelu, ostajaryh-
mien tarkastelu, tdydentdvien tuotteiden ja palveluiden tarkastelu, toiminnallisuuteen ja
tunteisiin perustuvan vetoavuuden tarkastelu ja eri ajankohtiin ulottuva tarkastelu.

Usean toimialan tarkastelu on motivoitua, koska yrityksen kilpailijoina ovat myds ne
muiden alojen yritykset, jotka tuottavat vaihtoehtoisia tuotteita tai palveluita. Tarkaste-
lun kautta yritys saattaa padstd siniselle merelle esimerkiksi korostamalla tekijoitd, joilla
asiakkaat tekevédt valintansa toimialasta riippumatta. Néin ollen tdmin keinon kaksi
keskeistd kysymystd ovat seuraavat: mitkd ovat vaihtoehtoaloja, ja milld perusteella
ostajat tekevit valintoja ostovaihtoehtojen vililla.

Toimialojen sisdisten strategisten ryhmien tarkastelu on teknisesti keinona sama kuin

usean toimialan tarkastelu. Strateginen ryhmaé tarkoittaa samaan toimialaan kuuluvien ja
samaa strategiaa noudattavien yritysten ryhmai. Esimerkiksi autoteollisuudessa strategisia
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ryhmid ovat loistoautot, perheautot ja urheiluautot. Sinisid merid voi luoda selvittamalla,
mitkd tekijat ohjaavat asiakkaat ostamaan juuri tietystd ryhmasta.

Ostajaryhmien tarkastelussa kyse ei ole yhdestd ostopaétoksen tekijdstd vaan ostoketjusta,
jonka jdsenet osallistuvat ostopdédtdkseen suoraan tai vilillisesti. Ostoketjuun saattavat
kuulua varsinaiset ostajat, kdyttéjat ja vaikuttajat. Yleensd ndma kolme ryhméa ovat eri
thmisid ja mieltdvét arvon eri tavalla. Jos vallitseva kasitys kohdeasiakasryhmistd ky-
seenalaistetaan, saattaa uusi sininen meri tulla esiin. Tdmén keinon keskeisid kysymyk-
sid ovat seuraavat: mikd on alan ostoketju, mihin ryhméin yleensd keskitytdén, ja miten
uutta arvoa on mahdollista luoda vaihtamalla ostajaryhmaa.

Téaydentdvien tuotteiden ja palveluiden tarkastelu perustuu oivallukseen, ettd tuotteiden
ja palveluiden arvoon vaikuttavat muut tuotteet ja palvelut. Tarkedd on madrittdd, mita
kokonaisratkaisua ostajat etsivit valitessaan tuotteen tai palvelun. Kokonaisratkaisun
médrittdminen tapahtuu esimerkiksi kysymalld, mitd tapahtuu ennen tuotteen kayttoa,
kiyton aikana ja kéyton jilkeen.

Toiminnallisuuteen ja tunteisiin perustuvan vetoavuuden tarkastelun taustalla on se, etti
joillakin aloilla ostopditokset perustuvat rationaaliseen ajatteluun, jolloin kilpaillaan
padasiassa hinnalla ja tehokkuudella. Toisilla aloilla, esimerkiksi monilla palvelualoilla,
kilpailussa korostuu tunteiden vetovoima. Siniselle merelle on mahdollista padstd kyseen-
alaistamalla toimialalla vallitsevia késityksid toiminnallisuudesta ja tunnevaltaisuudesta.

Strategisen suunnitteluprosessin ensimmaéisessd vaiheessa keskitytddn kokonaiskuvaan
laatimalla nykytilaa vastaava profiili ja vertaamalla omaa profiilia kilpailijoiden arvo-
kayriin. Toisessa vaiheessa tutkitaan omin silmin, miten ihmiset kayttivit tai eivat kayta
tuotteita ja palveluita, sekd kyseenalaistetaan kilpailurajat. Toisen vaiheen lopputulok-
sena ovat ehdotukset yrityksen uusista arvokiyristd sekd mieleenpainuva motto. Kol-
mannessa vaiheessa uudet arvokdyrdt esitellddn kaikille tiimin jésenille ja arvioidaan.
Vaiheen lopputuloksena on tarkennettu nykytilan strategiaprofiili seké tavoitetilan stra-
tegiaprofiili. Neljdntend vaiheena on strategian visuaalinen viestintd yrityksen jokaiselle
tyontekijille ja profiilin kdyttoonotto.

Yrityksen liiketoimintaportfolion kasvumahdollisuuksia voi seki testata ettd suunnitella
visualisoimalla (kuva 3.2). Kuvassa ovat nykyiset ja tulevat edelldkévijat eli sinisen
meren liiketoiminnot, mukautujat eli punaisen meren liiketoiminnot ja mukauttajat eli
punaisen ja sinisen meren vilimaastoon jddvét litketoiminnot. Mukauttajat tarjoavat
asiakkaalle arvoa mutta eivit innovatiivisesti vaan esimerkiksi pelkdstadn kustannuksia
alentamalla.
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Kuva 3.2. Liiketoimintamahdollisuuksien kasvumahdollisuudet.””

Uuden kysynndn maksimointiin siniselld merelld pdéstiddn keskittymalld uusien asiakkai-
den eli nykyisten ei-asiakkaiden vélisiin yhtéildisyyksiin. Keskittyminen nykyisiin asiak-
kaisiin johtaa punaiselle merelle, ja entistd tarkempi segmentointi saattaa johtaa kohde-
markkinan pirstoutumiseen liian pieneksi. Ei-asiakkaita on kolme kerrosta: Ensimméisen
kerroksen ei-asiakkaat ostavat tuotteita ja palveluja pakosta, mutta ovat varsinaisesti toi-
mialan ei-asiakkaita. Toisen kerroksen ei-asiakkaat kieltdytyvét kdyttdmaistd toimialan
tarjontaa, silld heilld on vaihtoehtoisia tapoja tyydyttdéd tarpeensa. Kolmannen kerroksen
ei-asiakkaat eivit ole koskaan edes harkinneet alan markkinoiden tarjontaa vaihtoehtona.

Liiketoimintamallin kehittdminen etenee kdymalla ldpi jérjestyksessd asiakkaan saama
hyéty, tuotteen hinta, tuotteeseen liittyvit kustannukset ja kdyttoonotto. Asiakkaan saa-
man hyodyn tulisi olla poikkeuksellinen. Hyoty voidaan testata hydtykartan avulla (kuva
3.3). Hinnan tulee olla asiakasmassan mielestd hyvéksyttivd. Kustannusten tulee taata
riittdvi voittomarginaali, ja litkeidean kédyttdonoton esteiden poistamiseen tulee valmis-
tautua jo alkuvaiheessa.

Ostajan kokemussyklin kuusi vaihetta
Tayden- Kayton
Osto Toimitus  |Kaytto nykset  |Ylipito |lopettaminen

Asiakkaan tuottavuus
Kuusi |Yksinkertaisuus
hyoty- |Mukavuus

vipua |Riskit

Hauskuus ja imago
Ymparistoystavallisyys

Kuva 3.3. Asiakkaan hyétykartta.”!

Sinisen meren strategian tehokkaan toteuttamisen periaatteena on voittaa organisatoriset
esteet strategian toteuttamisen tieltd. Periaatteessa kyseessd on muutoksen esteiden pois-
taminen herdttamalld tyontekijat ymmartdmain strategisen suunnanmuutoksen véltté-
mittdmyys, varaamalla riittdvisti resursseja, motivoimalla avainhenkil6t ja poistamalla
organisaation poliittiset esteet.
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4. Innovaatiorakenne

Innovatiivisuutta tukeva organisaatiorakenne

Innovatiivinen idea ei johda mihinkiin, ellei sitd tueta. Idean kehittimiseen, muokkaa-
miseen ja tukemiseen tarvitaan ihmisié organisaation eri tasoilta ja eri osaamisalueilta.
Péadsddntoisesti innovaatioiden etenemiselle pitdisi rakentaa prosessit ja jérjestelmat.
Niin ainakin kahdesta syystd: télld tavoin toimien innovaatiot tunnustetaan jokapaivéi-
siksi eikd poikkeustapauksiksi ja prosessoimalla innovaatiot tunnustetaan myds niiden
tarkeys. Toisaalta innovaatioihin liittyvad tietty kaaoksenomaisuus ja sddntdjd rikkova
olemus vaativat joustoa tiukoista prosesseista. Rakentamalla innovaatioprosessit ja jar-
jestelmat pitdd hyviksyé, ettd niiden avulla tuetaan suurta osaa innovaatioista, ei kaik-
kia. Prosessien liséksi tarvitaan tietynlaista herkkyyttd, joustoa ja riskinottoa — joissakin
tapauksissa myds mutu-tuntumalla etenemistd. Nidméa prosessin ulkopuolelta tulevat
mahdolliset innovaatiot ovat kuitenkin jossain kehitysvaiheessa valmiita eteneméin pro-
sessien mukaan, kunhan ideoihin liittyvét epdvarmuustekijdt on saatu organisaation
hyviksymalle tasolle.

Innovaatiorakenne siséltdd innovaatioprosessin eli sen, miten ideoiden syntyd johdetaan,
kannustetaan, kerdtddn ja konseptoidaan ja miten tuotteet ja liiketoimintamallit kehite-
tddn ja viedddn markkinoille. Innovaatiorakenne sisiltdd myds innovaatioita tukevat
tietojarjestelmiratkaisut ja tietimyksen johtamisen jirjestelméit. Lisdksi innovaatiora-
kenteeseen kuuluu innovaatioita tukeva organisaatiorakenne.

Muut seikat kuin innovatiivisen yrityksen organisaatiorakenne kédydéddn ldpi kirjan
muissa luvuissa. Seuraavana késitellddn innovatiivisia organisaatioita, joissa yhdistyy
yleisesti tutkimuksessa ja parhaissa kaytinndissd esiintyvid elementtejd. Yritystd, jossa
kaikki osa-alueet olisivat esitetyn kaltaiset, ei vélttimattd ole. Myoskéddn seuraavana
kuvattu organisaatiorakenne ei sovi kaikille toimialoille ja teknologioiden ja markkinoi-
den kypsyysasteille. Listatut asiat ovat kuitenkin niitd, joista poikkeamiselle pitdd olla
perustelut aikaisemmin lueteltuihin syihin perustuen.

Innovatiivisen yrityksen organisaatio on ensinnikin matala ja epéhierarkkinen. Yleensd
ottaen suomalaisten ja muiden pohjoismaalaisten yrityksien organisaatiot ovat ldhempéani
tatd tavoitetta kuin esimerkiksi tyypillisen saksalaisen tai japanilaisen yrityksen organi-
saatio. Innovaatiot syntyvéit yhdessé tekemilld ja vuorovaikutteisessa kommunikaatiossa,
eivit kiskyttdmalld eivétka organisaation hierarkiaportaisiin kompastelemalla.

Innovaatioiden etenemisen kannalta ihanteellisena voitaisiin pitdéd alle kahdenkymme-

nen ihmisen organisaatiota, jossa pédatoksenteko, sitoutuminen ja kommunikaatio ovat
helppoja. W. L. Gore & Associates, Inc.*” on ratkaissut asian niin, ettd yksikddn toimin-

32



nallinen yksikko ei ole 200:aa henkildod suurempi. Suurten yritysten tulee ratkaista
koosta johtuvia haittatekijoitd erilaisten tietojérjestelmien ja uusien viestintiteknologi-
oiden avulla. Esimerkiksi maantieteellisesti kaukana olevat tiimit voivat pitdd kahvitun-
teja yhteisen “’skreenin” ympdérilld tai laajentaa konttorin yhtd seindd samalla tavalla,
jolloin voidaan kédyda spontaaneja kiytdvikeskusteluja myos toisella puolella maailmaa
olevien tyOtoverien kanssa.

Innovatiivisessa organisaatiossa on siis paljon kanssakdymistd sekd virallisella ettd epa-
virallisella tasolla. Tiedonvaihdon pééllekkdisyydet luovat edellytyksid innovaatioiden
synnylle. Poikkifunktionaalisesti eri toiminnoilla, kuten kehitys, tuotanto, myynti,
markkinointi ja johto, pitdd olla paljon kontakteja keskendén. Moniteknologisten yritys-
ten pitdisi pystyd hyddyntdméén monipuolisuuttaan sijoittamalla teknologiakeskittymid
organisaatioon niin, ettd syntyy paljon kanssakdymista.

Innovaatiorakenteella pyritddn organisaatiorakenteisiin, joita tukevat tieto- ja muut pro-
sessit, jotka taas yhdistettynd yksildiden luovuuteen ja yritysten tavoitteisiin mahdollis-
tavat innovaatioiden synnyn. Tarvitaan sekd jérjestelmit ettd luovuus. Bharadwaj ja
Menon™ saivat tutkimuksensa tulokseksi, etti ei riitd, etti palkkaa luovia ihmisid ja j&d
odottelemaan. Kaikkein suurimpaan innovatiiviseen suoritukseen tarvitaan seki yksiloi-
den pyrkimysti innovaatioihin seké organisaation luovia jérjestelmid, joista jalkimméinen
nousi tdrkedmmaksi kyseisessd tutkimuksessa.

Tietojirjestelmiit innovaatiojohtamisen tukena

Tietojérjestelmien avulla pyritddn jdljittelemddn pienen yrityksen tiedon ja tietimyksen
vaihtoa. Tietojirjestelmét eivit ole itseisarvo, mutta oikein hyddynnettyné niistd on suurta
apua. Aivan perinteisid toimisto-ohjelmistoja voidaan kdyttdd tukemaan innovaatiojoh-
tamista. Seuraavana kdyddén ldpi muutamia esimerkkejéd. Tiedon ja tietdimyksen jakami-
sella mahdollisimman laajalle joukolle yhteisilld verkkolevyilld ja dokumentinhallintaoh-
jelmistoilla lisdtdan mahdollisuutta tietimyksen hyddyntdmiseen. Sédhkopostiviestien li-
sdksi ja rinnalle voidaan intranettiin perustaa projekteittain, teemoittain, toimijayhteisdit-
tain™ jne. tiedotus- ja keskustelupalstoja tukemaan konsepti- ja tuoteprojekteja.

Erityisid tietojdrjestelmid innovaatioiden ja tuotekehityksen johtamiseen kéytetddn varsin-
kin suuremmissa yrityksissi tutkimus- ja kehitysportfolioiden hallintaan sekd skenaarioi-
den ja tiekarttojen laadintaan. My®0s erilaiset tietokannat antavat strategiatyohon ja kon-
septointiin mahdollisuuden kerété patentti-, kilpailija- ja liiketoimintatietoa.

Aloitelaatikkojen nykyisiné perillisind toimivia erilaisia tietoteknisid toteutuksia ideoi-

den esittdmiseen, kehittdmiseen ja sdilomiseen alkaa 16ytyd markkinoilta. Niissd sovel-
luksissa on tirkeintd, ettd ideoijat voivat “’leimata” ideat omikseen, jotta viltytidén salai-
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lulta ja ideoiden piilottelulta. Toinen erittdin tdrked asia on ideoiden mahdollisimman
nopea késittely: ideat jactaan vastuuhenkil6ille, jotka paattavit, kdytetddnko ideaa vai
varastoidaanko se tulevaa tarvetta varten. Kolmas térked sovelluksen tuoma ominaisuus
on se, ettd muut pddsevit kommentoimaan ideoita, tekemdan jatkoehdotuksia ja saa-
maan virikkeitd omille uusille ideoille. Ideoiden sdilominen onnistuu tietojdrjestelmilld
helposti, mutta tirkedd on saada liitettyd ideoihin historiatietoa esimerkiksi siitd, miksi
idea jdi etenemittd keksimishetkelld ja millaisten oletuksien ja ympdristotekijoiden val-
litessa, jotta tulevaisuudessa voidaan verrata niitd tekijoitd. Kaikki ideat kun eivét synny
oikealla hetkelld. Ideoiden uudelleen 19ytdmisen mahdollisuuden luominen ja vertaami-
nen ovat myds haasteellisia toteuttaa. Jos tillaisten sovellusten kdytto kaatuu kuitenkin
johonkin, on kyseessd se, ettd sovelluksia ei viitsiti tai jakseta kdyttdd. Helposti kidy
niin, ettd alkuinnostuksen jdlkeen, jollei jarjestelmdd saada kdyttoon riittdvén suurella
rintamalla, ideoiden hallintasovelluksesta tulee vain yksi uusi sovellus kdyttiméattomien
jarjestelmien joukkoon. Jotta ideoiden kerddminen ja jalostaminen onnistuisi, ideointiin ja
kommentointiin tulee kannustaa ja motivoida. Yksi tapa motivoida on sitoa ideointi palk-
kiojarjestelmiin. Kuitenkin organisaation sisdiselld arvostuksella ja nopealla reagoinnilla
jarjestelmd voidaan saada kayttoon ehkéd paremmin kuin palkkiosidonnaisuudella.
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5. Innovaatiokulttuuri

Monet innovaatiokulttuurin tekijoistd ovat niitd, joita mainitaan yritysten vuosikertomuk-
sissa ja arvoissa: henkildston arvostaminen, innovatiivisuuden tukeminen, yhteistyo, re-
hellisyys. Ongelma on se, miten ne saadaan vietyd juhlapuheista kdytdnnon toiminnan
tasolle. Avainasemassa on omistajien ja johdon sitoutuminen. Lyhyen tdhtdimen kvartaa-
litalous on vililla ristiriidassa pitkdjinteistd tutkimusta vaativien innovaatioiden synnyt-
tamisen kanssa. Nopeasti yritysostoilla kasvettaessa voidaan saada tarvittavia teknologioita,
markkina-alueita jne., mutta usein niitd uusia osasia ei kdytetd hyddyksi moninaisuuden
lisddjind, vaan ainoastaan tdhditdin uusien markkinaosuuksien saavuttamiseen.

Innovatiivinen organisaatiokulttuuri l&htee yhteisestd innostuksesta. Johdon tulee pystya
kiteyttdméin tavoitteet innostusta herittiviksi. Dundon kayttaa kisitettd Big Idea™ ja
Nonaka®® kisitettd metafora. Nonakan mukaan johto esittid metaforan, joka sisiltdd
ristiriitaisuuksia, joita keskijohto tulkitsee markkinatietoon pohjautuen. Suunnittelijat
etsivét ratkaisuja ndiden tulkintojen mukaisesti. Tdmin ajattelutavan mukaan tavoitteen ei
tarvitse olla yksiselitteinen, vaan innovaatio voi saada alkunsa juuri erilaisista tulkinnoista.

Onnistunut esimerkki johdon tuotevisiosta ovat Vaisalan uudet pienet sddasemat. Johto
oli tunnistanut viisi vuotta aikaisemmin, etti tihedt sddnmittausverkot tulevat yleisty-
miin sddnmittauksessa. Téhin tulevaisuuden kehityssuuntaan katsottiin sopiviksi pienet
ja halvat sddasemat. Toimitusjohtaja médritteli tuotekehitykselle tehtidvin: “Tehk&4 kal-
jatolkin kokoinen sddasema.”

Luovuus ja innovatiivisuus eivét suinkaan ole synonyymejd, mutta innovatiivisella or-
ganisaatiolla on paljon samoja piirteitd kuin luovalla. Kuvassa 5.1 on innovatiiviselle
organisaatiolle tyypillisid piirteitd ja niille vastinpareja toisaalta luovan kaaoksen suunnalta
ja toisaalta byrokraattisen organisaation puolelta.
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Innovatiivinen organisaatio

Luovuus Innovatiivisuus Rutiinit
Omat arvot Yhteiset arvot — 1 Annetut arvot
Omat Yhteiseen tavoitteeseen Naennais-
mielenkiinnon sitoutuminen sitoutuminen
kohteet Turvallisuus
Innostuminen
Luottamus
Vapaa i ya ; Kaskyttaminen
ajelehtiminen Visiova johtaminen —— yt
Tietdmyksen jakaminen ——— Tieto on valtaa
Virheet __ I Virheiden paljastumisen
oppimismahdollisuuksia pelko
Yksilt Yhteistyp =~ ———+— Raja-aidat
ja hierarkia
Kaaos Prosessit —3—— Byrokraattisuus
Tehottomuus Nopeus ja tehokkuus——— Puuhastelu
Henkilokohtainen Onnistumiset Johdon
kunnia esimerkkeina saavutukset
Taiteilijoita Erilaisia osaamis?a ja | Kaikki sgmasta
koulutustaustoja muotista
Muutokset mahdollisuuksia —— Muutosvastarinta

Lyhyen tahtdimen
voitot

Sahlaaminen

Kuva 5.1. Innovatiivinen organisaatio luovan kaaoksen ja byrokraattisen organisaation vilissd.

PO P1 P2 PB P4 P5

Ideoiden
jalostaminen

Innovaatio-
johtaminen,

-strategia,
-kulttuuri

Ideoiden
arviointi

Mahdollisuuksien
tunnistaminen

Innovaatioprosessin alkupaa Konsep: Tpoteprosessi
Front end - FFE tointi NPD
Innovointi Osaaminen Tehokkuus

Kuva 5.2. Innovaatioprosessin eri vaiheissa korostuvat innovaatiokulttuurin osatekijdit.

36



Jos halutaan tarkastella lahemmin niitd innovatiiviseen organisaatioon liitettyjd piirteiti,
tulisi tarkastella innovaation eri vaiheita. Innovaatiokulttuuri korostaa innovaatioproses-
sin eri vaiheissa erilaisia asioita (kuva 5.2). Vaiheet voidaan téltd kulttuuriselta kannalta
jakaa kolmeen: innovointi, osaaminen ja tehokkuus. Ensimmiiseen innovointivaihee-
seen kuuluvat perinteiset luovuuteen liitetyt vapaus, vuorovaikutus jne. Mitd pidemmalle
innovaation elinkaaressa mennién, sitd tirkeimmaéksi nousevat tehokkuus ja yhteistyo.
Osaamisvaiheessa korostuvat yhteistyd, kommunikointi ja aikaisemmin tuotetun tieta-
myksen hyddyntaminen. Tehokkuusvaiheessa korostuvat tehokkaat prosessit ja poikki-
funktionaalisten tiimien saumaton yhteistyo.

Johtamisen kannalta nimé vaiheet vaativat erilaisia otteita. Innovointivaiheessa johta-
misella luodaan edellytyksid ja luodaan visioita. Osaamisvaiheessa kannustetaan hyo-
dyntdméén tietdmysta ja resursseja. Tehokkuusvaiheessa varmistetaan tarvittavat resurssit
ja kontrolloidaan aikataulujen toteutumista.

Organisaation tietimyksen ndkdkulmasta katsottuna innovointivaiheessa valtavasta tie-
tomadréstd jasennellddn uudenlaisia kokonaisuuksia. Osaamisvaiheessa pddasiassa yh-
distelldédn ja hyodynnetddn organisaation tietimysté, ja tehokkuusvaiheessa organisaation
tietdmys on tiivistynyt prosesseihin ja projektikdytintoihin.

Innovatiivisia yrityksidi

Seuraavana kdydddn lyhyesti ldpi muutamia Goren ja 3M:n yrityskulttuuriin liittyvid
erityispiirteitd. Molemmat ovat saaneet paljon erilaisia palkintoja innovatiivisuudestaan.
Molemmat ovat tunnettuja erityisesti tuoteinnovaatioistaan.

Gore”’

W. L. Gore & Associates, Inc. on autotalliyrityksestd kasvanut ja kansainvilistynyt noin
6 000 hengen yritys. Hierarkkisuutta viltteleva yritys tukeutuu luovuuteen ja tiimityohon.
Yrityksen tunnetuin tuotemerkki on ulkoiluvaatteista ja jalkineista tuttu GoreTex-
kalvokangas. Lisdksi yritys valmistaa kitarankielid sekd esimerkiksi elektroniikkaan ja
ladketieteelliseen kiyttoon sopivia tuotteita.

Tyontekijoitd kutsutaan tydtovereiksi (associate), eikd heitd palkata tiettyyn yksittdiseen
tehtdvdan. He kasvavat projektivastuisiin sponsoreiden, joita ei ndhdd esimiehind, tuke-
mina. Naméd sponsorit etsivit jokaiselle oikean etenemissuunnan, joka maksimoi henki-
16iden panoksen yritykselle. Johtajiksi nimitettyjen rooli on olla taustatukena, eika yrityk-
sessid ole madriteltyjd kisky- tai kommunikaatiokanavia. Yrityksen perustajan luomiin
periaatteisiin kuuluvat oikeudenmukaisuus kaikkia kohtaan, vapaus auttaa toisia lisdé-
méiin tietdmystd, taitoja ja vastuunottoa, kyvykkyys tehdé ja pitdd omat sitoumukset sekd
tyotovereiden konsultaatio ennen yrityksen maineeseen vaikuttavia toimenpiteita.
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Yrityksen johto uskoo, ettd oikeassa ympiristossé ei ole mitién rajoja sille, mitd ithmi-
nen voi saada aikaan. Jarjestelmaddn kuuluu, ettid jokainen padttdd itse projekteistaan ja
varaa niille tarvittavat resurssit. Kommunikoinnin varmistamiseksi yksikddn toimin-
tayksikko ei saa kasvaa yli 200 henkeen. Jos esimerkiksi tehdas kasvaa isommaksi, vie-
relle perustetaan toinen.

3M38

Kaikkein suosituin esimerkki innovatiivisesta yrityksestd on mitd todenndkdisimmin
3M post-it-lappuineen. Seuraavana esitelldin muutamia menetelmii ja ldhestymistapoja
3M:n toimintatavoista, vaikka — kuten he itse sanovat benchmarkkaajille — yksittdisten
menetelmien poimiminen ymmartimattd erilaisia toimintaympdristdjd ei takaa menes-
tystd. Benchmark-kdyntien seurauksena saatetaan noukkia jokin yksittdinen tapa tai mene-
telmé, mutta ei oteta huomioon yritysten toimintaympéristojen, sisdisten rakenteiden ja
kulttuurien erilaisuutta. Benchmarkatessa pitdd muistaa, ettd verrataan monimutkaisia
jérjestelmid, ja hyvd on kysyéd, kuinka hyvin tuntee edes oman yrityksen jérjestelmdt ja
rakenteet.

Innovaatioméddritelméédn 3M:11d kuuluu olennaisena osana taloudellinen hyddynnetté-
vyys. Yritys ei halua tukea luovuutta ja ideoiden syntyé itseisarvona. Innovointi tai in-
novaatiotoiminnan tukeminen ndhdain yrityksessd kaikkien tehtidvaksi. 50 000 eri tuot-
teen valikoima takaa sen, ettd moni on ollut mukana innovaatioiden synnyssé. Innovaa-
tioista ei padse tulemaan mitddn erityista tai pelottavaa, koska innovaatioita tulee ja menee
koko ajan. Koko organisaatio on rakennettu tuottamaan innovaatioita, joten muutos on
normitila.

3M kayttda viittd lahestymistapaa innovaatioihin:

1. sillan rakentaminen, jossa uutta lihdetéén rakentamaan vanhan péélle
mielleyhtymat, etsitdéin vastaavuuksia muilta aloilta

stimulointi, tuodaan eri teknologioiden edustajia samaan tilaisuuteen

Eal

pdinvastoin kédntdminen, kdinnetddn ongelma toisin pidin tai 1dhdetddn esim.
ratkaisemaan jotain muuta tuotteen ongelmakohtaa ja l0ydetéédn sitd kautta rat-
kaisuja my6s vanhaan ongelmaan

5. eri teknologioiden yhdistdminen.

Usein 3M:n innovaatioprosessia kasiteltdessd puhutaan keksijoistd ja heiddn 15 % va-
paan innovointinsa merkityksestd. Keksijoiden saavutukset ovat oleellinen osa innovaa-
tiotunnelin ensimmaéisessd hahmotteluvaiheessa. Menestystarinoilla viestitdén tyonteki-
joille tavoitteista. Lisdksi 3M:n innovaattorit pitdvét tirkednd esimiesten kiinnostuksen
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osoittamista jo innovaation alkuvaiheessa, esim. johtajien vierailuja uusien ideoiden
alkuldhteilld, epavirallisia kahvitilaisuuksia ja kannustuksia etsid uusia ratkaisuja hylly-
tetyille ideoille. Johdon kielteiset paétokset neuvotaan tulkitsemaan késkyksi tehdé ideasta
hyviksyttivd. Hahmotteluvaiheelle tyypillistd ovat henkildiden ja johdon sitoutumisen
lisdksi vertaisarvioinnit, esimiesten kiinnostus, yrityksen sisdiset teknologiafoorumit,
virheiden sieto ja oikeiden henkildiden palkkaus.

Kuitenkin tdmé edelld kuvattu hahmotteluvaihe on vain yksi osa innovaatiotunnelia.
Toiseen, suunnitteluvaiheeseen, kuuluvat johdon katselmukset, poikkifunktionaaliset
tiimit, projektien portit, valmistusplatformit ja asiakaskeskeinen markkinointindkemys.
Viimeisessd innovaatiotunnelin vaiheessa korostuvat valmistus, jakelunketjun hallinta
sekd kustannusten ja markkinoinnin hallinta.

Tunnusomaista 3M:n henkildstopolitiikalle on yksilon arvon ja yksildllisyyden arvostami-
nen, aloitteellisuuteen kannustaminen sekd kyvykkyyksien ja yhtildisten kehitysmahdolli-
suuksien tukeminen. Organisaatiokulttuuriin kuuluu tyon tekemisen hauskuus, miké ilme-
nee toihin sitoutumisena myds vapaa-aikoina, onnistuneiden projektien juhlimisena jne.

Tarkeimpédnd 3M:ssd pidetddn liikettd, koska yrityksessd epdonnistumiset nédhdédén op-
pimisen paikkoina. Suurimmassa osassa innovaatioista on 3M:n mukaan kyse kovasta
tyOstd, uudesta ideasta, ajoituksesta ja onnesta. Myds 3M tunnistaa haasteeksi tasapai-
noilun ennustettavuuden ja kaaoksen vililld. Lisddntyvid haasteita tuovat myds maail-
manlaajuinen organisaatio ja kulttuurierot; kaikilla mantereilla ei endé ole itsestdén sel-
véd asiantuntijoiden vapaa kommunikaatio ja yhteisiin teknologiafoorumeihin panostami-
nen. 3M:ssd on huomattu kuuluisuuteen tuudittautumisen vaaroja, kuten se, ettd ollaan
tuottavinaan innovaatioita, mutta saadaan aikaan pienid parannuksia.

Toimijayhteiso

Innovaatiokulttuuria késiteltdessd on hyva kdydd ldpi muutama siihen liittyva kisite.
Wenger™ teki tunnetuksi kisitteen communities of practice — toimijayhteiso, josta kiyte-
tddn myOs nimitystd osaajayhteisd. Toimijayhteisd on organisaatiosta riippumaton asian-
tuntijoiden yhteisd, jossa jaetaan tietdmysti. Téllaiset yhteisot ovat erityisesti tekniikan
puolella yleisid. Ne voivat olla jonkin teknologian, sovelluksen kiyttdjén, toimialan tai
muun yhteisen nimittdjin ympdrille kokoontuvia yhteisdjd. Yhteisot voivat olla myos
virtuaalisia. Esimerkiksi yhdessd yrityksessd voi olla usea téllainen yhteisd, yhteiso voi
olla organisaatiosta riippumaton, ja yksilé voi kuulua useampaan yhteisoon Erityisesti
2000-luvun alussa nihtiin ndiden yhteis6jen merkityksen kasvu suurena. Joissakin tapauk-
sissa asiantuntijoiden katsotaan sitoutuvan voimakkaammin yhteisdon kuin yksittdiseen
yritykseen. Toimijayhteisdjen avulla voidaan lisété tuotteiden kilpailukykya ja yhteison
jasenten ammatillisen osaamisen kehittymista.
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Ba

Nonakan ja kumppaneiden® kisite ba eli paikka tiettyni ajankohtana, jolloin tieto tulki-
taan tietdmykseksi, selittdd, mitkd seikat vaikuttavat organisaation tietimyksen luontiin.
Ba voi esiintyd kolmessa erilaisessa tilassa, eli fyysisen tilan, esimerkiksi konttorin ja
neuvotteluhuoneen, liséksi se voi olla virtuaalinen eli sahkoposti, kirja tai videoneuvot-
telu. Kolmantena vaihtoehtona on mentaalinen tila eli yhteiset tavoitteet, jactut ideat jne.
(Kuva 5.3.) Oleellista on, ettd ban voimistaminen ja siis tietdimyksen luonti — innovoin-
nin lisddminen — tapahtuu tietyissd olosuhteissa, eli vapaudella, luovalla kaaoksella,
epdmadrdisyydelld, vilittdmiselld, luottamuksella ja sitoutumisella voidaan vaikuttaa
organisaation tai sen osan innovointiin. Ba eroaa toimijayhteisosti siind, etti ba on
paikka tai tilanne, jossa uutta tietdmystd luodaan, kun taas toimijayhteisossd jaetaan aikai-
semmin luotua uutta tietdmystd. Juuri timd ba on varmaan se innovaatiokulttuurin osa,
joka madrittdd yrityksen innovaatioilmapiirin. Sen mittaaminen on vaikeaa, mutta sen
aistiminen on sen sijaan helpompaa. Ban taustalla on ajatus, ettd tieto — informaatio —
tulee tietimykseksi — knowledge — vasta siind vaiheessa, kun se yhdistetddn tiettyyn
asiayhteyteen ja yksilot tulkitsevat sitd tunteella uskomuksiensa kautta.

Ba - "paikka”

. tulkinta . g
Tieto ——— Tietamys

Fyysinen Ba

toimisto, neuvotteluhuone, sauna..

Virtuaalinen Ba
sahkoposti, raportti, kirja, videoneuvottelu..

Mentaalinen Ba
yhteinen tavoite, jaettu idea, konsepti..

Kuva 5.3. Ban kolme esiintymismuotoa.

Nonaka*' madritteli, etti toivottua redundanssia luodaan organisaatioon kolmella keinolla:

1. Lisddmalla tiedon ja toimintojen paillekkiisyyttd. Tétd toteutetaan esimerkiksi isoissa
yrityksissd laittamalla usea tiimi ratkaisemaan samaa ongelmaa. Monissa yrityksissd on
tietynlaista redundanssia ihan tarpeeksi asti, nimittdin asioiden séhldémista.

2. Strategisella tehtdavénkierrolla saadaan uusia ndkemyksid rutiinien hoitoon yksilon

oppimisen lisiksi. Myos Nokian Anssi Vanjoki** nikee, etti tehtivikierrolla voidaan
16ytdd uusia mahdollisuuksia. Hin ndkee rutiinit yhtend luovuuden varmimmista
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tappajista. Voitto-seminaarissa™ my®s tuli esille, miten organisaation uusien tyonteki-
joiden kommentit tulisi heti alussa hyddyntdd. Kyseenalaistamalla voidaan 16ytaa uusia
innovatiivisia ratkaisuja, joita kauan samoja tyotehtdvid tehneet eivét tule huomanneeksi.

3. Kaikille tyontekijoille vapaa padsy yrityksen tietojérjestelmiin. Tiedon kiyttdoikeuden
lisdksi Nonaka maédritteli, ettd kaikilla pitéisi olla myds yhtéldinen velvollisuus tuottaa
tietoa kdyton lisdksi. Nykyisin levidva, jo yrityksien sisélla tehtdvien projektikohtaisten
salassapitosopimusten tie vie pdinvastaiseen suuntaan. Projektien vélinen oppiminen
on tehty darimmadisen vaikeaksi, jos ensin suurin piirtein kdsimerkein pitéé tiedustella,
onko ty6toveri “’siind” projektissa mukana ja mité “siitd” projektista voi kertoa.

Oppiminen

Innovaatiot perustuvat oppimiseen. Innovaatiokyvykkyyden yksi tirke tekija on organisaa-
tion oppimiskyvykkyys. Puhutaan oppivasta organisaatiosta. Hejsin** tutkimuksen mukaan
matalan tason innovatiivisuuden yrityksilld on selvisti pienempi oppimiskyvykkyys kuin
innovatiivisilla. Organisaation oppimisen peruskésitteitd sivutaan Roclan kehitysprojektin
kuvauksessa, jossa kuvataan organisaation oppimista prosessi-innovaation aikana.

Innovaatioiden johtamisessa on tirkedd muistaa, ettei joka kerta voi onnistua. Joskus on
syytd luovuttaa ja ottaa opiksi. Esimerkiksi tuoteprojektin keskeyttimiselld voidaan
sddstdd resursseja toisen projektin toteuttamiseen. Jotta olisi varaa keskeyttdé projekteja,
projektiportfoliossa pitiisi olla valmiina projektiaihioita ja konsepteja odottamassa sopi-
vaa ajankohtaa kdynnistyd — markkinoiden kehityksen, yrityksen strategiaan sopivuuden,
tutkimuksen etenemisen jne. mukaan.

Innovaatiokulttuurin muuttaminen

Innovaatiokulttuuri osana yrityskulttuuria on muodostunut yritykseen sen historian aikana.
Vaikka perusolettamukset ovat saattaneet muuttua aikojen saatossa, organisaation rutiinit
ja toimintatavat saattavat jidda eldmdin entisten mukaisina — “nédin meilld on tehty en-
nenkin”. Innovaatiokulttuurin muuttamisessa, kuten kaikissa muissa isoissa muutoksissa,
pitdd hakea muutoksille motivaatio, miksi on valttimatontd muuttua. Téssd on tirkedd
tuoda esille, millainen oli se toimintaympdristd, jossa entinen tapa toimi hyvin ja tuotti
tulosta. Tdmén jidlkeen organisaatio voi yhdessd pohtia, millainen kulttuuri ja rakenne
tukisivat nykyisid tavoitteita nykyisessa toimintaympéristossa.

Nopeimmat tavat estdd innovaatioiden syntyd on nostaa epdonnistumisista ja virheistd
syylliset esiin ja palkita lyhyen aikavélin tulokseen perustuvia yksilosuorituksia seké
todeta, ettd johtaja on aina oikeassa. My0s saneerausohjelmalla ja kehitysrahojen leik-
kauksella saavutetaan edellisen suuntaisia tuloksia nopeasti.
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Yrityksen kulttuuri ja innovaatiokulttuuri muuttuvat hitaasti. Jos halutaan muuttaa yri-
tyksen innovaatiokulttuuria, se tulee tehdi pitkdjinteisesti usealla rintamalla ja kaikilla
organisaatiotasoilla. Keinoja, joilla innovatiivisuutta voidaan lisétd organisaatiossa, on
tehdd muutoksesta jatkuvaa ja huolehtia, ettd eri kannustus- ja palkkiojérjestelmait tuke-
vat innovatiivisuutta, luovuutta ja yrittamista.
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6. Innovaatioprosessi

Innovaatioprosessi késittdd laajemman kokonaisuuden kuin perinteinen tuoteprosessi tai
tuotekehitysprosessi. Innovaatioprosessi ei ole enédé tuotekehitysosaston oma asia, vaan
sithen liittyy samalla tavalla suuri joukko yrityksen muita toimintoja, kuten myynti,
markkinointi, jalkimarkkinapalvelut, huolto jne. Kuvassa 6.1 hahmotellaan innovaatio-
prosessin elementtejd ja tuoteprosessin vaiheita sekd niiden véliin limittdin jidvaa kon-
septointia.

PO P1 P2 P3 P4 P5

Ideoiden
jalostaminen

Innovaatio-

johtaminen,

-strategia,
-kulttuuri

Mahdollisuuksien
tunnistaminen

Ideoiden
arviointi

Suunnittel
|_Testaus 4

Innovaatioprosessin alkupaa Konsep- Tuoteprosessi
Front end - FFE tointi NPD

Kuva 6.1. Innovaatioprosessi.

6.1 Innovaatioprosessin alkupaa

Kirjan alussa kuvattujen tekijoiden, kuten kiristyvin kilpailun, tuotteiden lyhenevien
elinkaarien jne., seurauksena yritysten kyky tuottaa ja hyddyntdd innovaatioita saa kas-
vavan merkityksen tulevaisuudessa. Taméa edellyttdd yritysten johdolta ja tyontekijoiltd
systemaattista panostusta innovaatioiden syntymistd tukevan yrityskulttuurin, toiminta-
tapojen ja menetelmien luomiseksi ja omaksumiseksi. Vaikka innovaatioiden tuottaminen
ja hyddyntdminen on yritykselle kokonaisvaltainen haaste, Voitto-projektin kokemusten
mukaan innovaatioprosessin alkupdid tarjoaa suurimmat haasteet. Innovaatioprosessin
alkupdalld on suuri merkitys, koska siind yritys muodostaa kéisityksen muun muassa tek-
nologioiden, markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisestd tulevaisuudessa sekd
valitsee tulevan kilpailukyvyn takaamiseen tarvittavien innovaatioiden kehittimiseen
tarvittavat idut.
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Innovaatioprosessin alkupditd on pitkdin pidetty kaaosmaisena tai sumeana — fuzzy
front end — eikd sen prosessointi ole tuntunut mahdolliselta. Nyt on vallalla késitys, ettd
vaikkei alkupddtd sullottaisikaan tiukkaan prosessimalliin, siind esiintyvid tehtdvid voi-
daan kuitenkin tunnistaa. Namé alkupédén tehtdvét voidaan luokitella esimerkiksi seu-
raavasti:*> mahdollisuuksien tunnistaminen, ideointi, ideoiden jalostaminen ja ideoiden
arvioiminen.

Oleellista alkupién tehtévissd on tavoitteiden asettaminen ideoinnille ja poikkifunktionaalis-
ten tiimien osaamisen hyddyntdminen sekd tietysti asiakkaan ymmértdminen ja mukaan
ottaminen.

Innovaatioprosessin alkupédssé projektitasolla tehdyt padtokset miarittavét pitkélle pro-
jektin myohemmissé vaiheissa tehtivit asiat. Téssd vaiheessa on my0s mietittdvd kiy-
tettdvat litketoiminta- ja ansaintamallit koko tuotteen elinkaaren aikana. Tuoteratkaisun
rinnalla kehitetddn samanaikaisesti sithen liittyvid palveluita ja ansaintalogiikoita. Esi-
merkiksi se, ansaitaanko uusien tuotteiden myynnistd vai varaosista ja mikd on huolto-
litkketoiminnan merkitys, vaikuttaa jo teknisten ratkaisujen ja komponenttien valintaan.

Innovaatioprosessin alkupdissd voidaan késitelld muun muassa tuotekonseptin tarken-
tamista, tuotteen ominaisuuksien madrittelyé ja markkinoiden vaatimuksia ja valmistella
projektisuunnitelmaa jatkoa varten. Innovaatioprosessin ensimmdiisen vaiheen tuloksena
syntyvit tuotekonseptin mééritelma, vaatimukset tuotekehitykselle ja liiketoimintasuunnitel-
ma. Ensimmadisessa vaiheessa varmistetaan myos projektin linkitys yrityksen strategiaan.

Innovaatioprosessin alkupddhdn 16ytyy erillisid tydkaluja, kuten erilaiset skenaariotek-
niikat, peste-analyysi, STT-tekijoiden tunnistaminen sekéd lukuisa joukko innovaatio-
tyokaluja. Peste-analyysissd selvitetddn yrityksen toimintaan tulevaisuudessa vaikutta-
vat tdrkeimmadt poliittiset, sosiaaliset, taloudelliset, teknologiset ja ympaéristotekijét
(political, economical, social, technology, environment).

STT-tekijat eli sosiaaliset, taloudelliset ja tekniset tekijit — SET: social, economical,
and technical — analysoidaan Vogelin ja Caganin mallissa*® tuotemahdollisuuksien ha-
vaitsemiseksi. Tuotemahdollisuus on olemassa silloin, kun markkinoiden nykyisessi
tarjonnassa on aukko, joka voitaisiin tdyttdd toimittamalla uusia tai merkittdvisti kehi-
tettyjd, tulossa oleviin suuntauksiin sopivia tuotteita. Tuote yhdistyy tuotemahdollisuu-
teen, kun se vastaa kuluttajien tietoisia tai tiedostamattomia odotuksia ja kun sitd pide-
tddn hyodyllisend, kéyttokelpoisena ja mieluisena. Tuotekehitysmenetelmd ja STT-
tekijoiden analyysi palvelevat erityisesti kuluttajatuotteita suunnittelevia ja valmistavia
yrityksia.
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6.2 Konseptointi

Konseptointi on yksi strategian jalkauttamisen keino. Kuvassa 6.2 esitetdén yksi nike-
mys, miten ideointiin ja konseptointiin liittyvit kiintedsti strategiset valinnat.

Strateginen sopivuus

Konseptin valmiusaste
Teknologinen sopivuus
Teknologian valmius
Asiakastarpeeseen vastaaminen

Konseptointi

Strateginen sopivuus
Meidan asiakkaille sopivuus
Teknologinen sopivuus

Tutkimukset,
selvitykset

Ideointi

Mitka asiakastarpeet huomioidaan
Mita teknologioita hyodynnetaan

Kuva 6.2. Konseptoinnin strategiakehd.

Tuoteprojektin edetessd vaikutusmahdollisuudet lopputulokseen véhenevit, vaikka toi-
saalta tuotteen tullessa konkreettisemmaksi kuvien ja prototyyppien kautta alkaa muiden
kiinnostus ja kommentointi lisddntyé. Johdon sitouttaminen jo ideoinnin ja konseptoin-
nin aikana voisi auttaa sekd tuotteen sopivuuteen yrityksen liiketoimintaan etti aina
tuoteprojekteissa tuttuun resurssipulaan. Yksi keino sitouttamiseen on johdon mukaan
kaikkien ottaminen mukaan kolmen konseptin eli liiketoiminta-, tuote- ja palvelukon-
septin yhtiaikaiseen kehittdmiseen. Lisdksi konseptien havainnollistaminen erilaisilla
pikamalleilla, visualisoinneilla ja simuloinnilla jo alusta alkaen helpottaa tuotekehitykseen
sitoutumista.

Konseptoinnin toteutuksesta puhuttaessa torméatddn erilaisiin haasteisiin ja valintoihin
(my0s kuvassa 6.3), kuten siihen, pitdisikd konseptoinnin olla tiukasti ohjattu ja mene-
telmdistetty” vai sallitaanko vapaampi ja joustavampi ldhestymistapa. Toinen perintei-
nen tutkimuskysymys konseptoinnissa on teknologia- ja markkinal&htdisyyden vastak-
kainasettelu, eli runsas tutkimustieto korostaa menestyneiden innovaatioiden takana
olevan asiakkaan tarpeiden ymmartdminen. Vaatimus nopeaan tuotekehitykseen ja toi-
saalta konseptivaiheessa tehtyjen ratkaisujen merkitsevyys niin hinnan kuin asiakastar-
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peen toteutumisen kannalta asettavat myds ristiriitaisia tavoitteita konseptoinnin perus-
teellisuudelle. Nopeuteen vaikuttaa myos osallistujien maéra, silld ison poikkifunktionaa-
lisen konseptointitiimin organisointi vie aikaa. Konseptoinnissa voidaan liséksi painottaa
innovatiivisuutta tai pienten askelten — 1dhinni ongelmaldht6isid — parannuksia.

et ookt T e
nopea [ | perusteellinen

yksilot [ TN ryhma

teknologia Il kayttaja

tulevaisuuden B konseptivaihe — osa
tuotekonseptit tuoteprojektia
innovatiivisuus . ongelmien ratkaisemista
radikaalit innovaatiot Il pienid parannuksia

Kuva 6.3. Konseptointivaiheen haasteita ja valintoja.

Kayttajat
Markkinointi,
suunnittelu,
huolto..
Liike- o
toiminta- Johto Ideointi ja
ymparisto konseptointi

T&K,
logistiikka,
valmistus..

Teknologiat

Kuva 6.4. Kolme tdrkedd nikékulmaa ideointiin ja niiden vdlittdjdt organisaatiossa.
Poikkifunktionaalinen konseptointi

Konseptoinnille voi luoda prosessin, mutta ainakin jonkinlaiset pelisédnnét on hyvi
sopia. Erilaisia konseptointimenetelmid voidaan kokeilla, jotta 16ydetdén organisaatiolle
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sopivat. Tarkeintd on kuitenkin, ettd pyritddn saamaan mukaan ne, joilla on tarvittavaa
tietdmystd, kyvykkyyttd ja halua osallistua. Kuvassa 6.4 esitetdin kolme konseptoinnin
tarkedd ndkokulmaa ja esimerkkejd niiden vilittdjista.

Aluksi tavoitteena kannattaa pitdd usean konseptivaihtoehdon eteenpdinviemistd, jotta
16ydetddn itsestdéin selvien ratkaisujen rinnalle uusia vaihtoehtoja. Useiden konsepti-
vaihtoehtojen rinnakkain kehittiminen vihentdd myos pelkoa epdonnistumisesta. Kon-
septoinnista on hyvé tehdé jatkuvaa, ja esimerkiksi tietojdrjestelmédratkaisuilla voidaan
helpottaa joitakin konseptoinnin vaiheita — saamaan useita tahoja jalostamaan konseptia.

Konseptin testaamista helpottaa konseptin visualisointi tai fyysisen mallin rakentami-
nen. Idealaatikkoa voisi jalostaa eteenpéin ja pyytdéd henkiloitd konseptoimaan jo kerét-
tyjd ja jatkoon padsseitd ideoita — konseptilaatikko.

Konsepteja voidaan saada enemmaén asiakastarveohjautuviksi ottamalla asiakkaita entistd
enemmén mukaan konseptointivaiheeseen. Usein asiakkaan puheenvuoron konseptoin-
nissa esittdd myynti tai markkinointi. Harvoin tuotekehitys on suoraan yhteydessé asiak-
kaaseen, vaikka ndin voidaan saada arvokasta tietoa, jota olisi muutoin vaikea saada.

Seuraavassa on joitakin Voitto-konseptointiseminaarissa esiin tulleita ideoita siitd, kuinka
konseptoinnissa voidaan ottaa paremmin huomioon asiakkaan tarpeita: konsepteja voi-
daan jalostaa esimerkiksi testaamalla niitd asiakkailla, ammattimessuilla ja internet-
sivuilla; avainasiakkaita voidaan kutsua tuotekehityksen vieraaksi — esim. kuluttaja-
markkinoilla voisi voittaa lentoliput; kysytddn kilpailijan tuotteen valinneilta ostopéa-
tokseen johtaneita syitd; uusia asiakasryhmid ldhestyttidessd selvitetddn niiden muita
ostokdyttdytymisid; perustetaan erilaisia kiyttdjakerhoja ja verkostoja jne.

Konseptointivaiheessa tunnistettuja haasteita

Voitto-yrityksiltd kysyttdessd konseptointivaiheen suurimmiksi haasteiksi nousivat asi-
akkaiden (ja kdyttdjien) prosessien ja tarpeiden tunnistaminen, ymmartdminen ja vield
muuntaminen tuotevaatimuksiksi. Toisena haasteena néhtiin konseptointivaiheen resur-
sointi, ldhinnd oikeiden osaamisten kytkeminen konseptointivaiheeseen. Liséksi haas-
teellisena pidettiin konseptien liiketoiminnallisen hyddyn arviointia ja liiketoimintatie-
tdmyksen — business intelligence — hyddyntamista.

Konseptien arviointi
Konseptien arviointiin voidaan kayttdd erilaisia maardllisid ja laadullisia kriteereitd.
Arviointia suoritetaan usein erilaisilla matriiseilla tai asiantuntijaryhméarviointina. Kri-

teeristd muodostuu yrityksen tarpeiden mukaisesti niin, ettd se kattaa konseptin tér-
keimmat ulottuvuudet, muttei ole liian monimutkainen. Kriteeristé voi muodostua kon-
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septoitavan tuotteen ja sen ominaisuuksien arvioinnin lisdksi kdytettdvédn tekniikan,
markkinapotentiaalin, organisaation tai verkoston kyvykkyyden ja strategian mukaisuu-
den arvioinnista. Konseptien arvioinnissa ei kuitenkaan ole kyse niinkd&n matriisiin
tulevista kriteereistd tai niiden asteikoista, vaan erityisesti siité, ettd konsepteja ylipdénsa
arvioidaan useasta nikokulmasta ja arvioinnista keskustellaan tarpeeksi suurella foorumilla.

6.2.1 Konseptointitasot

Yksi ratkaisu aikaisemmin esitettyihin konseptoinnin haasteisiin vastaamiseksi on tehda
konseptointia usealla eri tasolla niin aikaperspektiivilld kuin toteutusmahdollisuuksien
perusteella eli teknologian kypsyysasteen mukaan. Taulukossa 6.1 on TKK:n Navigo-
projektissa koottu neljdn konseptointitason nédkemys, jossa teknologian saatavuus vaih-
telee saatavilla olevasta ei vield kokeiltuun teknologiaan. Oleellista on huomata, ettd
konseptointi on jatkuva prosessi ja ettd tuotespesifi konseptointi tuoteprosessin alussa
on konkreettisin konseptointitaso, mutta ei ainut, jos halutaan innovatiivisia tuotteita ja
hy6dyntdi laajan osaajajoukon nikemyksid. Seuraavana késitelldén eritasoisia konsepte-
ja edelld mainitun kuvan neljillé tasolla.

Taulukko 6.1. Yrityksen tuotekonseptointitasoja.”’

Teknologinen Tuotekeskeinen Markkinoinnin Aika
lihestymistapa lihestymistapa lihestymistapa

Perustutkimus Visioiva konseptointi Toimialan ennakointi > 10
Teknologian kehittiminen | Kehittdvi konseptointi Markkina-analyysi 5-10
Toteutettavuusarviointi | Méaéritteleva konseptointi | Business case 2-5

Ratkaisusuunnittelu Ratkaiseva konseptointi | Markkinointisuunnitelma | 0-2

Visioiva konseptointi

Yrityksissd, jotka pitdvit itsedéin innovatiivisina tai teknologiajohtajina, tulisi olla tule-
vaisuuden mahdollisuuksia luotaavaa visioivaa konseptointia. Visioiva konseptointi ei
estd tarttumasta tilaisuuteen, kun uusi radikaali innovaatio on nurkan takana yhtakkia
yllattden vaan antaa ehkd paremmin edellytyksid tunnistaa nditd mahdollisuuksia — sa-
malla tavalla kuin strateginen suunnittelu ja nopea reaktiivinen ldhestymistapa tdyden-
tavét toisiaan. Visioiva konseptointi on strateginen ajattelutapa ja tydviline strategiseen
suunnitteluun. Visioivalla konseptoinnilla niin tuote-, palvelu- kuin liiketoimintakon-
septoinnillakin voidaan konkretisoida strategiaa. Lisédksi se voi auttaa perustutkimuksen
suuntaamisessa. Visualisointi auttaa mielikuvien luomista, mutta visualisoinnissa on
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myds omat rajoittavat tekijdnsd. Visualisointi sitoo ajatukset helposti jo ratkaisutasolle
varsinkin niiltd, jotka eivit ole olleet konseptin luomisessa mukana. Monesti tdmén ta-
son konseptointia tehdddn skenaariotyOkaluin ja esimerkiksi teknologiatiekarttoja laa-
tien. Yksi visualisoivan konseptoinnin tehtdvi voi olla myds yrityksen edelldkédvijyyden
ja tienndyttdjan roolin vahvistaminen markkinointiviestinnissa.

Kehittivii konseptointi

Kehittivissa konseptoinnissa ollaan jo askeleen 1&hempéni realistisuutta verrattuna vi-
sioivaan. Talld konseptitasolla médritellddn tarkemmin asiakkaiden tulevaisuuden tar-
peita sekd tunnistetaan ja mééritelldin teknologiankehitystarpeita teknologiankehityk-
selle. Konseptoinnilla tunnistetaan erilaisia etenemisvaihtoehtoja.

Miiiirittelevi konseptointi

Mairittelevélld konseptoinnilla on tavoitteena muodostaa konsepteja, jotka ovat jo kau-
pallistettavalla tasolla jollekin tietylle markkinasegmentille. Méérittelevdt konseptit
voivat toimia uusi tuotekehitys -projektien méérittelyind. Méadrittelevit konseptit ovat jo
varsin konkreettisia ja perustuvat pitkélti olemassa olevaan osaamiseen.

Ratkaiseva konseptointi

Ratkaiseva konseptointi on vaihe, jonka jélkeen tai lopussa alkaa varsinainen tuotepro-
sessi. Tamé vaihtelee yrityksittdin sen mukaan, miten yritys on mééritellyt tuoteproses-
sin alkamisen. Konseptoinnissa yhdistetdén olemassa olevia tekniikoita ja tunnistettuja
asiakastarpeita senhetkisten liiketoimintandkemysten mukaiseksi kokonaisuudeksi. Mo-
net yritykset ovat kantapddn kautta oppineet, mitd seuraa verifioimattoman tekniikan
mukaan ottamisesta tuotekehitysprojektiin: vdhintdédn aikatauluviivistymisid. Yhtd aikaa
tuotekonseptin rinnalla konseptoidaan siihen liittyvit palvelut ja ansaintalogiikka. My0s
tdssd tai erityisesti tdssd kdytdnnonldheisimmaissd konseptointitasossa nousee poikki-
funktionaalisten konseptointitiimien merkitys oleelliseksi. Konseptointitiimiin on hyva
kerdtd liiketoimintajohdon ja tuotekehityksen lisdksi sopiva joukko esimerkiksi myyn-
nistd, markkinoinnista, tuotannosta, huollosta, logistiikasta ja varaosista ja ndin varmis-
taa tuotekonseptin "hyvyys”. Konseptien visualisointi ja karkeat prototyypit helpottavat
konseptista viestimisti ja lisddvit arvokasta palautetta omalta organisaatiolta tai verkos-
tolta seki toimittaja- ja asiakaskunnasta.
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6.2.2 Asiakastarpeen ymmartaminen

Pitkdén on puhuttu asiakkaan ja asiakastarpeiden ymmaértdmisen térkeydestéd tuotekehi-
tyksen menestymiseen vaikuttavana tekijind. Asiakastarpeita on perinteisesti tutkittu
markkinatutkimuksilla, usein vield silld tasolla, miten jo suunniteltu tuote ja sen ominai-
suudet miellyttdviat mahdollisia asiakkaita. Kuvassa 6.5 hahmotellaan erilaisia asiakas-
tarpeen tunnistamisen keinoja toimintaympériston muutosnopeuden mukaan. Seuraavana
kdydéan lapi muutamia ndistd vihin tarkemmin.

Ideoiden etsiminen
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Kuva 6.5. Erilaisiin toimintaympdristoihin sopivia ideointikeinoja.

Yrityksiin kerddntyy paljon tietoa myynnin lisdksi my6s esimerkiksi huollon ja varaosien
kulutuksen kautta. Néiden tietojen systemaattisessa hydodyntdmisessd 16ytyy paljon po-
tentiaalia. Hyodyntdmalla kaikkia organisaatiotasoja ja asiakkaan kanssa toimivia hen-
kiloitd saadaan kerdttyd arvokasta asiakastietoa, joka pitdd vield osata muuttaa tuote-
madrittelyiksi.

Koska asiakas harvoin osaa artikuloida tuotetta tai ratkaisua, jota ei ole vield markki-
noilla, on ldhdetty yhi enenevissd madrin tekeméén kayttdja- ja kdytettdvyystutkimusta.
Asiakkaan prosessien ymmaértdmisesti etsitdén uusia ratkaisuja asiakkaiden mairittele-
miéttdmiin tarpeisiin. Kuten Hasu® toteaa tutkittuaan Koneen tuotekehityksen historiaa,
nyt on alkamassa kéyttdjalahtdisen ja palveluintensiivisen kehittimisen aika. Myds Rocla
on todennut kdytettdvyystiedon kerddmisen ja analysoinnin oleelliseksi osaksi tuotanto-
laitteiden kehittdmistd. Rocla on kehittinyt myds sovelluksen ajonaikaisen kéyttdjiatiedon
automaattiseen kerddmiseen. Ylipddtddn viimeisen kymmenen vuoden aikana muotoilun
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vahvistuneen aseman myo6td on teknisten tuotteiden suunnittelussa kiinnitetty enemmén
huomiota kayttdjaan ja kdytettdvyyteen; trukin lisdksi esimerkkeind voidaan mainita
paperikoneet ja traktorit. Muotoilu aletaan ymmaértdd laajemmin kuin valmiiksi suunni-
tellun tuotteen kulmien py0ristaimisend.

Yhtend keinona ymmirtdd asiakasta kayttivit suunnittelijat, erityisesti muotoilijat, sel-
vityksid, joilla kartoitetaan asiakkaiden mielipiteitd muista heiddn kayttdmistddn tai
ihailemistaan tuotteista. Esimerkiksi autojen muotoilu toimii monen tuoteryhmin tien-
ndyttdjanad ja luokitteluperusteena kuluttajaelektroniikasta tuotantolaitteisiin.

Useat yritykset jarjestdvét innovaatiokilpailuja, joko pelkéstddn omalle organisaatiolle tai
my&s asiakkaille. Esimerkiksi Metso jérjestdd kilpailuja innovaatioiden lisddmiseksi.*’
Ideakilpailut voivat olla kohdistettu koko organisaatiota suppeammalle osalle, kuten
huoltohenkildstolle. VTI Hamlin kéyttdd useiden muiden teknologiayritysten tavoin
opiskelijoille suunnattuja ideakilpailuja. Niiden avulla yritykset saavat uusien ideoiden
liséksi opiskelijat kiinnostumaan yrityksestd innovatiivisena tyopaikkana. Muita keinoja
asiakastarpeen kerddmiseksi ovat erilaiset ostajille ja kayttéjille pidettdvit teknologia-
seminaarit, joita voidaan kéyttdd esimerkiksi kommenttien kerdédmiseen konsepteille ja
visioille. Kilpailijan tulkinnan asiakastarpeesta saa esimerkiksi toimittamalla myos kil-
pailijalle komponentteja, kuten Oras myy elektroniikkamoduulia samalla alalla toimi-
valle yritykselle.

Kotro™ tutki viitoskirjassaan Suunnon tuotekehittdjien hobbismia eli sitd, miten nimé
tuotekehittdjit harrastustensa kautta kuuluvat urheiluyhteisoihin ja kuinka heidédn into-
himoinen suhtautumisensa urheiluun auttaa ymmértdméain paremmin kyseisten urheilu-
tuotteiden kayttdjid ja kdyttijien tapoja. Suunto arvostaa tuotekehityksen rekrytoinneissa
urheilutaustaa. Samalla tavalla esimerkiksi traktorinvalmistajat voivat hyodyntéd hob-
bistista tietimystd rekrytoimalla harrasteviljelijoitd ja traktorilla ajoa kilpailumielessa
harrastavia tai moottorikelkan valmistajat moottorikelkkaurheilijoita.

Asiakastarpeen méidritteleminen ja sen haasteet riippuvat siitd, milld aikatasolla sité teh-
déan. Karkeasti voidaan luokitella, etti asiakastarpeen maédrittely eroaa seuraavalla
kolmella tasolla: strategisella, konseptointi- ja tuoteprosessitasolla. Jos konseptointi
jaetaan konseptointikohdassa esitettyyn neljddn tasoon, tulee yhteensd neljad erilaista
lahestymistapaa asiakastarpeen maéérittelyyn. Taulukkoon 6.2 on kirjattu joitain ominai-
suuksia asiakastarpeen médrittimiseen ja haasteisiin eri tasoilla. Asiakastarpeiden tun-
nistaminen helpottuu, mitd pidemmaélle mennddn konseptoinnista toteutukseen. Siind
vaiheessa, kun on konkreettisesti esittdd pilotti, on helppo saada asiakaspalautetta. Toi-
saalta tdssd vaiheessa tuoteprojektia ei ole useinkaan endd paljoa tehtivissd muutoksien
suhteen, ellei kehitettdva tuote ole niin modulaarinen ja joustava rakenteeltaan, ettd vield
tuoteprosessin aikana voidaan ottaa huomioon mydhiin ilmenneitd muutostarpeita.
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Taulukko 6.2. Asiakastarpeiden mddrittelytasot.

Miarittelytaso | Tarkennus Haasteita
Strateginen/ Asiakkaan ja asiakkaan (liike-) Maédrittad ja valita asiakkaat. Ennakoida
Visioiva toimintojen ymmartdminen asiakkaiden tarpeiden kehitysta.
Konseptoiva Madrittelytietoa asiakastarpeista Kerityn asiakastiedon
konseptoinnin pohjaksi hyddyntdminen ja arviointi.
Tuotekonsepti | Konseptointivaiheessa tehtiva Muuntaa asiakastarpeet tuote-
asiakastarpeen tiyttdminen ominaisuuksiksi. Valita projekteittain
ongelmanratkaisukeskeisesti relevantit asiakastarpeet.
Tuoteprosessi | Tuoteprosessin aikainen Tunnistaa ja testata, miten hyvin
asiakastarpeiden paivittiminen tuote toteuttaa asiakastarpeita.
Tuotteen muuttaminen ilmenneiden
asiakastarpeiden mukaiseksi
hankalaa tuoteprosessin aikana.

Von Hippel on vienyt uusimmassa kirjassaan “Democratizing innovation” johtavien
kayttdjien — lead users — hyddyntdmisen tuotekehityksen idealdhteend entistd pidemmalle,
silld johtavat kayttdjdt ymmartdvdat valmistajia paremmin asiakkaiden kehittyvid —
emergenttejd — tarpeita. Von Hippel kehottaa yrityksid hyodyntdméén tuotekehityksessa
kayttdjdinnovaattoreita — user-innovators — parantamaan kehitettivien tuotteiden kilpai-
lukykyé ja radikaalisuustasoa. Yritykset voivat yhdistda johtavien kédyttdjien kehittdmid
ominaisuuksia kaupalliseksi tarjonnaksi. Erona fyysisten tuotteiden kdyttdjdinnovaatioissa
verrattuna avoimen ldhdekoodin ohjelmistojen kehitykseen on se, ettd valmistajayrityk-
set nauttivat valmistuksessa ja logistiikassa suurtuotannon eduista. Kuitenkin kun ajatte-
lee fyysistenkin tuotteiden kehitystd, niin innovaatiot ovat valmistuksen aloitukseen
saakka verkon vilityksella siirrettdvdd dataa. Von Hippel luettelee tuotteiden valmista-
jille kolme vaihtoehtoista tapaa hyddyntdé kiyttdjien innovaatioita: 1) tarjotaan kiyttdjien
suunnittelemia tuotteita kaupallisesti tai tarjotaan valmistusta tietyille kéyttéjille, 2) tar-
jotaan kayttédjille tuotekehitystydkaluja tai platformeja helpottamaan innovointia, 3)
myydadn kéyttdjien innovaatioita tdydentéviid tuotteita tai palveluja.

6.2.3 ldeoiden keraaminen ja jalostaminen
Ideat yrityksen sisiiltii
Yrityksissd on ideoista tuskin pulaa. L&dhinnd haasteita tuovat ideoiden kerdédminen ja

sen madritteleminen, millaisia ideoita halutaan. Silti ideoiden kerddminen yksittdisenkin
yrityksen siséltd on viime aikoihin asti ollut véhéistd ja sattumanvaraista. Jotta koko yri-
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tyksen henkil0ston ideat saataisiin hyddynnettyd, tulisi jarjestdd foorumi, esimerkiksi int-
ranettiin. Tdmédn lisdksi pitdisi saada luotua sosiaalista painetta tai motivointia, miksi
esitelld ideoita muille, sekd nopeasti toimiva arviointisysteemi. Idean esittdjdn pitéisi
saada pikaista palautetta ideansa etenemisestd ja toisaalta konseptointiin osallistuvien
pitdisi saada jérkevisti jaotellut ideat kayttoonsa. Jatkuvan ideoiden kerdémisen lisdksi
ideoita voidaan saada hetkellisesti kohdennettuna yrityksen sisdisilld innovaatiokilpai-
luilla. My®s erillisilld innovaatiopdivilld, joita voi vetdd tarvittaessa ulkopuolinen inno-
vaatiokonsultti, saadaan esille paljon uusia tuoteideoita. Joka tapauksessa yrityksissi,
jotka jéttdvit innovoinnin johtoryhmén harteille, jdd paljon ideoita hyddyntdmatti. Vield
yksi vajaalla hyddyntdmiselld oleva ideoiden ldhde, jopa vihdn pidemmélle kehitettyjen
ajatusten, ovat aikaisemmissa tuoteprojekteissa “hylétyt” ratkaisut, jotka eivét ole kysei-
sissd madrittelyissd sopineet mukaan. Eli tuotekehitysprojekteissa prosessioppimisen
liséksi lesson learned -tieto on myds tuoteratkaisumielessd arvokasta tietoa.

Suomalaisille ldheinen innovaatiotarina on Koneen konehuoneeton hissi. Systemaatti-
sella prosessilla, jossa oli yrityksen tuotekehityksen lisdksi mukana tutkimuslaitoksia,
viranomaisia ja asiakkaita, yritys synnytti uuden tuotteen. Konehuoneeton hissi asetti
alalle uuden standardin ja mahdollisti yrityksen laajenemisen.”’ Nyt jatkona konehuo-
neen kyseenalaistamiselle Kone on kyseenalaistanut vastapainon ja luonut ndin uuden
tuotteen, vastapainottoman hissin.

6.3 Tuoteprosessi

Tuoteprosessilla tarkoitetaan tdssi aikaa, joka useimmilla yrityksilld alkaa konseptoin-
nista ja paéttyy volyymivalmistuksen alkamiseen. Useimmat yritykset projektoivat ldhes
tdmén saman ajanjakson. Vaihtelua esiintyy ldhinnd konseptoinnissa eli siind, tehdddnko
konseptointi tai osa siitd tuotekehitysprojektissa vai sitd ennen. Usein titd samaista tuo-
teprosessivaihetta kutsutaan tuoteputkeksi. Tuoteputken tirkeimméksi ominaisuudeksi
ndhdddn nopeus. Nopeuteen pédstdén poikkifunktionaalisten tiimien kdyttdmiselld ja
verkoston yhtdaikaisen suunnittelun hyodyntamisell.

Péadsddntoisesti suomalaisissa yrityksissd toteutetaan tuotekehitystd tuoteprojekteissa
kuvatun tuoteprosessin mukaisesti. Yrityskohtaisesti toimintaympiriston ja toiminta-
kulttuurin mukaan ndihin prosessikuvauksiin on tarkennettu tasoja, ja vaiheita on lisétty
alkupddhén ennen maédrittelyvaihetta ja loppupdihdn tuotantovolyymin saavuttamiseen
saakka. Viimeisen viiden vuoden aikana useissa yrityksissd ndmé prosessikuvaukset
ovat todella ldhteneet ohjaamaan tuoteprojektien etenemistd. Pelkkd prosessikuvaus
mapissa tai tietokannassa ei tue projektien kulkua, mutta kdytdnnon kautta yrityksiin on
jalkautunut yhteisid toimintatapoja, joissa hyodynnetdén tai ainakin yritetddn hyddyntda
poikkifunktionaalisten tiimien osaamista. Monissa yrityksissd seuraava kehitysaskel
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tarvittaisiin juuri timén poikkifunktionaalisen ldhestymistavan tehokkaampaan hyddyn-
tadmiseen. Seuratuissa tapauksissa, joissa esimerkiksi huolto, markkinointi ja logistiikka
ovat olleet tuotteen médrittelystd 1dhtien mukana, tuoteprosessin ldpivienti on ollut poik-
keuksetta vaivattomampaa ja tuotemuutoksia projektin loppuvaiheessa on tarvittu nor-
maalia vihemmaén.

Tarkasti kuvatun tuoteprosessin hyodyt ja haitat

Tarkasti kuvatuilla prosesseilla varmistetaan, ettd on yhtendinen toimintatapa eikd pyo-
rdd tarvitse keksid aina uudelleen. Ideoinnin voi kohdistaa tuotteeseen. Uudet henkilot
tiimin jisenind ja projektin vetdjind saavat nopeasti kisityksen tavasta, miten yrityksessa
tehdddn tuotekehitystd, jos prosessikuvaukset kuvaavat tapaa, miten tehtdvét oikeasti
hoidetaan ja asiat etenevit. Prosessikuvaus antaa mahdollisuuden myds jatkuvalle paran-
tamiselle. Porttikatselmukset varmistavat tietyn perustason, joka on ainakin tarkastettu.
Lisdksi porttikatselmukset antavat johdolle mahdollisuuden seurata ja vertailla projektien
etenemistd ja mahdollisesti paittdd uudelleenresursoinneista. Katselmukset antavat myos
oivan mahdollisuuden tarkistaa tuotteen ansaintamallia ja péivittdd tarvittacssa asiakas-
tarvemaadrittelyja.

Prosessikuvauksia moititaan projekteja hidastavaksi ja katselmuspdytikirjojen taytté-
mistd byrokraattiseksi tavaksi toimia. Katselmusten kokoonpano on kaksitahoinen asia.
Toisaalta on tirkedd vdhintddn katselmuksissa huolehtia poikkifunktionaalisesta edus-
tuksesta, mutta suuren tiimin yhteisen ajan sopiminen voi hidastaa projektin etenemista.
Lisdksi rinnakkaissuunnittelu edellyttdd ennakointia, eli joitakin asioita pitdd voida 14h-
ted kehittdmadn tietylld riskitasolla, ennen kuin ldht6tiedot, edellisen vaiheen tulokset,
on jaadytetty. Joissakin tapauksissa prosessikuvausta ja prosessissa tarvittavia doku-
mentteja suunniteltaessa on innostuttu hiomaan niitd jopa pikkutarkkuuteen asti. Usein
prosessimédrittelyiden valmistuttua ja prosessien vakiinnuttua on tarve etsid ne jousto-
ja oikaisupaikat tuoteprojekteissa, jotka eivit sisélld kaikkea mahdollista, esimerkkeini
pienet parannus- tai paivitysprojektit.

Tuoteprosessista innovaatioprosessiin

Nyt tuoteprosessin kuntoon laittamisen myd6té useat yritykset ovat ottaneet seuraavaksi ke-
hityskohteeksi innovaatioprosessin alkupdin jisentdmisen ja innovaatiojohtamisen koko
pelikentdn hahmottamisen. Tdmé innovaatioprosessin alkupdédn kehittiminen onkin hyvé
seuraava kehitysaskel. Liian usein ideat ja ideoiden jalostaminen ovat jdéneet sattuman va-
raan: idean on pitinyt syntyd juuri oikeaan aikaan, oikeassa paikassa ja sopivan henkilon
toimesta.
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Kuva 6.6. Ylhddlld perinteinen innovaatiosuppilo ja alhaalla suomalainen innovaatio-
putki kdytdnnossd.

Perinteinen suomalainen innovaation eteneminen ei tosin mene usein esitetyn innovaa-
tiosuppilomallin mukaisesti. Kuvassa 6.6 esitetdéin karrikoiden suomalainen innovaa-
tioputki. Ensinnékin ideoista, tunnistetuista markkinatarpeista ja ndiden yhdistelmista
tuntuu olevan pulaa. Toiseksi ideoita ei useinkaan jakseta ideoida yhtd enempii, eli
rikotaan luovuuskoulutuksien perusviestid: mitd enemmaén ideoita, sitd todennidkoisem-
pad, etti sieltd 10ytyy helmid, koska silloin joudutaan oikeasti ponnistelemaan eikd vain
luettelemaan tunnetut ratkaisut. Usein paddytdén viemaén siis vain yhtd ideaa eteenpéin.
Jos konseptoinnissakaan ei ole vaihtoehtoisia konsepteja, kaikki lasketaan yhden idean
varaan. Ja vield kun tuoteputki venyy ainoastaan pituussuuntaan aikataulujen lipsuessa,
ei ole kovinkaan tavallista edes tarkistaa resursointia tai aikataulua, puhumattakaan pro-
jektien keskeyttimisestd — porttimallista huolimatta. Tuoteprojekti toteutetaan suunni-
telmien mukaisesti, ainoastaan aikataulusta annetaan periksi — aina ja pakon sanelemana.
Niinpi putkesta tulee ulos tuote, jonka perusldhtokohdat on lyoty lukkoon hyvin varhai-
sessa vaiheessa ideatasolla. Tuotteen ja asiakastarpeen kohtaaminen voi olla arvoitus.

Keinoina estdd aikataulun venymistd olemme ndhneet koetetun esimerkiksi realistisia
arvioita eri vaiheiden toteutukseen menevésté ajasta suhteessa uutuuteen ja verifioimat-
toman teknologian mukanaoloon. Myos tuotteiden, joiden lanseerauspéivé ei ole riippu-
vainen joistakin alan tirkeistd messuista tai esimerkiksi joulusesongista, monivuotisissa
tuoteprojekteissa voi olla hyvé projektin alkuvaiheessa méérittdd lanseerauskvartaali tai
kuukausi jonkin hatusta vedetyn tarkan pdivamiiran sijaan.
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My®és simulaatiopelid on hyddynnetty projektisuunnitelman realistisuuden arvioimisessa.>

Talloin projektisuunnitelman valmistuttua on kutsuttu projektin avainhenkilot paikalle,
ainakin yksi edustaja jokaisesta projektiin osallistuvasta toiminnosta, ja kidyty tyopajassa
keskustelemalla tuleva projekti 1dpi seuraten seinélle kolmella dataheittimelld heitettyé
prosessikaaviota. Téllaisessa tyOpajatyyppisessd projektin kdynnistyskokouksessa saadaan
siirrettyd arvokasta hiljaista tietoa yleiseen tietoisuuteen tuoteprojektin ldpiviemisesti
yleensd ja erityisesti kyseisen tuoteprojektin osalta. Lisdksi mukana olevat henkil6t esi-
merkiksi markkinoinnista ja huollosta saavat paremman kisityksen, milloin kyseinen tuo-
teprojekti on heitéd tydllistivdssd vaiheessa ja milloin riittdd pelkkd projektin kulun seu-
raaminen. Sama pétee toisin piin, eli eri tahot pidsevit tarkentamaan projektipédllikolle,
milloin on heidin aktiivisen tekemisensi vaihe ja kuinka kauan tehtiva vie. Ndin projekti-
paallikko voi paivittdd aikataulua realistisemmaksi.

6.3.1 Tuoteprosessin menestystekijat

Tuotekehitystd koskeva tutkimus keskittyi 1970- ja 80-luvuilla etsimidin menestysteki-
joitd, jotka ovat menestyneiden tuotteiden takana. Markkinoiden huomioiminen tekno-
logioiden sijaan ja poikkifunktionaalisten tiimien hyddyntdminen nousivat jo silloin
esille. Lisdksi projektoitu tuotekehitys ja porttimallit tuotekehitysprosessin hallitsemi-
sessa yleistyivdt. Seuraavana tarkastellaan soveltaen myds nykyéddn oleellisen tirkeitd
tuotekehityksen menestystekijoitd: poikkifunktionaalisia tiimejd, porttimallin kayttdmista,
projektin johtamista, asiakkaiden ja toimittajien sitouttamista, johdon tukea, kommuni-
kointia. Kun néisti tekijoistd seuraavat prosessin tehokkuus ja tuotekonseptin tehokkuus
yhdistetdédn kasvaviin markkinoihin, saavutetaan taloudellinen suorituskyky.

Brown ja Eisenhardt™ tiivistivit yhteen malliin tekijit, jotka vaikuttavat tuotteen talou-
delliseen menestykseen. Mallissa tuoteprosessin suorituskykyyn eli nopeuteen ja tuotta-
vuuteen vaikuttavat projektitiimi, projektin johtaja ja ylemmaén johdon tuki seki toimitta-
jien sitoutuminen; tuotteen sopivuuteen yrityksen kompetensseihin ja markkinatarpeisiin
eli tuotteen tehokkuuteen vaikuttavat projektin johto, asiakkaat ja johdon tuki. Yhdistettyna
edelld mainitut tuoteprosessin suorituskyky ja tuotteen tehokkuus runsaisiin markkinoihin
muotoutuu tuotteen taloudellinen menestys. Seuraavana tarkastellaan néité tuoteprosessin
ja tuotteen tehokkuuteen ja osumatarkkuuteen liittyvid asioita tarkemmin.

Poikkifunktionaaliset tiimit

Useimmilla yrityksilld on mahdollisuuksia hyodyntdd poikkifunktionaalista toimintata-
paa aikaisempaa enemmain. Vaikka poikkifunktionaalinen ldhestymistapa tunnistettiin
yhdeksi tuotekehityksen onnistumiseen vaikuttavaksi tekijaksi jo 1960-luvulla ja siitd
on kirjoitettu ja puhuttu runsaasti, yrityksissd edelleen ylldttdvankin usein toimitaan
organisaatiorajoihin kompastellen tai jopa tormaéillen.
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Poikkifunktionaalisen toimintatavan kdyttéonotto vaatii koko tuoteprosessin ymmaérta-
mistd kokonaisuudessaan ja muiden sithen osallistuvien tyon ja tyohon vaadittavan tie-
don ja ajan hahmottamista. Sen jdlkeen kun jokainen tuoteprosessiin osallistuva ymmar-
tdd oman ja muiden osallistujien roolin, voidaan kehittdd toimintatapoja, jotka nopeutta-
vat koko prosessia. Nopeutta saadaan aikaan etenkin kommunikaatiotapoja kehittdmalla
eli yksinkertaisesti huolehtimalla oikea tieto oikeassa muodossa oikeaan aikaan. Useiden
tuotekehitysprosessien kehittdmiskokemuksella voidaan sanoa, etti on himmaistyttivas,
miten uusia tuotteita ylipaétinsa saadaan kehitettyd edes nykyiselld aikataululla: sen ver-
ran vadrinymmarryksid, yliméadraistd tyotd johtuen védristd piirustus- ja kehitysversioista
ja kommunikaatiokatkoksia tapahtuu jo yhden yrityksen sisdlld. Ndiden edelld mainittu-
jen asioiden hallinta ei ole ainakaan yksinkertaisempaa ja helpompaa, kun yhi enemmén
tuotekehitysté tehddin verkostossa.

Tietimyksen siirto eri poikkifunktionaalisten tiimien kesken on haaste, johon voidaan
tietyiltd osin vastata erilaisilla ’lesson learned” -tilaisuuksilla ja raporteilla. Ndiden me-
netelmien ja dokumenttien kéytto ei kylld sindnsd auta, ellei yhteisesti ole ymmairretty
tietdmyksen vilittimisen tarkeyttd. Projektin palauteraportista, joka on tehty kopioimalla
edellisen projektin raportista leikkaa ja liimaa -menetelmélld, on yhtd véhin hyotyéd kuin
projektin riskikartoituksesta, joka on tehty samalla periaatteella. Erds tuotekehitysihmi-
nen totesikin, ettd yleensd on vaikea yhdistdd projektia samaksi, jos on lukenut sen pa-
lauteraportin ja kuullut siitd tuotekehityksen saunaillassa. Jos yrityksen kulttuuriin kuu-
luisi epdonnistumisten ja virheiden tekemisen sietiminen, ndiden palaute- ja oppimisti-
laisuuksien seké raporttien kautta voisi oppia suurempi joukko eikd kaikkien tarvitsisi
ainakaan tietdméttdéin toistaa samoja virheit.

Menestyvien tuotekehitystiimien portinvartijan roolia tiedonvalittdjané tiimin ja ulkoi-
sen maailman vélilld pidetdén tutkimuksissa oleellisena menestystekijdnd. Ilmeisesti
vakiintuneet tiimiorganisaatiot sekd suomalainen avoin yrityskulttuuri vihentavit ndiden
portinvartijoiden roolin merkitystd meill.

Tuotekehityksen porttimalli

Erityisesti Cooperin™ tunnetuksi tekemi tuotekehityksen porttimalli on ollut viimeiset
kymmenen vuotta yksi yleisimmisti tuoteprojektien hallintatavoista. Porteilla saadaan
muuten ehki vaikeasti hahmotettavaan tuotekehityshankkeeseen selkeit tarkastuspisteet.
Tarkastuspisteissd katselmoinneilla voidaan todeta projektin eteneminen, ottaa huomioon
tarpeelliset asiat ja saada myos tilannekatsaukset johdolle. Yleisesti ottaen portteja ei
kuitenkaan kéytetd aidosti pisteind, joista voitaisiin vield palata edelliseen vaiheeseen, ja
vield vdhemmén mene tai lopeta -kohtina. Kéytdnndsséd tuotekehitysprojektit etenevit
useimmiten kuin juna, pysdhtyen hetkeksi tarkastuspisteisiin, mutta jatkaen lopulliseen
madrdnpadhinsi tuotteen lanseeraukseen. Viitdmme, ettd yritysten tulisi entista kriitti-
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semmin tarkastella projektien resursointia ja jatkamista jokaisessa portissa, jotta portti-
malli tuottaisi parhaan mahdollisen tuloksen. Projektien keskeyttdminen koetaan helposti
epdonnistumisena, vaikka se voikin olla tietyisséd tapauksissa perusteltua reagointia esi-
merkiksi markkinatilanteen tai asiakasvaatimusten muuttumiseen. Portfoliojohtaminenkin
saadaan tehokkaasti hyodynnettyd, jos yksittdisten projektien katselmuspisteet ovat
oikeasti resurssien tarpeen tarkastuspisteit.

Tuotekehityksen porttimalli tulee raétaloida jokaiselle yritykselle sopivaksi, eivitkéd port-
tien mééra ja vaiheiden nimitykset ole oleellisia. Térkeintd on, ettd koko organisaatio
ymmairtdd mallin samalla tavalla. Yksi keino yhteiseen ymmaérrykseen on rakentaa se
yhdessé, kuten oheisessa esimerkissd on tehty. Tilanteessa, jossa koko organisaatio tie-
tdd, miten tuotekehitys etenee ja mitkd tehtdvit kuuluvat mihinkin vaiheeseen, tiimit
voivat keskittyd tuotteen kehittdimiseen eivitké ratkomaan kommunikaatioepaselvyyksia
ja syyttelemién toisia hidastelusta tai vdirin tekemisestd. Vakiintuneesta tuoteprosessista
on myds se etu, ettd tiimit ja tiimin jasenet voivat varautua tuleviin tehtéviin ennakolta ja
resursoida yhti aikaa etenevit tuoteprojektit. Cooperin® porttimalli, joka on kuvassa 6.7,
on monen yrityksen oman tuoteprosessimallin taustalla niin Suomessa kuin muissa l4n-
tisissd teollisuusmaissa. Kuvassa 6.8 on liséksi yksi porttimallin sovellus elektroniikka-
teollisuuden tuoteprosessiin, jossa pddhankkija ja elektroniikan sopimusvalmistaja yh-
dessd kehittavit tuotetta. Elektroniikkateollisuuden tuotteiden ja yhd enemmén myos
perinteisen teollisuuden tuotteiden kehittdminen siséltdd aikaisempaa enemméin ohjel-
mistojen kehittdmistd ja testausta. Ndma kaksi poikkeavat jonkin verran pelkkdid meka-
niikkaa siséltdvistd tuotekehityksestd. Yhteinen malli, jossa on otettu huomioon meka-
niikan, elektroniikan ja ohjelmistojen kehityksen erityispiirteet, edesauttaa projektin
etenemistd. Tilannetta, jossa yrityksen tuotekehitysprojektiin osallistuvilla on yhteinen
kisitys tuoteprosessista, voidaan kuvata sanomalla, ettd osallistujilla on kartta tuotekehi-
tysprojektin ldpiviemiseen. Lisdksi jos jatketaan mielikuvaa, tuotekehitysprojektiin,
jolla on katselmukset, osallistuvat tietdvit, mitd reittid pitkin tavoitteiseen eli maaliin
paddytdan.

58



Etsinta,

ideat
Vaihe 1. Vaihe 2. Vaihe 3. N, Vaihe 4. Vaihe 5.
rajaus Business Kehitys P@t' Testaus Lanseeraus
(scoping) casen ja
N rakennus validointi
Loppu-
katselmointi
Kuva 6.7. Cooperin porttimalli.”®
%%}I@ = ‘ I
= 1= : —— 8 | I
= L4 L] J»:E{E'_‘ ‘i z) I
— B E= & | =i
= ESiEA i [e=} =

i
i

i
i
i

Kuva 6.8. Fast ramp-up -projektissa koottu poikkifunktionaalisen tiimin tuoteprosessi-
kuvaus elektroniselle tuotteelle, jossa on otettu huomioon mekaniikan, elektroniikan ja
ohjelmoinnin kehitys ja massatuotantovalmiuteen saattaminen. Neljd alinta rivid kuvaa-
vat elektroniikan sopimusvalmistajan osuutta.”’

Kokemuksen perusteella katselmuksiin kannattaa kutsua mukaan riittdvin monen toi-
minnon edustaja jo projektin alkuvaiheessa. Esimerkiksi huollon ja markkinoinnin tie-
timys on arvokasta ottaa huomioon jo konseptivaiheessa. Samoin liiketoimintanike-
myksen pitdiminen koko ajan mukana katselmuksissa estdd ylldtyksien ilmaantumisen
ansaintalogiikan tai tuotteen tulevan kustannusrakenteen puolelta. Erityisesti suuri-
volyymisissé tuotteissa katselmukset ovat puolestaan erinomaisia paikkoja seurata tuote-
kustannuksia sekd verrata niitd vastaavien tuotteiden suunnittelunaikaisiin arvioihin ja
lopullisiin tuotekustannuksiin.
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Projektin johtaminen

Projektin johtajan rooli on poikkifunktionaalisesta tiimistd huolimatta myos oleellinen
tekijd menestyvissd tuotekehitysprojekteissa. Projektinjohtajan neuvotteluvoima nékyy
esimerkiksi hdnen varatessaan resursseja projektille ja projektien priorisoinnissa. Yli-
paitinsad projektin myyminen ja jatkuva viestiminen ylimpédédn johtoon auttaa projektin
resursointia ja lisdé tarvittaessa johdon kérsivillisyyttd mahdollisten viivdstymisten tai
lisamutkien ilmaantuessa. Térkeintd lienee kuitenkin projektinjohtajan kyky luoda tiimin
kanssa projektille tavoite, yhteenpuhaltamisen henki seké sitoutuminen juuri kyseiseen
projektiin.

Yllattden niin haastattelujen kuin kansainvilisten tutkimusten mukaan projektinjohtami-
seen liittyvét projektisuunnitelmien ja aikataulujen laadinta kuten muutkin perusprojek-
tinjohtamiseen kuuluvat asiat kaipaisivat yrityksissd vield kehittdmistd. Osaksi tdma
johtuu varmaan siitd, ettd uudet projektipdillikon tehtavét juuri aloittaneet eivit saa mis-
tddn helposti tietoa, kuinka yrityksessd on ollut tapana johtaa projekteja ja millaisia kdy-
tant6jd on luotu. Toisaalta kehittdmistarve on noussut esille, koska hyvéan projektinjoh-
tamiseen liittyvit perinteiset kiytdnnot ndhddén ylimédardisend byrokratiana tai tuotekehi-
tyksen kaaosmaista tai luovaa etenemistd kahlitsevina. Lisdksi voi olla, ettd perinteistd
projektinjohtamista ei pideté trendikkéané koulutusasiana.

Yrityksen kédytdntdjen sekd tuoteprojektin laajuudesta riippuen valitaan tuotekehityspro-
jektille erillinen projektipadllikko tai oman suunnittelutydn ohessa toimiva projektipaal-
likko. Kéytdnnon esimerkkien valossa ndyttdd, ettd yhd useammin on tarvetta erilliselle
projektipééllikolle. Projektipdéllikkd yksin tai yhdesséd tuotannollistamisesta vastaavan
paéllikon kanssa voi keskittyd kokonaisuuden hallitsemiseen suunnittelijoiden keskittyessé
suunnitteluun.

Projektitiimin ik&é eli aikaa, jonka tiimi on ollut kasassa, pidetddn myds erddnd menes-
tykseen vaikuttavana asiana. Jos tiimi on ollut kasassa vain vdhén aikaa, siltd puuttuu
tehokkaat tiedon jakamisen ja yhteistyon mallit. Liian pitkdin yhdessd tydskennellyt
tiimi taas helposti kddntyy sisddnpdin ja jattdd hyodyntdmattd ulkoisen tiedon ja resurssit.
Uuden projektitiimin tehokkuutta pddstdéin lisddméadn juuri néilld koko yrityksen yhtei-
sessd ymmadrryksessd olevilla kdytdnndilld ja menettelytavoilla.

Kommunikointi tiimissi
Tiedon ja tietdimyksen vilitys sekd kommunikointi ovat toimivan tiimin perusedellytyksia.
Havaintojemme perusteella, joita myds tutkimustulokset vahvistavat, tuotekehityspro-

jektissa tarvitaan kahdenlaista tietoa ja niiden vilittdmisessd on eroa. Formaali tiedonvé-
litys eli rutiinitiedot tulisi hoitaa jirjestelmaéllisesti, mielellddn tietojdrjestelmissé tai
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muuten sddnndonmukaisesti. Téllaisia tietoja ovat esimerkiksi eri suunnitteluversiot ja
niihin liittyvét tiedot. Jos nditd rutiinitietoja ldhdetddn vilittdimiin sdhkoposteissa jne.,
vadrinymmarryksen vaara ja titd kautta syntyvd ajan ja resurssien tuhlaus kasvavat.
Epéformaalin tiedon vélityksessd puolestaan pétee perussddntd “mahdollisimman aikai-
sin”. Téllaista tietoa ovat esimerkiksi ennakkoarvailut ajankohdista, jolloin tuote siirtyy
seuraavaan vaiheeseen, pohdinnat eri teknologioiden hyddyntidmisesté jne.

Kommunikoinnin méérélld on innovaatioiden ja tietimyksen synnyssi oleellinen rooli.
Tuotekehityksen projektitiimin sisdisen ja ulkoisen kommunikoinnin asiakkaisiin, toi-
mittajiin ja organisaation muihin jdseniin ja tiimeihin on hyvé olla runsasta ja monella
taholla ja tasolla tapahtuvaa. Talld pééllekkiisyydelld voidaan padstd oppimisen kautta
uusiin ja parempiin ratkaisuihin.

Johdon tuki

Johdon tuen on todettu olevan erittdin tirkedd projektin onnistumiselle. Johdon tuen
saamiseksi on jo konseptivaiheessa muistettava sisdisesti myydd tuoteidea sopivalle
tukijalle. Mitd enemméin tuoteidea sisdltdd teknologista tai markkinariskid ja mitd
enemmin se eroaa muista tuotehankkeista yrityksen muusta tuoteportfoliossa, sitd
enemmaén tuoteidea kaipaa jonkun johdon edustajan uskomista hankkeen onnistumiseen.

Vaikka johdon tuki onkin oleellista yksittiisen tuotekehitysprojektin onnistumisen kan-
nalta, vield tirkeampaa on johdon visiointi ja tuki tuoteportfoliotasolla seki ylipadtinsa
innovatiivisuuteen kannustaminen.

Asiakkaiden sitoutuminen

Samaan aikaan kun asiakkaan sitoutuminen koetaan tdrkeéksi, tuotekehitysprojektin
onnistumisen kannalta sitd pidetdin usein vaikeana toteuttaa. Ellei yritys ole luonut va-
kiintuneita toimintatapoja asiakkaan sitouttamiseksi, toiminta jdi kertaluontoisiksi pro-
jekteiksi. Lisédksi useilla yrityksilld on vield parantamista jo kerdtyn asiakastiedon hyd-
dyntdmisessd, kuten reklamaatio-, huolto- jne. palautteessa. Niiti tietoja kerdtddn, mutta
niiden analysointi ja huomiointi tuotekonsepti ja -kehitysvaiheessa saattavat jaada
tekemaitta.

Monesti kuulee sanottavan, etteivit asiakkaat tiedd, mitd haluavat, joten heité ei kannata
kuunnella. On totta, ettd jos asiakkaalta kysytddn, millaisen tuotteen he tarvitsevat nyt,
vastaus ei ole riittdvd uuden tuotteen suunnittelun perustaksi. Nyt onkin vallalla kisitys,
ettd seuraamalla ja ymmartdmélld asiakkaan liiketoimintaa ja arvomaailmaa ldheltd voi
ennakoida tulevaisuuden tarpeita.
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1980-luvulla simultaanisuunnittelun CE concurrent engineering / simultaneous engineering
-malleissa kehotettiin ottamaan myo0s asiakas mukaan katselmuksiin. Asiakkaan mukaan
ottamista tuotekehitysprojekteihin ei tosin vield silloin aloitettu runsaslukuisesti. Tuote-
projektia pidetdédn vieldkin usein niin yrityksen omana asiana, ettei haluta sotkea sithen
ulkopuolisia.

Toimittajien sitoutuminen

Toimittajien sitoutuminen tulee koko ajan yhi tdrkedmmaéksi tuotekehityksen levittdyty-
essd verkostoon. Haasteena perinteiselle tuoteprosessille on toimittajien osaamisen in-
tegrointi. Edelld puhuttiin asiakkaan ottamisesta mukaan tuoteprosessiin ja siitd, miten
se on takellellut. Samoin toimittajien mukaan ottamisesta tuotekehitysprosessiin puhu-
taan enemmén kuin sitd toteutetaan. 1990-luvun lopulla elektroniikkateollisuudessa
esimerkiksi valmistettavuusosaamisen hallinta on siirtynyt pitkdlti verkoston harteille, ja
ndiden sopimusvalmistajien aikaisempaa tiiviimmastd mukanaolosta koko tuoteproses-
sissa on hyvid kokemuksia esimerkiksi Fast ram-up -projektissa. Nyt tdmi toimintatapa
eli valmistettavuusosaamisen siirtyminen pienemmille erikoistekniikoiden osaajille ver-
kostoon on yleistyméssd myds perinteisen konepajateollisuuden piirissé.

Toimittajien varhaisella mukaantulolla, osallistumisella jo konseptointivaiheesta ldhtien,
sddstetddn aikaa korjaus- ja tuotannollistamiskustannuksissa, koska potentiaaliset on-
gelmat havaitaan aikaisemmin, laaduntuottokyky voidaan varmistaa ja liséksi voidaan
innovoida parempia tuote- ja tuotantoratkaisuja.
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7. Tuoteprosessin kehittaminen kaytannossa

Innovaatioprosessit poikkeavat eri yrityksissé toisistaan riippuen muun muassa tuotteista,

asiakkaista, kulttuurista ja toimintatavoista, innovaatiotoiminnan kypsyydesti sekd yri-
tyksen koosta ja rakenteesta.

Seuraavana esitetddn kolme erilaista tuoteprosessin kehitystarinaa. Kyseiset kehitys-

hankkeet on toteutettu Voitto-hankkeessa, ja niiden keskeinen sisiltd peilattuna inno-
vaatioprosessiin esitetddn kuvassa 7.1.

PO P1 P2 P3 P4 P5

Ideoiden
jalostaminen

Innovaatio-
johtaminen,

-strategia,
-kulttuuri

Ideoiden
arviointi
'l

Pe
.._..
-
-l

Perlos R

Innovaatioprosessin alkupaa Konsep-

Tuoteprosessi

Front end - FFE tointi NPD

Kuva 7.1. Voitto-projektin kehitysprojektien kohteet.

7.1 Roclan tuoteprosessin uudistaminen

Rocla suunnittelee ja valmistaa tyontdmastotrukkeja niin omalle tuotemerkille kuin

my0s Mitchubishille ja Catebillarille. Rocla on erikoistunut réataloimain joustavasti
varastotrukkeja asiakkaan tarpeiden mukaisesti.
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Kuva 7.2. Kehitysprojekti innovaatioprosessina.

Tapausesimerkki on kuvaus Roclan tuoteprosessin kehittdmisestd vuosina 2003—-2004.
Projektissa oli alun perin tarkoitus vain véhin jatkokehittdd tuoteprosessia. Tuotepro-
sessi oli lanseerattu aikaisemmin samana vuonna, mutta tuoteprosessia ei ollut vield
tdysin implementoitu. Uusi prosessi ei ollut vield tuttu kaikille tuotekehitysprojekteihin
osallistuville. Kédytdssd olevan toimintamallin mukaisesti projektipaillikolld oli tuote-
kehitysprojekteissa vetovastuun lisdksi paljon esimerkiksi suunnittelutehtévid. Tuote-
prosessin etenemistd hankaloitti myds se, ettd muut tuotekehitysprojektiin osallistujat
olivat varsin funktionaalisesti organisoituneita. Tdstd syystd projektin suunnitteluvai-
heessa ilmeni tarve aiottua perusteellisempaan prosessinkehitykseen. Kuvassa 7.2.
esitetddn kehitysprojekti yleiselld tasolla innovaatioprosessina ja kuvassa 7.3 sama tar-
kemmin vaiheittain sen mukaan, miten kehitysprojekti eteni myds Roclan tuoteprosessin
kehittdmisen tapauksessa.
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Kuva 7.3. Kehitysprojektin eteneminen vaiheittain.

Kehitysprojektin toteutus

Projekti aloitettiin elokuussa 2003 suunnittelupalaverilla ja lopetettiin johdon
tulosesittelyyn kesdkuussa 2004 (kuva 7.4). Kehitysprojektin ydinryhmén muodostivat
viisi roclalaista, jotka edustivat tuotekehitystd, suunnittelua, lanseerausta, tuotantoa ja
tuotetiedon hallintaa. Liséksi ydinryhméén osallistui 2-3 VTT:n tutkijaa kehitys-
projektin vaiheesta riippuen. Ydinryhmén palavereja pidettiin yhteensd 22 kertaa. Yrityksen
kehitysryhmi muodostui noin 30 henkilSstd, jotka toimivat myos ydinryhmaildisten
vetdmissd funktionaalisissa ja poikkifunktionaalisissa pienryhmissd. Ndmé pienryhmat
kokoontuivat kukin viisi kertaa. Koko kehitysprojektin yhteisid tilaisuuksia oli lyhyen
aloituspalaverin lisdksi kolme: kaksi simulaatiopelipdivdd ja yksi ideointipdiva. Lisdksi
koko henkilostd pidsi kehitysprosessin aikana kommentoimaan rakenteilla olevaa
prosessimallia ilmoitustauluilla.

65



09/03 10/03 11/03 12/03 01/04 02/04 03/04 04/04 05/04 06/04

tuoteprosessin
testaaminen

ket i i Kick-off | ; i ; ; ; ; E
Projektin i i i i i : i i
suunnittelu i i i i i i i i

i i i i i i i i

. ! toPelil l ! ! ! !
Tuoteprosessin i i ; i 5 : ; i
ymmartaminen i i i |deointi- i i
1 1 ] 1 ] 1

] ] ]

Ideointi _ ) ] : .
Uuden : P oPelill ]
i

i

i

i

Projektin
paattaminen

Kuva 7.4. Kehitysprojektin toteutusaikataulu.
Projektin suunnittelu

Projektin suunnitteluvaiheessa selvitettiin projektille asetettuja odotuksia ja tavoitteita.
Tavoitteita tarkennettiin useampaan kertaan ja muotoiltiin seuraavaan muotoon: /yhentdid
aikaa asiakastarpeen identifioinnista tuotteen tuomiseksi kannattavasti ja hallitusti mark-
kinoille. Kehitystyon helpottamiseksi etsittiin avainsanoja, jotka kuvaavat tavoiteprosessin
ominaisuuksia: ketteryys, nopeus, avoimuus, kustannustietoisuus ja tehokkuus. Tavoittee-
seen pyrittiin prosessikuvauksella, jossa on selkedt vaiheet ja rajapinnat sekd mittarit. Pro-
sessin haluttiin tukevan my0ds poikkifunktionaalista toimintatapaa ja kommunikaatiota.
Lisidksi tarkoitus oli kiinnittdd huomiota prosessin alkuvaiheeseen, jolloin vield suurimmat
vaikutusmahdollisuudet uuden tuotteen ominaisuuksiin ovat jiljella.

Suunnitteluvaiheessa koottiin Roclalta viiden hengen ydintiimi, joka edusti hyvin eri toi-
mintoja. Ydintiimi vastasi kehitysprojektin vetdmisestd yhdesséd kolmen VTT:n tutkijan
kanssa. Ydintiimi sopi yhdessd projektiryhmin kokoamisen pelisddnnét. Projektin aika-
taulusuunnittelun jélkeen alettiin suunnitella kdynnistyspalaveria eli kick-offia, jonka tar-
koituksena oli projektiryhmalle tiedottaminen ja sitouttaminen projektin tavoitteisiin.

Tuoteprosessin ymmdrtiminen

Nykytilan kuvaaminen alkoi valitun menneen haasteellisen tuotekehitysprojektin tapah-
tumien kerddmiselld. Projektipadllikkond toiminut kerdsi projektin tapahtumista ja doku-
menteista koostetun pohjan, jota ensin tdydensivit funktionaaliset pienryhmit (tuotanto,
suunnittelu, lanseeraus, ramp-up) ja seuraavaksi poikkifunktionaaliset pienryhmiit.

Ensimmdisessd simulaatiopelissd heijastettiin seindlle iso prosessikaavio tuoteprojektista,
johon tehtévit ja dokumentit oli numeroitu aikajérjestyksessd. Osallistujat saivat hyvén ku-
van tuotekehitysprojektin kulusta kokonaisuudessaan, kun tehtdviin osallistuneet kertoivat
tarkeimmiét vaiheet ja tehtivit. Tutkijat kerdsivit keskustelun kuluessa nousseet kehitysideat.
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Kuva 7.5. Osaprosessit koostuvat aliprosesseista ja tehtdvistd.

Ideointivaiheessa poikkifunktionaaliset pienryhmét ldhtivdat kokoamaan uutta tuotepro-
sessia tunnistamalla, mitd tehtdvid tarvitaan, ottamatta kantaa, ketkd ne tulisivat suorit-
tamaan. Lisdksi pienryhmét miettivit, mitd ldhttietoja néissd tehtivissd tarvittaisiin ja
mitkd olisivat niiden tulokset. Pienryhmié pyydettiin unohtamaan olemassa oleva funk-
tionaalinen organisaatio ja keskittymdin prosessin kokoamiseen. Pienryhmien kanssa
lomittain ydintiimi jaotteli tuoteprosessin osaprosesseiksi ja sijoitti pienryhmien ko-
koamat tehtivit ja aliprosessit nithin. Kuvassa 7.5 havainnollistetaan ali- ja osaprosessien
suhteet. Ydintiimi jaotteli prosessien ldhtotiedot ja tulokset erikseen osaprosessien ja
aliprosessien vilisiin. Kuvissa 7.6. ja 7.7. havainnollistetaan osaprosessien ldhtotietoja
ja tuloksia seké aliprosessien sisdisid ldhtdtietoja. Yhteisessd ideointipdivassd osapro-
sesseittain kootut ryhmit ideoivat tarkemmin osaprosessien sisiltod, tavoitteita ja liit-
tymépintoja muihin osaprosesseihin.

Edeltava Lahtotieto A Seuraava
osaprosessi A osaprosessi A
o Osaprosessin

Edeltava Lahtdtisto B _ tulos _ Seuraava

» Osaprosessi

osaprosessi B " osaprosessi B

Lahtotieto C

Edeltava
osaprosessi C

Kuva 7.6. Yhden osaprosessin ldhtétiedot ja tulokset.
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Kuva 7.7. Aliprosessien viliset suhteet.
Uuden tuoteprosessin testaaminen

Tavoitetilaa ldhdettiin kokoamaan ideointivaiheessa kehitettyyn prosessikuvaukseen.
Ydinryhmén kokoontumiskertojen vilissd pienryhmait tdydensivit ja tarkistivat omia osa-
prosessejaan. Tavoitetilan kuvaukseen ei endd kuvattu osaprosessien sisilld aliprosessien
vilisid tietovirtoja, koska katsottiin tirkeimmaksi maérittdd osaprosessien viliset tietovir-
rat ja luoda selkedt rajapinnat osaprojektien vélille. Osaprosessien sisdinen tiedonvaihto
hoidetaan kommunikoivana tiimityoni, koska monet néistd dokumenteista ovat iteratiivisia.
Tavoitetilapelissd tavoiteprosessi (kuva 7.8) kéytiin ldpi siten, ettd kunkin osaprosessin
hyvin tunteva kertoi, mitka olivat vaiheen tavoitteet ja miten ne toteutetaan.

Idean Asiakastarve | Tuote-
inti Kkon-
Visualisointi septi
Teknologiat

Esisuunnittelu |

Tuotesuunnittelu | Rakennedokumentointi |

: -
| | Kustannuslaskelma Tehdashinnan laskenta
'
'
i O Proto
i O 0O-sarja m (2 ®
| Lanseerauksen suun. Esittely- ja tukimateriaali | Kampanjointi

Hinnaston suunnittelu Myyntihinnasto

Tuotekoulutus

Tuotannonsuunnittelu

Tuotannon ylésajo

@ MCFE NPI

@Rocla ennakkolans,

@Rocla NPI

Myynni-n-a-lait-u-s

Road map
Release

Kuva 7.8. Tavoitetilapelin prosessikaavio.
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Kehityshankkeen projektiorganisaation vastuu loppui prosessikuvaukseen. Implemen-
tointi ja organisointi péétettiin hoitaa normaalin organisaation voimin. Esimerkiksi tyo-
ohjetason kehityksestd vastaavat prosessien omistajat.

Kehitysprojektin mittaaminen

Projektin kdynnistyspalaverissa osallistujilta kysyttiin kyselylomakkeella esim. projektin
tarkeyttd oman tyon kehittdmisen ja yrityksen menestymisen kannalta sekd tavoitteiden
ymmaértamistd, innostumista ja johdon sitoutumista. Samoin simulaatiopelien jdlkeen
osallistujat vastasivat kyselylomakkeen kysymyksiin, joissa tiedusteltiin pelin vastaa-
vuutta todellisuuden kanssa, etukiteisinformaation maarad sekd kommentteja pelin ta-
voitteista, kommunikaatiosta pelin aikana, pelin kulusta, oppimisesta, tuntemuksista
pelin jélkeen, jdrjestelyistd sekd johdon tuesta.

Oppiminen tuoteprosessin kehittimisessdi — tapaus Rocla

Yksi tirkeimmistd simulaatiopelin tavoitteista on kerdtd paljon kehitysideoita ja sitout-
taa osallistujat kehitysprojektiin. Ensimmaéisessd varsinaisessa vaiheessa osallistujat
yhdessé luovat kokonaiskuvan nykyisesti toimintatavasta. Nykytilaa kuvaavassa simu-
laatiopelissd, keskustelevassa tyOpajassa, prosessi ja sithen kuuluvat dokumentit kéy-
déan ldpi. Ideointivaiheessa osallistujat ensin pienryhmissa ja sitten kaikki yhtd aikaa
kokoontuneena etsivit ratkaisuja aikaisemmin esille tulleisiin kehityskohteisiin. Téssd
kehitystyOssd heitd ohjaavat prosessin alussa hyvéksytyt avainsanat ja tavoitteet. Toi-
sessa simulaatiopelissid osallistujat testaavat uusia ideoita ja 10ytdvét jatkokehityksen
paikkoja. Kuitenkin niin, ettd toisen simulaatiopelin tirkein tehtdvd on tehostaa uuden
prosessin implementointia. Kaiken kaikkiaan simulaatiopelid hyddyntivésti kehitysot-
teesta on 15ydettivissi Huberin®® kolme oppimisen tasoa: tietimyksen hankkiminen,
tiedon jakaminen ja tiedon tulkitseminen (kuva 7.9).
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Kuva 7.9. Oppimisen kolme tasoa tuoteprosessin kehittimisessd.

Yhteisten tapahtumien, kuten aloituskokous, simulaatiopelit ja ideointipdiva, yhteydessa
osallistujat vastaavat kyselylomakkeeseen kehitystavoitteista, menetelmistd ja onnistu-
misesta. Vastauksia kdytetddn palautteena kehitysprojektin ja kdytettyjen menetelmien
soveltuvuuden arviointiin.

Oppimista innovaatioprosessin ja muutosprojektin aikana kuvataan analysoimalla kehi-
tysideoita. Roclan tuoteprosessin kehittdmisessd néitd syntyi koko muutosprojektin ai-
kana 207, joka on enemmén kuin keskimédrin samankaltaisessa prosessissa. Kehitys-
ideat jaettiin kahteen luokkaan sen perusteella, toivatko ne esille 1dhinna tunnistettuja
kehityskohteita ja virheellisid menettelyjd vai uusia ratkaisuehdotuksen sisdltdvid kehi-
tysideoita (ks. taulukko 7.1).
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Taulukko 7.1. Kehitysideoita ja tunnistettuja kehityskohteita.

Vaihe Tunnistettuja Uusia
kehityskohteita kehitys-
ja virheita ideoita

% %

1. pelin rakentaminen 9 12

1. peli 9 23

Ideointi 1 29

2. pelin rakentaminen 0 11

2. peli 4 2

(n=207)

VTT:n aikaisempien tuotekehitysprosessien kehittimisen kokemuksella arvioitiin, ettd
monet kehitysideat koskivat joko tiedonvaihdon tai tehtévien aikaistamista. Roclan ta-
pauksessa 15 % ideoista koski tiedonvaihdon aikaistamista ja 17 % tehtévien aikaista-
mista. Kehitysideat luokiteltiin myds Nonakan tietimyksen luomisen spiraalin mukai-
sesti neljddn luokkaan sen mukaan, mitkd ovat kehitysidean padasialliset vaikutukset:
sosialisaatio, ulkoistaminen, yhdistiminen vai sisdistiminen. 143 kehitysideaa 207:sté
oli linkitettdvissd ulkoistamiseen eli hiljaisen tiedon muuttumiseen eksplisiittiseksi, siir-
rettdvaksi tiedoksi.

Suurin osa ideoista syntyi ensimmaisen simulaatiopelin ja ideointivaiheen aikana. Ilah-
duttavaa oli, ettd my0s kehitysprojektin ensimmaisissd vaiheissa ideat olivat jo kehitys-
ideoita siséltidvid eivitkd yksinomaan toteamuksia, ettd jotain pitdisi tehdd paremmin.
Ideointivaiheessa keskityttiin ratkaisemaan tunnistettuja ongelmia ja luomaan uutta toi-
mintatapaa ja tuoteprosessimallia alusta asti. Yllattdvéasti, verrattuna aikaisempiin pro-
jekteihin, suurin osa ideoista oli parannuksia (39 %) ja muutoksia prosesseihin (43 %),
eikd niinkddn 16ytynyt tarvetta uusiin dokumentteihin, tykaluihin ja tietojarjestelmiin.
Radikaaliksi muutosideaksi luokiteltiin ehdotus organisoida tuotekehitys prosessimai-
sesti toimivaksi.

Simulaatiopelid soveltavasta innovaatioprosessista 16ytyi monia osasia, jotka tehostivat
organisaation oppimista. Oletettaessa, ettd suurin osa ideoista ensimmdisen pelin raken-
nuksessa ja itse pelin aikana perustuivat kokemuksesta oppimiseen, nykytilanteen ym-
mirtdmisestd syntyi 52 % ideoista. Samalla tavalla 41 % ideoista syntyi prosessin
uudelleen suunnittelun yhteydessa ja 7 % puolestaan testausvaiheessa (taulukko 7.2).
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Taulukko 7.2. Syntyneiden ideoiden mddrd vaiheittain.

Vaihe Ideoiden
maara %

Tuoteprosessin 52

ymmartaminen

Ideointi 41

Uuden tuoteprosessin 7

testaaminen

Simulaatiopelid hyddyntéva prosessinkehittiminen voidaan nihdé vaiheena tai Nonakan
ja kumppaneiden®® ba-kisitteend, joka mahdollistaa organisaation sekd my®s yksilon
kaksikehdisen douple-loop-oppimisen.”’ Kehitysprojekti luo siis mahdollisuuden kon-
septitason ajatteluun, johon voi péivittdisissd tyokiireissd olla lilan vidhdn aikaa. Tati
kisitystd tukee my0s se, ettd suurin osa ideoista vaikuttaa hiljaisen tiedon saattamiseen
konkreettiseen siirrettdvaan muotoon eli tiedon ulkoistamisvaiheeseen. Juuri tdméd omi-
naisuus tekee simulaatiopeleistd sopivan tyokalun prosessien kehittimiseen, koska toi-
mintatapoihin on sitoutunut paljon vaikeasti kommunikoitavaa hiljaista tietoa.

Simulaatiopelid hyodyntdvii osallistavan kehitysmenetelmédn soveltuvuutta arvioitiin
my®6s oppimisen esteiden ylittdimisen®' kannalta. Esimerkiksi kiyttimalld lahestymista-
paa voidaan ehkéistd opportunistista oppimista eli pelkdstddn pienen joukon tai yksilon
oppimista sitomalla kehitysprosessiin useita edustajia kaikista prosessiin osallistuvista
toiminnoista. Kuitenkin prosessin implementointiin koko organisaatioon jéa vield haas-
tetta. Yhteen tapaukseen sidottua oppimista véltetddn silld, ettd peli ja koko kehityspro-
sessi antavat osallistujille mahdollisuuden muistaa kéytintdjd, jotka muuten olisivat
voineet unohtua ja jidda ndin hyodyntdmaittd uusissa tilanteissa. Pelit tarjoavat sopivan
ympaériston kertoa, miksi jokin asia tehdéén tietylld tavalla. Asiat nostetaan siis konsep-
tuaaliselle tasolle, ja organisaatio voi oppia yksilon oppimistapahtumasta. Kuvassa 7.10
kuvataan yksilon ja organisaation konseptitason oppimista sekd ne esteet, jotka voidaan
ylittdd kdyttamalld simulaatiopelildhestymistapaa.
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Kuva 7.10. Konseptitason ajattelu oppimisessa ja oppimisen esteitd, joita voidaan ylittdd
simulaatiopelilld.

Kyselyn mukaan osallistujat sitoutuivat vahvasti tarvittaviin muutoksiin. Ehkap4 tarkein
tulos koko muutosprosessista oli osallistujien vahvistunut ymmarrys poikkifunktionaa-
listen tiimien ja prosessiorganisaation tarpeellisuudesta. Lisdksi osallistujat loivat yhtei-
sen késityksen poikkifunktionaalisten tiimiensé tuoteprosessista. Yhteinen késitys helpot-
taa kommunikointia, auttaa vélttimadn vadrinymmarryksid ja parantaa mahdollisuuksia
rinnakkaissuunnitteluun.

7.2 Oraksen tyovalinesuunnittelun kehittaminen

Vuonna 1945 perustettu Oras Oy on perheyritys, joka kehittdd, valmistaa ja markkinoi
talotekniikan vesijarjestelmiin kuuluvia tuotteita. Oras tunnetaan erityisesti vesihanoista.
Yritys on Pohjoismaiden markkinajohtaja, ja konsernin paitavoite on kehittyd yhdeksi
toimialan johtavista yrityksistd maailmassa. Oraksella on tehdasyksikot Suomessa, Puo-
lassa ja Norjassa sekd myyntitoimintaa ldhes kaikissa Euroopan maissa. Oras toimii
designyhteisty0ssa italialaisen Alessin kanssa.
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Viime vuosina uusia tuotteita ja tuoteperheiti on tullut enemmain markkinoille kuin aikai-
semmin. Samalla tuotteiden elinkaaret lyhenevit ja sarjat pienenevit. Kehityksen odote-
taan jatkuvan samansuuntaisena. Tdmén seurauksena tuotekehitysprojektin ldpimenoajan
merkitys on korostunut, ja sekd tuotanto ettd tuotannonohjaus ovat kasvaneen tuotemaérian
seurauksena muuttuneet entistd haastavammaksi. Tdma kehitys asettaa paineita erityisesti
Oraksen tuotannon laaduntuottokyvylle ja tuottavuudelle tuotteen ramp-up-vaiheessa.

Kehitysprojektin taustaa

Yhtiolla on voimakkaasti funktionaalinen organisaatio. Projektin tavoitteista ja rajauk-
sista sovittaessa tuli esille organisaation tahto rajata projekti tydvilinesuunnitteluun.
Kehitystyon pohjana oleva materiaali koostui 1dhinné laatukasikirjan tuotekehityksen ja
tuotannon toimintaa késittelevistd yleisluontoisista ohjeista ja kuvauksista seké yksittdi-
siltd tyontekijoilta haastattelujen yhteydessé saadusta materiaalista. Projektin aloitus ja
tyovilinesuunnitteluprojektin kehitystarpeen olemassaolo perustuivat tuotannon aloitta-
misen aikana syntyviin laatukustannuksiin ja viivastymisiin.

Kehitysprojektin tavoitteet

Projektin péddtavoite oli kuvata nykyinen tydvélinesuunnittelun toimintatapa ja kehittda
toimintaa systemaattisemmaksi ja paremmin hallittavaksi erityisesti projektitasolla. P4a-
tavoitteen ohella tdrkeimpid alitavoitteita olivat tydvélineiden suunnittelun laadun kehit-
tdminen ja suorituskyvyn toteaminen. Ajatuksena oli jatkaa kehitysty6td muissa toimin-
noissa, kuten tuotannossa ja tuotekehityksessé, projektin tulosten pohjalta.

Projektissa tavoiteltiin nykyisen ty0kalusuunnitteluprosessin selvittimisté ja kehitystar-
peiden tunnistamista sekd suorituskyvyn maarittimistd, koeajokaytintdjen kehittdmista
ja tyovilineiden tuotantokdyton hyvdksymiskriteereiden méérittdmistd. Kuvassa 7.11
kuvataan kehitysprojektin vaiheet.

Tavoitteiden tasmentaminen  Kehitys-
projekti

Olemassa olevan tiedon ja
nykyisten kaytantdjen kartoitus

|55 il

Uuden tydvalineprosessin
kehittaminen

Tyoévalinekohtaiset suunnittelu-
ja koeajo-ohjeet

Uuden toimintamallin
implementointi

Kuva 7.11. Kehitysprojektin vaiheet.
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Kehitysprojektin toteutus

Aloituspalavereissa madriteltiin projektin tavoitteet, kdytiin ldpi ydinryhmén nikemys ny-
kyisen prosessin kulusta, tehtiin alustava kartoitus olemassa olevasta kirjallisesta materiaa-
lista ja haastateltavista henkildistd sekd méadriteltiin projektille ydinryhma ja johtoryhma.

Haastatellut henkil6t voidaan jakaa seuraaviin ryhmiin:

— asettajat

— tyoviline- ja menetelmasuunnittelijat

— laatu ja mittaus

— tuotesuunnittelijat

— tuotannon, tydvélinesuunnittelun ja tuotesuunnittelun johtotehtivissé olevat henkil6t.

Tyovilinesuunnittelun kehittdmisprojektin suunnittelu aloitettiin kesdkuussa 2004, to-
teutus tapahtui pddasiassa alkusyksysti, ja tuloksien jalkautus ja lopetuspalaveri tapah-
tuivat joulukuussa. Suunnittelupalaverien lisdksi ydinryhmé kokoontui kolme kertaa ja
johtoryhmaé kerran. Lisédksi projektiin liittyi benchmarking-palaveri Roclan kanssa. Ai-
neisto kehitystyohon keréttiin suurelta osin haastatteluilla.

Nykyisten kdytintojen kartoitus ja uuden tyovilineprosessin kehittiminen

Koska formaalia tydvalinesuunnitteluprosessia ei ollut olemassa, ei mydskiin kuvattuna,
nykyisten toimintatapojen ja kéytintdjen kartoittaminen keskittyi pitkalti keskeisten hen-
kiloiden haastatteluihin. Haastattelut painotettiin tydvalinesuunnitteluun ja tydvilineval-
mistukseen, mutta my0s tuotanto ja tuotesuunnittelu olivat edustettuina haastatteluissa.
Kuvassa 7.12 kuvataan, kuinka tydvélinesuunnittelu toimii tuoteprojektin alihankkijana.

Tuotesuunnittelu Tuotanto

suunnittelu\; i ———— ja testaus
! Ruisku-
puristus

¢ LValaminen Koneistus Hl_(?nta &
: s Kiillotus :
i | Design Tuote- 172 i\ J Pinnoitus |» Kokoonpano:

Tyovalinesuunnittelu

Tyovaéline- Tyovaéline-
suunnittelu valmistus

Koeajot

Kuva 7.12. Tyovilinesuunnittelu tuoteprojektin alihankkijana.
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Haastatteluissa tuli nykyisten toimintatapojen lisdksi esiin paljon arvokkaita ideoita ja
kehityskohteita uutta tydvilineprosessia varten. Haastattelujen pohjalta kuvattiin uusi
tyovélinesuunnitteluprosessi (tyovialinesuunnitteluprosessin péddvaiheet kuvassa 7.13),
joka pohjautui pitkélti olemassa olevaan kaytdntdon, mutta sisélsi my0ds uusia toiminta-
tapoja, jotka johdettiin Oraksen avainhenkildiden ja VTT:n yhteisestd nikemyksesti ja
muista yrityksistd saaduista kokemuksista.

Kun ensimmaéinen versio prosessikuvauksesta oli valmistunut, tuotantoteknologiapéél-
likko kévi menetelmékohtaiset ohjeet 1&pi menetelmasuunnittelijoiden ja tuotannon henki-
16ston kanssa muokaten ja tdydentden niitd vastaamaan Oraksen toimintatapoja.

Koesarjat Tuotanto Tydvalineprojekti
alkaa alkaa paattyy
Ty6valineen| |Tyovélineen||| Koeajo 1: | | Koeajo 2: | | { | Tuotanto

O-sarja Tuotanto

suunnittelu valmistus §Proto—sarja Esisarja jatkuu

Kuva 7.13. Tyévilinesuunnitteluprosessin pddvaiheet.
Kehitysprojektin tulokset

Projektissa kehitettiin projektinhallinnan menetelmid ja kéyténtojd sekd koeajokdytinto-
ja ja tyovélineiden suorituskyvyn médrittimistd ennen tuotantoon siirtoa. Tydvélinepro-
jektien aikatauluttaminen, vastuunjako ja raportointi paranivat projektinhallintaohjel-
miston kdyttoonoton mydtd. Nyt projektit julkaistaan sisdisessd verkossa, joten kaikki
osallistujat pystyvit seuraamaan projektin etenemistd. Lisdksi omat projektinvaiheet on
linkitetty vastuuhenkilon kalenteriin. Tyovélinesuunnittelun ja -valmistuksen prosessi-
kuvauksien ja tydmenetelmikohtaisten suunnittelu- ja koeajo-ohjeiden myota tyovali-
neiden hyvéksyminen tuli byrokraattisemmaksi”, mutta nididen avulla saadaan véihen-
nettyd tuotannossa ylimadraisté selvittely- ja korjaustydta.

Tyovélinesuunnittelu- ja tydvilinevalmistusprosessien kuvauksista tehtiin kaksi versiota
erityyppisille projekteille niiden laajuuden mukaan. Tyomenetelmékohtaiset suunnittelu-
ja koeajo-ohjeet tehtiin seuraaville valmistusmenetelmille:

— valaminen

— koneistus

— hionta ja kiillotus
— pintakésittely

— ruiskupuristus

— kokoonpano.
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Projektissa syntynyt uusi ymmairrys tyovélinesuunnitteluun ja -valmistukseen liittyvistad
asioista prosessikuvauksineen ja valmistusmenetelmékohtaisine ohjeineen antaa hyvén
pohjan toiminnan kehittdmiseksi jatkossa. Seuraaviksi kehityskohteiksi nousivat tuote-
kehitysprosessin  kuvaaminen ja linkittdminen tyovélinesuunnittelu- ja tydvéline-
valmistusprosessin kanssa yhdeksi kokonaisuudeksi seké projektien suunnittelu ja joh-
taminen yleensd. Tdssd projektissa tuli selvésti esille, miten tuotekehityksessé tehtévit
ratkaisut vaikuttavat merkittavélld tavalla myShempien vaiheiden onnistumiseen ja miten
tdma yhteistyd kohdeorganisaatiossa vaatii vield kehittdmista.

7.3 Perloksen tuoteprosessin kehittaminen

Perlos Oyj toimittaa mekaanisia ja elektronisia moduuleja telekommunikaatioteollisuudelle,
ladketeollisuudelle ja autoteollisuudelle. Perlos Oyj on kasvanut muovikomponenttien
valmistajasta ratkaisujen tuottajaksi. Yritys toimii globaalisti kolmella mantereella.

Projekti toteutettiin tilanteessa, jossa tuotteen suunnittelun (design) yhdistiminen muotin ja
valmistettavuuden suunnitteluun (engineering) oli juuri aloitettu. Operaation aikana
haluttiin mallintaa tuoteprosessi seki etsid parhaat menetelmat ja tydkalut tuoteprosessin
tehostamiseksi ja yhtendistimiseksi. Lisdksi Perlos Oyj:td kiinnosti kehitysprojektissa
tuotekehitysajan lyhentdminen yhdistettynd tuotantokyvykkyyden varmistamiseen.

Toteutetun kehitysprojektin tavoitteena oli

e state-of-the-art-tutkimus kiytossé olevista sovelluksista, joilla voidaan lyhenté4 tuo-
tekehitysaikaa

e selvittdd Perlos Oyj:lld jo kdytdssd olevat sovellukset, jérjestelmét ja tyokalut, tutkia
niiden integrointimahdollisuuksia ja analysoida integroinnilla saavutettavat hyodyt,
vaikutukset ja potentiaali

e tutkia erilaisten tuotekonseptien vertailumahdollisuuksia tuoteprosessin alkuvai-
heessa ottaen huomioon kustannusrakenteen, kapasiteetin ja resurssien hallinnan ja
kiyttoasteen

e selvittdd, miten tuoteprosessin tuloksia ja tietoja voitaisiin hyddyntdd muissa ohjaus-
ja hallintajérjestelmissd (esim. SAP).

Kehitysprojektin toteutus
Kehitysprojekti kdynnistyi lokakuun 2003 alussa ja pééttyi toukokuussa 2004. Projektin

vaiheet ovat kuvassa 7.14. Kédytdnnon projektityon toteutukseen osallistui VTT:1ta kaksi
henkildid ja Perlos Oyj:1td yksi. Projektin toimintaa ohjasi Perlos Oyj:n Design-yksikon
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pééllikko. Lisdksi projektityohon osallistui lukuisa médrd Perlos Oyj:n henkilostod eri
yksikoistd ja toiminnoista. VTT:n tydpanos projektissa oli kaksi henkilotyokuukautta ja
Perlos Oyj:n yksi miestydvuosi.

Tyon tuloksista raportoitiin projektin johtoryhmaélle. Projektin aikana pidettiin kaksi
johtoryhmén kokousta (helmi- ja toukokuussa 2004), joissa kiytiin 14pi projektin tilanne
ja sovittiin jatkotoimenpiteista.

Perlos Oyj vastasi projektin ldahtdtietojen keruusta. Tamé tyokokonaisuus osoittautui
aikaa vieviéksi ja hankalaksi toteuttaa, koska l&htotietoja ei ollut keskitetysti saatavissa
ja tietoa jouduttiin kerddmain eri yksikoisti ja eri henkil6ilta. Léhtotietojen analysoinnin
ja késittelyn seki johtopditosten tekemisen suorittivat VIT ja Perlos Oyj.

Vaiheen tavoite Kehitysprojekti Tuoteprosessi
Strategian mukaisuus ja sopivuus Projektin tavoitteiden maéarittely H Tavoitteet tuoteprosessille
kehitysprojektien projektisalkkuun I
Projektisuunnitelma Keinojen, tyék__a_l_ujen ja aikataulun

maarittely

Nykytilan kuvaaminen:

-tietovirrgt Alkuperéinen tuoteprosessikuvaus
Lahtotilanteen kuvaaminen ) _—_resursgt )
-kéytetyt tyokalut ja menetelmat Mennyt haasteellinen tuoteprojekti
-aika/vaihe

-kustannukset/vaihe

Uuden tuoteprosessin
mallintaminen

-tietovirrat Alkuperainen tuoteprosessikuvaus
Uuden prosessin kuvaaminen —resurssit
-kéytetyt/ uudet tydkalut ja Mennyt haasteellinen tuoteprojekti
menetelmat
-aika/vaihe

-kustannukset/vaihe

| Kehityskohteiden ja -potentiaalin kartoitus i-l Uuden tuoteprosessin analysointi H Kehitysideoita tuoteprosessiin
| Kehitystydn kohdentaminen ja priorisointi |-I Kehityskohteiden valinta

Uuden tuoteprosessin suunnittelu

Uuden prosessin luominen . AR
ja kehittaminen

Kehitysideoita tuoteprosessiin

Uuden tuoteprosessin . .
kayttoénotto Uusi tuoteprosessi

Kuva 7.14. Kehitysprojektin vaiheet, vaiheiden tavoitteet ja kehityksen kohde — tuoteprosessi.
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Prosessikuvaus

Projektin alussa todettiin, ettd Design- ja Engineering-toiminnoilla ei ollut yhteistd pro-
sessimallia ja -kuvausta. Koska tavoitteena oli kyseisen prosessikuvauksen tekeminen,
nykytilaa ei laajemmin l&hdetty kuvaamaan, vaan keskityttiin uuden tuoteprosessin mal-
lintamiseen.

Projektin alussa tehtiin lista jokaisesta tuoteprosessin tyOvaiheesta ja resurssista. Tie-
donkeruun pohjana kéytettiin jo toteutettua tuotekehitysprojektia. Tuotekehitysprojek-
tiin osallistuneet resurssit koottiin laajemmiksi toiminnoiksi ja tydvaiheet jaoteltiin tuo-
teprosessin mukaisiin kokonaisuuksiin ja kohdistettiin niihin toimintoihin, joissa ne
todellisuudessa suoritetaan. Ndiden tietojen perusteella muodostettiin vuokaavio, josta
ilmenivit tehtdvien riippuvuussuhteet ja tehtdvikohtainen resursointi (kuva 7.15).

4 ¢ o6 09

* » »

Project -+ Product - Concept - I o Design . Verification . pamnyp }
planning » concept - development * Detail design » verification - & Approval -

Kuva 7.15. Uuden tuoteprosessin prosessimalli.

Jokaisesta tydvaiheesta selvitettiin sen aloitus- ja toteutusaika. Niiden tietojen perus-
teella laadittiin tuoteprosessin aikajanakaavio (kuva 7.16. ). Koska tydvaihekohtaista
kustannustietoa ei ollut saatavilla, tuoteprosessin kustannustarkastelu paitettiin jattaa
tdssd vaiheessa toteuttamatta.

PD & PE gant chart PERLOS PD & PE gant chart PERLOS PD & PE gant chart PERLOS
I = ———— T T e
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Kuva 7.16. Tuoteprosessin tyovaiheiden aikataulutus.
Tuoteprosessin informaatiovirroista tehtiin erillinen kuvaus ja tuoteprosessissa kiytetyt

tyokalut kartoitettiin toimintokohtaisesti (kuva 7.17). Liséksi projektissa tehtiin kartoitus
PLM-tyokaluista.
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Kuva 7.17. Tuoteprosessin informaatiovirrat ja tyokalukartoitus.
Analysointi

Prosessikuvauksen perusteella saatiin mielikuva tuoteprosessin tydvaiheiden riippu-
vuussuhteista, informaatiovirroista, kdytetyistd tyokaluista ja resursseista. Lahtoarvojen
perusteella laskettiin ty0ajan kohdistuminen tyOvaihekokonaisuuksittain. Niin saatiin
selville eniten aikaa vievit tyovaiheet, jotka vaikuttivat potentiaalisimmilta kehityskoh-
teilta tuoteprosessin ldpimenoajan lyhentdmisen kannalta.

Toisaalta vertaamalla prosessikuvausta ja aikajanakaaviota arvioitiin syité, jotka johta-
vat kustannuksien ja tydajan kertymiseen tiettyihin tydvaiheisiin. Samalla arvioitiin,
voidaanko ndiden tydvaiheiden toteutukseen vaikuttaa kehittimadllda muita tydvaiheita,
resurssien hallintaa, informaatiovirtoja tai tyokaluja. Liséksi tehtiin arvio turhan tyon
mairisti ja mahdollisuuksista karsia ja limittda tyovaiheita.

Kehityskohteet

Analysointivaiheen tulosten perusteella tehtiin arvio potentiaalisimmista kehityskohteista
ja suositus seuraavista kehityskohteista sekéd jatkotoimenpiteista.

Projektin lopputuloksena saatiin selvitys, jossa esitettiin

e tuotekehityksen prosessikuvaus toiminnoittain (siséltden informaatiovirrat)

e tuotekehitysprosessin gant-kaavio tyovaiheittain (kehitysprojektin lapimenoaika)
e kuvaus informaatiojérjestelmésti

e kuvaus kéytossid olevista tydkaluista ja arvio niiden integrointimahdollisuuksista
e kartoitus PLM-ohjelmistoista

e arvio kehityspotentiaalista ja -kohteista

e suositus kehityskohteista ja jatkotoimenpiteista.
Merkittavimpid esille tulleita kehityskohteita olivat tuotetiedon hallinta, resurssien hal-

linta, kustannusten ja ajankdyton seuranta seki tiettyjen tuoteprosessin tydvaiheiden
kehittdminen.
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8. Innovaatiojohtaminen kaytannossa
8.1 Johdanto

Yrittdjid, konsultteja, riskirahoittajia ja yliopistojen professoreja haastateltiin tavoitteena
kartoittaa innovaatioiden luomisprosessien kédytdnnon nykytilaa. Haastattelut suoritettiin
USA:ssa kahta poikkeusta lukuun ottamatta — yksi riskirahoittaja ja yksi professori olivat
Suomesta. Taulukossa 8.1 esitelldén haastateltujen henkildiden ty6historiaa. Haastatel-
tavat henkilGt olivat yritystensd ylimmadstd johdosta, ja usealla henkildlld oli taustaa
erityyppisistd tehtdvistd. Taulukossa haastateltavan henkilon nykyinen tyGtehtdvd on
merkitty numerolla yksi, edellinen numerolla kaksi ja sitd edelliset numerolla kolme ja
nelja.

Taulukko 8.1. Haastateltujen henkiloiden kokemus erityyppisistd tyotehtdvistd.

Vakiintunut/
Yrittdjd | Riskirahoittaja [ Konsultti [iso yritys Professori lka

# |Haastateltava

1 E1 1 2 46-55
2 E2 1 2 35-45
3 E3 1 1 1 2 66-75
4 E4 1 2 35-45
5 E5 1 2 35-45
6 E6 1 2 35-45
7 E7 1 2 35-45
8 E8 1 1 46-55
9 E9 1 2 35-45
10 E10 1 1 3 35-45
11 VC1 1 2 46-55
12 VC2 3 1 2 35-45
13 VC3 1 3 2 35-45
14 VC4 1 2 3 35-45
15 A1 2 1 35-45
16 A2 2 1 46-55
17 A3 3 2 4 1 56—65
18 A4 2 1 56-65
19 A5 1 2 1 56—65

Haastattelut suoritettiin noin tunnin tai kahden mittaisen henkildkohtaisen tapaamisen
aikana. Keskustelun aiheet kasittelivdt henkilon tyo6historiaa, yrityksen historiaa, mark-
kinoita ja litketoimintaideaa, innovaatio- ja tuotekehitysprosessia, innovaatio- ja tuote-
kehitystyokaluja seké eroja pienten ja isojen yritysten innovaatio- ja tuotekehitysproses-
seissa. Seuraavissa kohdissa esitetidén haastattelujen synteesi ja johtopéaétokset.
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8.2 Innovaatio- ja tuoteprosessit

Haastattelujen perusteella on koottu seuraavat yleiset ohjeet innovaation kehitystiimia
varten:

1. Kéyta julkisia rahoitusldhteitd ja avustuksia, jos ne ovat mahdollisia hankkeen yhtey-
dessd. Nama rahoitusldhteet pienentdvit riskid, nopeuttavat kannattavuuden saavut-
tamista ja vahentivit yrittdjdn omistusosuuden laimenemista.

2. Tee suunnitelmia sithen asti tulevaisuutta, jonne voit ndhdd kohtalaisen hyvin, ja
etene sitten pienin askelin. Mikéli ymmaérrdt tulevaisuuden hyvin, voit pidentda
suunnitteluhorisonttia. TAma periaate auttaa pitdiméén projektin hallittavana ja vihen-
tdd turhaa suunnittelua.

3. Pyydé palautetta asiakkailta jatkuvasti ja koko innovaation luomisprosessin ajan. Tama
auttaa litkkeidean todentamisessa sekd tekemién oikeita asioita prosessin aikana.

4. Seuraa tuotteeseen liittyvdd standardointity6td ja osallistu alan tutkimuskokouksiin
ainakin niin kauan kuin standardi on kehitysvaiheessa. Tdmé auttaa suuntaamaan ke-
hityspanostuksia.

5. Kehiti litketoimintaidea joko markkinatarpeesta tai teknologiasta 1&htien.

6. Ymmarrd prosessi. Kehitystiimin tulee sekd ymmaértdd valittu innovaatio- ja tuote-
prosessi ettd toimia sen mukaan.

7. Ole valmistautunut siihen, ettd riskirahoitus edellyttdd voimasta kasvua ja lisdd hank-
keen riskid.

8. Ole valmistautunut 8-9 hallituksen kokoukseen vuodessa, jos riskirahoitusta on
hankkeessa mukana.

Uusien tuotteiden luomisprosessi on syntetisoitu kuvassa 8.1 yhdeksdin vaiheeseen.
Ehdotettu prosessi integroi neljd dimensiota: henkilostoresurssit, liikketoimintapotentiaa-
lin, rahoituksen ja tuoteprosessin. Témin viitekehyksen mukaisesti kaikki neljd nidko-
kulmaa tulee olla otettuna huomioon mahdollisimman aikaisessa vaiheessa.

Ensimmiiseni vaiheena on innovaation luomisprosessin ja tuoteprosessin valinta,
poikkifunktionaalisen tiimin ja verkoston rakentaminen seka liikeidean hahmottaminen
joko teknologiasta tai markkinatarpeen tunnistamisesta lahtien. Tdssd vaiheessa tehddén
oletuksia markkinoista ja tuotteesta sekd yritetddn todentaa niitd asiakaskontaktien ja
asiakastarpeen ymmartdmisen kautta.

Viimeistéédn toisessa vaiheessa tiimin tulisi oppia ty0skentelemiin tehokkaasti yhdessa.

Téasséd vaiheessa tiimin tulee selvittdd tuotteeseen liittyen sekd markkinoiden vaatimuk-
set ettd tuotteen tekniset vaatimukset. Kysymys on siitd, kuinka markkinatarve tyydyte-
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tddn. Téssd vaiheessa luodaan alustava tuotekonsepti sekd arvioidaan saavutettavissa
oleva markkina ja myynti ettd tehddén alustavat sijoituksen tuottolaskelmat (ROI).
Suunnittelun tueksi tiimin tulee verrata eri projektin henkildresursseja, markkinapoten-
tiaalia, teknologiaa, rahoitusta ja prosesseja vertailukelpoisten yritysten vastaaviin suu-
reisiin ja suorituksiin. Yksi tarked osa tédtd vaihetta on asemoida yritys kilpailua vasten.
Tavoitteena on paikantaa markkina-asema, jossa yritys on vahva kilpailuun ndhden.

Tamén vaiheen lopputuloksena on, ettd tiimi ymmartdd seké tulevan projektin ettd asi-
akkaan tuotteelle asettamat vaatimukset.

Kolmas vaihe sitoo asiakkaan aiempaa voimakkaammin innovaatioprosessiin ja kehi-
tystydhon mukaan. Tdssd vaiheessa tehdddn esitysmateriaalia ja lyhytelokuvia tuotekon-
septista ja tuotteesta. Asiakas pystyy aiempaa paremmin antamaan palautetta ja arvioi-
maan tuote-ehdotusta. On todennékoistd, ettd idea kehittyy asiakaspalautteeseen perus-
tuen. Liiketoimintamalli kehitetdén viimeistién tissd vaiheessa.

Neljannessi vaiheessa tarkastellaan hankkeen jarkevyyttd nopeuden, kivun méiérén ja
marginaalien kautta. Nopeudella tarkoitetaan kehitysprosessin nopeutta eli sitd, kuinka
nopeasti tuote saadaan kehitettyd ja kaupallistettua. Kipu viittaa asiakastarpeeseen eli
sithen, kuinka paljon asiakas tarvitsee tuotetta. Marginaalit tarkoittavat taloudellista
tarkastelua eli sitd, onko hanke kiinnostava taloudellisesta nakokulmasta.

Viidennessi vaiheessa luodaan suhteet alan johtaviin tahoihin, jakelukanaviin ja yhteis-
tyOpartnereihin. Tuotekehityssopimus asiakkaan kanssa tulisi tehdd tdssd vaiheessa,
mikéli se on mielekéstd ja mahdollista.

Kuudennessa vaiheessa tulee pohtia, pitdisikd pilot-asiakas pyytdd kehityspartneriksi
hankkeeseen vai ei. Tédssd vaiheessa projekti tulee virallisesti kdynnistdd hankkimalla
rahoitus palkkojen maksuun ja prototyypin valmistamiseksi.

Seitsemiinnessi vaiheessa valmistetaan prototyyppi ja myydéin se asiakkaalle testattavaksi.
Keskeinen kysymys kuuluu: ”Onko tuote riittivén edullinen, luotettava, ja jatkuvasti
valmistettavissa?” Tédssd vaiheessa pilot-asiakasta pyydetdin sijoittajaksi yritykseen,

mikéli se on tarkoituksenmukaista.

Kahdeksannessa vaiheessa kaupallinen tuote kehitetdin ja sitd seuraavassa yhdekséin-
nessi vaiheessa tuote myyddin ensimmaisille asiakkaille kohdemarkkinoilla.
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1. vaihe Prosessi, tiimi ja verkosto, liikeidea ja oletuksia, asiakaskontakteja

2. vaihe Tiimin yhteistydn hiominen, markkinoiden vaatimukset, alustava tuote-
konsepti ja markkinapotentiaali, taloudellisia laskelmia, benchmarking
ja asemointi kilpailuun verrattuna

3. vaihe Esitysmateriaalia, lyhytelokuvia, asiakaspalautetta, idean kehittymista

4. vaihe Hankkeen jarkevyyden tarkastelu

5. vaihe Kontaktit alan johtaviin tahoihin ja tuotekehityssopimus

6. vaihe Pilot-asiakas kehityspartneriksi seka rahoitus palkkoihin ja prototyyppiin

7. vaihe Prototyyppi valmistetaan ja myydaan testattavaksi

8. vaihe Kehitetdan kaupallinen tuote

9. vaihe Tuotetta myydaan kohdeasiakkaille

Kuva 8.1. Uusien tuotteiden luomisen yhdeksdn vaihetta.

8.3 Kehitysprosessien mittaaminen ja arviointi

Viisi kehityshankkeen mittaamisdimensiota ovat henkildsto, litketoimintaidea- ja liike-
toimintapotentiaali, talous seké teknologia ja tuote. Mittauskriteerit ndiden dimensioiden
mukaan kisitellddn seuraavassa.

Henkilostoresurssit

Henkildstoresurssien ndkokulmasta keskeisin on tiimi eli ihmiset ja ihmisten taustat.
Pienissd yrityksissd onnistumisen ratkaisevat 90-prosenttisesti ihmiset ja 10-
prosenttisesti prosessit. Mittarikysymyksid ovat seuraavat: onko tiimin jdsenilld koke-
musta vastaavan tyyppisestd kehityshankkeesta, kuinka sitoutuneita tiimin jésenet ovat,
onko kyseessd kokenut poikkifunktionaalisesti integroitunut tiimi, ovatko henkiléiden
taustat akateemisesta maailmasta vai yritysympadristoistd, minkalaisista kehitysproses-
seista tiimin jésenilld on kokemusta, onko tiimi luova, miké on ensivaikutelma ja kuinka
tiimi kdyttiytyy ja esittelee itsensd, onko tiimilld selked fokus.

Liikeidea ja markkinamahdollisuudet
Liikeidean ja markkinamahdollisuuden arvioinnin kannalta kriteerit voidaan jakaa idean

syntyyn, markkinapotentiaaliin, asiakasyhteistyohon, myyntiin, yrityksen kypsyyteen ja
tulevaisuudensuunnitelmiin liittyviin kriteereihin.
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Idean syntymisen ja taustan arvioinnin kannalta kysytéédn, onko idea 14ht6isin akateemi-
sesta maailmasta vai yritysmaailmasta. Idean tausta on informatiivinen, kun arvioidaan
toteuttamisaikataulua ja markkinatarvetta.

Markkinapotentiaalin ndkokulmasta kiinnostavia ovat markkinan ja tuotemahdollisuu-
den koko, kuinka suuri markkinapotentiaali on, onko se verifioitu, mitkd ovat markkina-
tarpeet ja -vaatimukset, seké (ajoitukseen liittyen) mikd on tuotteen kehityspolku ajalli-
sesti. Lisdksi mittarikysymyksid ovat seuraavat: kuinka tuote on asemoitu markkinassa,
ja mika on fokus, eli onko tiimi méérittanyt ja pdéttdnyt tietyn markkinan, jota tavoitel-
laan. Tdssd yhteydessd on hyvé tiedostaa, ettd tuotekonsepti ja markkinapotentiaali ovat
spekulointia aina siithen saakka, kunnes tuote on asiakkaan késissa.

AsiakasyhteistyOkriteereistd keskeisid kysymyksid ovat seuraavat: onko kehitysprosessissa
mukana vahva asiakas, onko palautetta saatu asiakkaalta jo aikaisessa vaiheessa, ja kuinka
tiiviisti asiakas osallistuu tuotekehitykseen. Myyntiin liittyvid kysymyksid ovat puoles-
taan: kuinka tuote tulisi myyda, jos teknologia toimii, ratkaiseeko tuote asiakkaan koko
ongelman, ketkd ovat kilpailijoita, ja onko olemassa objektiivinen ja todennettavissa
oleva menetelma litkeidean ja hypoteesien testaamiseksi.

Yrityksen kypsyysasteen ja tulevaisuudensuunnitelmien arviointi liittyy riskien kartoi-
tukseen ja tuotekehitysaikataulun realistisuuden seké sijoituksen tuoton pohdintaan.

Talousndikokulma

Talousnidkokulman arvioinnissa keskeisella sijalla olevat kysymykset liittyvit budjettei-
hin, taloustilanteeseen, tarvittavan rahan méaardin ja taloudellisiin tavoitteisiin. Erityi-
sesti kiinnostavaa on, mikéd on riskin ja tuotto-odotuksen suhde, eli onko hanke taloudel-
lisesti jarkevéd. Tdhdn kysymykseen voidaan vastata esimerkiksi pohtimalla, mikid on
litkketoimintapotentiaalin suuruus verrattuna onnistumisen todennédkoisyyteen. Lisdksi
mittauskysymyksid ovat seuraavat: onko talouslukuja vertailtu muihin vastaaviin yrityk-
siin, mitd markkina-analyysi kertoo, mité riskisijoittajat ajattelevat, arvostaako asiakas
teknologiaa riittdvasti verrattuna kehityskustannuksiin, ja mikd on toiminnan fokus.

Prosessit ja rakenne

Prosessien ja rakenteen nidkokulmat liittyvét tuotekehityksen systematiikkaan ja siihen,
kuinka jdrjestelméllisesti kehitystiimi tyoskentelee tavoitteeseen paddsemiseksi. Erids
tapa edetd on testata hypoteeseja yrittdmailld. Keskeisind kysymyksind ovat seuraavat:
lahestyyko tiimi tuotteen kaupallistamista systemaattisesti valitulla metodilla, ja onko pro-
sessi dokumentoitu, rakenteellinen ja ymmarretty. Konkreettisia ja selkeitd mittareita ovat
ajankdyttd, madrdajat, vilietapit, tavoitteiden selkeys ja fokus, timénhetkinen tila ja se,
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kuinka kauan aikaa on tuotelanseeraukseen. Valittuja mittareita ja prosessikriteereitd tulee
tarkastella seurantakokouksissa, tuotekatselmuksissa sekéd hallituksen kokouksissa kuu-
kausittain. Tarkastelu voi johtaa tuotekehityssuunnitelman péivitykseen ja uusien mittarei-
den sekd arviointikriteereiden kayttoonottoon. Téssd yhteydessa voidaan myds kysyd, kuinka
tulisi tasapainottaa prosessit, organisaation rakenne ja luovuus. Erityisesti tulee pyrkid var-
mistamaan, ettd systeemit ja jérjestelmit ovat kunnossa, kun tuote tulee markkinoille.

Teknologia- ja tuotekriteerit

Teknologia- ja tuotekriteerit liittyvét keskeisesti teknologian tasoon, tuoteméiritykseen
ja tuotteen kypsyysasteeseen. Oleellisia asioita ovat selked fokus, teknologian asemointi
ja vertailu kilpailuun, se, mille tuote ndyttdd, missd ympéristossd sitd kédytetdén ja kuka
on tuotteen kiyttdji. Prototyyppi tulee saada mahdollisimman nopeasti asiakkaalle tes-
taukseen. On hyva tiedostaa, ettd kaikki tuotteet tarvitsevat sddtod: on parempi olla nopea
ja suunnilleen oikeassa kuin hidas ja tarkka.

8.4 Liikeideasta ja markkinapotentiaalista

Keskeinen kysymys liikeidean ja markkinapotentiaalin ndkdkulmasta on, kuinka raken-
taa liiketoiminta vakaalle ja kestéville pohjalle. Kysymykseen vastaaminen edellyttdd
markkinan ja segmenttien tuntemista seké asiakastyyppien, kuten varhaiset omaksujat,
tunnistamista.

Periaatteessa riski on isompi, jos markkina on iso eikd yritys ole fokusoitunut. Liike-
toimintamallin tulisi olla sellainen, ettd myynti on helposti toistettavissa.

Menestymisen mahdollisuudet lisdéntyvit, jos teknologia on ns. ldpimurtoteknologia
(disruptive), markkinapotentiaali on suuri ja ajoitus hyva asiakakkaan ndkokulmasta
tarkasteltuna. Uusi yritys saattaa aluksi saavuttaa suuren markkinaosuuden pienessi
mutta nopeasti kasvavassa markkinassa — iso kala pienessd mutta kasvavassa markki-
nassa. Periaatteessa tuote kannattaa myyda varhaiselle omaksujalle ja, mikili mahdollista,
varhaisille omaksujille globaalisti!

Kilpailudynamiikan tulee olla tunnettu kuten myds sen, mitd muut ovat yrittineet ai-
emmin. Asiakkaat ovat yleensi paras tietoldhde, silld 80 % liikeideoista tulee asiakkaalta
ja 20 % kehitystiimiltd. Erds tapa todentaa liikkeidean hyvyys on pyytad asiakkaalta osto-
tilauksia.

Edetékseen projektissa kehitystiimin tulee laatia suunnitelmat ja arvioida riskit, minka
jélkeen tiimin tulee tehda paatos, jatketaanko idean eteenpéin viemisté vai ei.
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8.5 Tydkalut, ongelmat ja neuvot

Téssd alaluvussa esitetddn synteesi tyokaluista, ongelmista ja neuvoista uusien tuottei-
den luomisen alueelta. Seuraavat ndkokulmat on katettu: timénhetkiset tyokalut, henki-
16storesurssit, markkinointi ja myynti, suunnittelu, talous ja tuoteprosessi. Tuoteprosessi
kasittdd neljd alandkokulmaa, jotka ovat pdédtoksenteko, suunnittelu, suorituksen mittaus
ja toiminnan fokus.

Nykyiset tyokalut

Talla hetkelld kaytossa olevat tydkalut ovat paperi, MS-Project, MS-Excel, tuotesimu-
laatio, Pert-kaaviot, Gant-kaaviot, kapeikkoajattelu theory of constraints, integroitu tuote-
kehitysprosessi® ja erilaiset ryhmétyomenetelmiit.

Henkiloresurssit

Tiimin koostumuksen tulee olla poikkifunktionaalinen ja tyotapojen tehokkaita mahdol-
lisimman varhaisessa projektin vaiheessa. Ongelmana on, ettd uuden yrityksen on vai-
kea saada kaikki avainhenkil6t alusta alkaen mukaan. Néin ollen yksi tdrkeimmistd joh-
tamisen kyvykkyysalueista on taito rakentaa tiimi. Suurin osa uusista yrityksistd rakentuu
teknologian varaan, mutta toimitusjohtajan ydinosaamisalueena ei tule olla teknologia,
vaan teknologia-asiantuntijana tulee olla yrityksessd toinen henkilo.

Periaatteessa ongelmat tiiminrakentamisessa johtuvat ihmisistd, jotka eivdt ymmérrd
prosessien ja poikkifunktionaalisen tiimin tarvetta. Ongelmat johtuvat myos siitd, ettd
tiimin jésenet ovat toisilleen uusia ja tyoskentelevit ensimmaisté kertaa toistensa kanssa.
Joskus uudet yrittdjit tyoskentelevit litkaa ilman riittdvdd lepoa, mikd saattaa johtaa
virheisiin, hétikoityihin ja huonoihin pdétdksiin ja loppuunpalamiseen tydssa.

Tiimin suorituksen menestystekijoitd ovat seuraavat tekijét:

—  intensiteetti ja motivaatio, jolla ihmiset tekevait toitd

—  kuinka rakennetaan luottamukselliset suhteet

—  kuinka tuote kehitetdén verkostossa

—  kuinka kehittéjit oppivat johtamista tyon aikana

—  kuinka oppimista voidaan edesauttaa ja fasilitoida

—  kuinka saadaan ja kehitetddn monitaitoisia tyontekijoité

—  kuinka saadaan neuvoja keskustelujen kautta kokeneemmilta henkiloiltd

—  kuinka rakennetaan johtotiimi, joka kykenee ratkaisemaan kaikki ongelmat.
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Kommunikointi tiimin jésenten kesken on keskeinen menetystekija, ja ryhmétyomenetelmét
parantavat kommunikointia ja siten edesauttavat tiimié paremmalle suoritustasolle.

Markkinointi

Markkinointi- ja strategiandkdkulmasta avainasia on havainnoida epéjatkuvuuskohtia,
jotka mahdollistavat uusien toimijoiden tulon markkinoille. Markkinamahdollisuuksia
tulee arvioida segmentoinnin ja aineettoman padoman arviointien yhteydesséd. Sen jil-
keen tulee kysymykseen markkinavaatimusten méaérittely. Kannattaa muistaa, etti tuoteidea
on niin kauan hypoteesi, kunnes asiakas on ostanut tuotteen. Ndin ollen markkinanakd-
kulma ja kaikki tuotteeseen liittyvat muut nadkdkulmat tulisi tarkastella mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa. Téssd tyOssd oleellista on ymmartdd, kuinka asiakastarpeet ja
suunnittelupiirteet yhdistetaan.

Usein ongelmat johtuvat virheellisesti méadritellyistd asiakasvaatimuksista. Néin ollen
on tirkedd keskustella ja olla riittdvasti vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Avain-
asiat asiakasvaatimusnakokulmasta ovat seuraavat:

—  Miki on tuotteen kustannus suhteessa tuotteen hy6tyihin?

—  Mitké ovat asiakkaan ja loppukéyttdjan ndkdkulmat eli mitd ajattelevat kayttdjat,
vaikuttajat, padttdjit, ostajat?

—  Kuka tekee markkinavaatimusten méadrityksen?

—  Mika on asiakkaan tarve ja kuinka suuri asiakkaan tarve on?

Keskeisid menestystekijoitd ovat fokus, kehityspolku ja aikataulu. Yleensd fokus on
parempi kuin fokuksen puute tai laaja fokus. Ison yrityksen toimintatavat eivét véltté-
miéttd ole sopivia pienelle yritykselle, jolla on vdhin resursseja. Fokuksen pitdminen ja
kehityspolun seuraaminen auttavat kdyttimddn resursseja oikein, ja jalostamattoman
tyon osuus saadaan pienenemdin. Periaatteessa markkinoiden asettamat paineet pakot-
tavat yrityksen asettamaan aikataulun.

Mpyynti

Myyntindkokulmasta tarkastellen erityisesti seuraaviin kysymyksiin tulee etsid vastauk-
sia: onko myyntikanava olemassa, onko tapoja menni kansainvélisille markkinoille,
mikd on myyntisyklin pituus ja kustannukset, onko toimintamalli toistettavissa siten,
ettd myyntikdyrd muistuttaa jadkiekkomailaa, onko tuotteet toimitettu asiakkaille ajal-
laan, mita kédyttdjat ja asiakkaat ajattelevat tuotteesta, aikovatko asiakkaat ostaa tuotetta,
ja jos aikovat, niin miksi. Myyntikanavan valinta on keskeinen menestystekija.
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Suunnittelu

Suunnittelun ndkokulmasta tuotteen teknisten piirteiden ja vaatimusten mééritys on kes-
keinen tehtiva. Tédssd tydssd arvokas tydkalu olisi tietokoneohjelma, jonka avulla mark-
kinoiden asettamien vaatimusten perusteella miiritetdén suunnitteluparametrit kasittden
tuotteen suorituskyvyn ja laatunikokohdat. Tdma tyokalu auttaisi suunnittelutiimia te-
kemédn oikeita padtoksid mahdollisimman varhaisessa projektivaiheessa.

Periaatteessa suunnittelutydssé on kaksi ajattelumallia. Ensimméinen on tuotteen omi-
naisuuksien méadrittely kdyttdjan kannalta. Toinen ldhestymistapa on tydskennelld aluksi
teknisen ongelman kanssa. Haasteena on opettaa suunnittelutiimille asiakastarvemadrit-
telyn tekeminen ennen teknisten ongelmien ratkaisemista. Lisdksi seuraavat suunnittelu-
nikokulmat ja kysymykset tulee ottaa huomioon:

— Miké on tuotteen kustannus suhteessa tuotteen tuomiin hyotyihin? Onko tuote
tastd ndkokulmasta jarkeva?

— Varaa riittdvéasti aikaa tuotesimulointimallien tekemiseen. Tuotesimulointien
luotettavuus on yksi ongelma-alue.

—  Yhdisti integroitu tuotekehitysprosessi® ja tuotteiden dokumentointi.

— Seuraa alasi standardointityoté, erityisesti tdrkedd uusien teknologiastandardien
syntyvaiheessa.

— Aloita laatutestaukset riittdvan varhaisessa vaiheessa.
— Piiviti tuotekehityspolkua — tiekarttaa tarpeen mukaan ja noudata sita.

— Onko tuote patentoitavissa?
Rahoitus ja talous

Iso haaste alkuvaiheen yrityksessa liittyy rahoitukseen eli sithen, miten rahoitus jirjeste-
tddn nyt ja tulevaisuudessa ja kuka tai ketkd ovat rahoittajia. Periaatteessa yrityksen
tulisi suunnitella rahoituksen hankinta siten, etté riski on sijoittajien kannalta minimoitu.

Erditd menestystekijoitd ovat ajan ja kustannusten hallinta. Peruskysymyksid ovat,
kuinka nopeasti ja kuinka pienilld kustannuksilla yritys kykenee kaupallistamaan tuot-
teen, mitkd ovat taloudellisia tavoitteita ja misséd aikaikkunassa sekd miten yrityksen ja
tuotteen menestys madritellddn. Tyokaluja ovat hallitustyoskentelypaketti, reaalioptiot
ja aineettomat oikeudet. Patentit, jotka eivét ole johtaneet kaupallistettuun tuotteeseen
tai kilpailuetuun, ovat litketoiminnan kannalta arvottomia.
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Tuoteprosessi

Tuoteprosessin ongelma-alueet liittyvdt paitoksentekoon, suunnitteluun, suorituksen
mittaamiseen, fokukseen ja tydkaluihin.

Pidtoksien tekeminen

Péaatosten tekeminen on yksi keskeinen osa tuoteprosessia, ja avainkysymys téstd nako-
kulmasta on, kuinka tiimid voidaan auttaa ymmaértimaan, ettd se tekee rationaalisia talou-
dellisia pdétoksid ja ettd tietyt menettelytavat ovat sopivia tietyissé tilanteissa.

Erds tapa saada aikaan hyvid paétoksid on integroida yrityksen toimintafunktiot paatok-
sentekoprosessiin — mitd nopeammin tdma tehddin, sen parempi. Usein projekteissa on
funktionaalisen integraation sijaan ldsnd vain yksi tai muutama funktio, eli usein puut-
tuvat markkinointi, rahoitus ja henkilostohallinto. Selittdva teoria on 90-90-sdinto, eli
90 % ideoista on teknologialdhtdisid, ja 90 % menestyksestd markkinoilla johtuu perus-
asioiden tekemisestd oikein niin pian kuin mahdollista. Reaalioptiot ovat hyddyllinen
suunnitteluvaiheen péaatoksenteon tydkalu.

Suunnittelu

Suunnittelu on ensimmadinen vaihe tuoteprosessissa. Suunnittelun tavoitteena on varmistaa,
ettd projekti etenee pisteestd A pisteeseen B. Avainkysymys on, kuinka suunnitella pro-
jekti realistiseksi siten, ettd tavoitteet saavutetaan aikataulussa ja suunnitellun budjetin
puitteissa — tdmé on erityisesti ongelma silloin, kun prosessi rakennetaan ja suoritetaan
ensimmaisté kertaa, kuten aloittavissa yrityksissd. Keskeisid kysymyksid ovat seuraavat:

— Kuinka varata tarpeeksi tai sopivasti aikaa sekd suunnitteluun ettid toteutus-
prosessiin?

— Millé tavoilla ja tydkaluilla tiimin tulisi suunnitella projekti?

— Kuinka viltetddn liiallinen tai liian vahdinen suunnittelu?

Yldtason kaaviot ja suunnitelmat ovat hyddyllisid yhdessd pienten askelten menetelmén
kanssa, jonka mukaisesti projektia suunnitellaan kerrallaan ainoastaan hyvin ennustetta-
vissa olevan tulevaisuuden verran eli periaatteessa sen verran, kuinka seuraava tavoite
saavutetaan tai este ylitetdin. Vaihe-portti-prosessi®® saattaa sopia myds pienille yrityk-
sille yhtd hyvin kuin isoillekin. Tarked suunnittelutykalu on vertailu parhaisiin kdytdn-
toihin (benchmarking) tai vertailu vertaisryhmiéin. Vertailu auttaa esimerkiksi prosessin
ja aikataulun suunnittelussa, rahoituksessa sekd henkildston suunnittelussa. Periaatteessa
suunnittelun tulee olla niin yksinkertaista kuin mahdollista ja perustua valistuneisiin
arvauksiin. Suunnittelussa tulee ottaa huomioon seuraavia tekijoita:
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— Yllatyksid ja kriisejd projektin aikana tulee tapahtumaan.

— Ristiriitoja resurssien allokoinnin suhteen ilmenee.

— Hallitus kokoontuu ainakin yhdeksin kertaa vuodessa.

— Mité resursseja tdytyy saada, jotta padstddn seuraavaan vaiheeseen?
— Mité tehddin ensi viikolla ja sen jdlkeen?

— Tuotteen aikaansaaminen eli suunnitelman toteuttaminen on tarkedd, ei suunnit-
telu sindnsa.

— Tee 70 % valmiiksi ja hanki sitten iso asiakas.
— Yhdistd integroitu tuotekehitysprosessi (IPD) tuotedokumentointiin.

— Tuotteen siirtdiminen T&K:n vastuulta myynnin vastuulle saattaa aiheuttaa on-
gelmia, ellei tiimi ole tdysin integroitunut.

— Sijoittajien kannalta projekti on ohi vasta sitten, kun sijoitus on muuttunut likvidiksi.
Suorituksen mittaus ja arviointi

Suorituksen mittaus ja arviointi auttavat kehitystiimié ja hallitusta seuraamaan kehitysti,
puuttumaan poikkeamiin riittivan ajoissa ja tekemdin sadtdja, mikali sellaiseen on tarvetta.
Suoritusmittareina toimivat seuraavat kysymykset ja asiat:

— Kuinka pitkilla tuote on tuotekehitysprosessissa?

— Milloin tuote on riittdvan hyvé, valmiina ja saatavissa?
— Kuinka tiimin suoritusta verrataan suunnitelmaan?

— Kuinka virheisti opitaan?

— Kuinka muutetaan tavoitteita, jos kilpailuympdristd tai annetut reunaehdot
muuttuvat?

— Hallituksen kokoukset pidetdén kuukausittain.

Usein ongelmana on fokuksen puute, kehityspolun puute, liian kunnianhimoinen suunni-
telma, yritys tehdé lilan monia asioita tai yritys miellyttdd kaikkia asiakassegmenttejd. Voi-
mavarojen suuntaaminen liian moneen tehtdvién ei kannata, koska resurssit ovat rajallisia.
Néin muodoin erityisesti varhaisen vaiheen yrityksen tulee olla fokusoitunut ja seurata tar-
kasti suunniteltua kehityspolkua seké paivittdd kehityspolkua olosuhteiden muuttuessa.

Projektityokalujen nékokulmasta yritykselle on edullista hyodyntdd teknologiaa kil-

pailijoita enemmin. Tyodkaluja ja sovelluksia ovat esimerkiksi langaton viestinté, do-
kumentoitu kehitysprosessi, asiakaspalautteen kerddminen, jirjestelmélliset tapaamiset
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neuvonantajien, mentorien ja konsulttien kanssa. Jarjestelmat, kuten tuotetiedon hallinta,
kehittyvit yleensi yrityksen kasvun myota.

8.6 Resurssit ja rahoitus

Kahdessa haastatteluaineiston yrityksessé oli yksi perustaja (E3, E4), viidessd yrityksessd
(E1, E2, E5, E8 ja E9) oli kaksi perustajaa, kahdessa nelja perustajaa (E7, E10) ja yh-
dessd (E6) viisi perustajaa. Tyypillisesti yrittdjilld oli toisiaan tdydentévid taitoja joko
teknologiasta tai markkinoinnista. Yhdelldkdan yrittdjistd ei ollut rahoitus jarjestyksessa
litkketoimintaidean syntyvaiheessa ja kehitystyon alussa. Rahoituksen varmistaminen on
yksi ensimmadisistd projektivaiheista.

Haastateltujen yrittdjien rahoitusléhteet olivat seuraavia:

— yrittdjien oma rahoitus

— perhe, ystavéit

— enkelisijoittajat

— yrittdjdn oma konsultointiyritys
— asiakas

— julkiset rahoitusléhteet.

Yrittdjt koettavat saada aikaan hankkeita pienilld resursseilla seké resursseilla, jotka eivét
ole heidén hallinnassaan. Kysymys on suurelta osin sellaisen litketoimintasuunnitelman
tekemisestd, jonka perusteella voidaan luoda strategisia kumppanuuksia, perustaa tiimi ja
hankkia taloudellisia resursseja enkelisijoittajilta tai riskirahoittajilta. Yrittdmisprosessin
kolme keskeistd elementtid ovat liiketoimintamahdollisuus, resurssit ja tiimi.

Resurssien allokointi alkuvaiheissa on usein spekulatiivista, koska tiimi on uusi ja kehi-
tystehtdvéd suoritetaan ensimmaéisti kertaa. Erds tapa laatia suunnitelma on hyodyntdd
tiiminjdsenten aiempia kokemuksia. Prosessi kannattaa aloittaa liiketoimintasuunnitel-
man ja budjettien laatimisella sekd suunnitteluhorisontin miettimiselld. Konsulttien
kayttd on hyodyllisté sellaisilla osa-alueilla, joilla tarvitaan erityisosaamista.

8.7 Erot uusien ja asemansa jo vakiinnuttaneiden yritysten valilla
Uusien ja kypséssa idssd olevien yritysten viliset erot tuotteiden luomisprosessissa kasi-

telldén tdssd alaluvussa. Eroja tarkastellaan seuraavista nakokulmista: henkildstohallinto,
prosessit, nopeus, rahoitus ja ansaintalogiikka sekd markkinapotentiaali.
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Henkilosto

Yleistden voidaan sanoa, ettd henkilokohtainen sitoutuminen ja lojaliteetti ovat korke-
ammalla tasolla pienemmissé yrityksissd. Yhteishengen ja ”me olemme samassa soutu-
veneessd” -kulttuurin luominen on helpompaa pienessd yrityksessi. Jos todella haluaa
projektin valmiiksi, tehtdvé kannattaa antaa 3—5 henkildlle ja jéttdd heiddt tekemién se,
niin tehtdva tulee tehtyd. Pienemmissd firmoissa henkildt ja tiimin jésenet samaistavat
itsensd helpommin koko projektiin. Isoissa yrityksissd johtajat saavat paikkansa usein
politikoimalla. Politikointi vaikuttaa yrityskulttuuriin ja ihmisten sitoutumiseen. Erityi-
sesti henkilokohtainen sitoutumisaste laskee, jos johtamiskulttuuri on “dld hyvéksy
huonoja uutisia” eli jos johtajat eivét halua kuulla totuutta alaisiltaan.

Kommunikointi on helpompaa pienissi yrityksissd. Hyvd kommunikointi lisdd tyonteki-
joiden motivaatioita ja heiddn mahdollisuuksiaan tehdi tietoon perustuvia paédtoksia.

Kun isossa yrityksessd kaksinkertaistetaan henkildston lukuméérd, ei valttdméttd saada
palkattua henkilditd, joilla on kaikki tarvittavat osaamiset. Isot yritykset voivat palkata
enemmain erikoisosaajia, kun taas pienemmilld yrityksilld ei ole sellaiseen taloudellisia
mahdollisuuksia. Aloittavilla ja varhaisen vaiheen yrityksillé ei ole varaa normaaliin yritys-
kulttuuriin”.

Tiimin kokoonpano on keskeinen menestystekiji. Sijoittajat arvioivat, onko tiimi tyds-
kennellyt aiemmin yhdessa. Isoissa yrityksissa tiimit ovat usein valmiina, kun taas uusissa
ja varhaisen vaiheen yrityksissé tiimi tulee koota ja rakentaa.

Prosessit

Prosessit kehittyvit yrityksen kasvun myo6td. Osittain tdstd johtuen isot yritykset ovat
muodollisesti organisoituja, rakenteellisia ja byrokraattisia. Samasta syystd pienemmissa
yrityksissd on yleensd vihemmain byrokratiaa. Byrokratia saattaa osittain selittdd, miksi
isoissa yrityksissd ei suosita ’toimi nopeasti, ota riskejd, ole luova” -kulttuuria. Turva-
jarjestelmit estdvit tyontekijoitd tekeméstd nopeita padtoksid. Erds yrittdjistd kuvaili
kehitystd seuraavasti: "Me kasvoimme nollasta kypsiin prosesseihin omaksumalla mui-
den yritysten parhaita kdytiantdjd. Parhaat kdytdnnot tulivat samalla kun saimme insi-
ndoreja ndistd yrityksistd. Lopulta meilld oli talon sisdinen koulutusosasto.”

Epédvarmuuden aste eli sumun miéréd kehitysprojekteissa on suurempi alkavissa ja var-
haisen vaiheen yrityksissi, koska niiden teknologia on uusi, markkina on uusi eiké asia-
kashyvaksyntd ole tiedossa. Toisin sanottuna alkavilla yrityksilld epdvarmuuden aste on
suurempi suhteessa teknologiaan, asiakastarpeeseen ja aikatauluun. Kypsdssd vaiheessa
olevat isot yritykset tuntevat teknologiansa ja asiakkaansa paremmin.
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Pienissi yrityksissd ty® on yleensd kriittiselld polulla, kun taas isommilla yrityksilld on
paremmat mahdollisuudet jakaa resursseja. Pienemmat yritykset hyodyntévit paremmin
ja tehokkaammin ulkopuolisia resursseja.

Pienet yritykset yrittidvit kopioida parhaat osat isojen yritysten prosesseista. Tuotteen
ndkokulmasta ero on pédasiassa se, ettd alkavilla yrityksilld on tuoteperheiden sijaan
ainoastaan tietty tuote tai teknologia, jota ne yrittdvit kaupallistaa. Pienissé yrityksissd
tuotekehitys on samalla my0s koko liiketoiminnan rakentamista ja suunnittelua.

Erottelevia tekijoitd uusien pienten ja isojen vakiintuneiden yritysten vélilld ovat lisdksi
yksiloriippuvaisuus, anarkia, yhteisty0, johtaminen késkemalld ja kontrolli. Aloittavissa
yrityksissd on aluksi kaaos, sitten yhteistyd ja kasvuperiodin jidlkeen muodollisempi
organisaatio. Haasteena on sdilyttdd yrittdjyyden henki sekd koko kasvun ajan ettd kasvun
jélkeen vakiintuneemmassa vaiheessa.

Odotus suunnitelmien pitdvyydestd lisddntyy yrityksen kasvun mukana. Periaatteessa
vakiintuneiden yritysten suorituskykymittareita ovat aika ja kustannukset. Vakiintuneet
yritykset arvioivat suoritusta ja kehittdvit toimintaansa arvioinnin perusteella. Vastaa-
vanlaista oppimista tapahtuu myos alkavissa yrityksissd, mutta oppiminen ei ole yhta
systemaattista ja yhtd hyvin dokumentoitua kuin kypsemmissé yrityksissa.

Erés ero on siind, kuinka eri litketoimintafunktiot integroituvat toisiinsa. Vakiintuneissa
yrityksissd tiimit ovat usein valmiina jo projektin alkuvaiheessa. Alkavat yritykset jou-
tuvat rakentamaan poikkifunktionaalisen organisaation alusta alkaen, koska asiantunti-
joita ei ole talossa, ja timéd prosessi vie aikaa. Kdytdnnossd sama ongelma saattaa olla
myos vakiintuneissakin yrityksissd, silld usein T&K kehittdd ideoita, joita ei ole integroitu
tai kehitetty muiden liiketoiminta-alueiden kanssa.

Kun yritykseen kehittyy rakenne ja yritys kasvaa tiettyyn kokoon, yrittdjan tulisi siirtyd
syrjadn. Jossakin vaiheessa yritys kehittdd jarjestelmii ja byrokratia lisdéntyy eivatka yrit-
tdjamadiset toimintatavat toimi yhtd hyvin kuin pienessd yrityksessd. Myds projektien-
hallintaohjelmistot ja projektityokalut saattavat olla erottavia tekijoitd. Ohjelmistopaketit
saattavat olla liian kalliita, liian kompleksisia ja liian laajoja pienelle yritykselle.

Kehitysnopeus

Pienten yritysten tdytyy olla nopeita ja luovia, silld asiakastarpeet tiytyy kyetd tyydytté-
maién, tai yrityksell ei ole jatkuvuutta. Ndin muodoin pienet yritykset ovat nopeita tuote-
prosesseissaan. Isot vakiintuneet yritykset eivit tyypillisesti ymmarrd aikaan liittyvid teki-
jOitd, jotka liittyvit talonsisdisten asiantuntijoiden kdyttoon. Téiten tuotekehitysprojektit
isoissa yrityksissd saattavat tapahtua hitaammin ja isommilla kustannuksilla.

94



Kun yritykset kasvavat, samalla kulttuuri kehittyy siten, ettd hitaus sallitaan ja turvalli-
suutta arvostetaan riskin ottamisen sijaan. Kulttuuri muuttuu kasvun mukana. Turvajér-
jestelmét estivit ithmisid tekemdéstd nopeita paatoksid. Jos pienet yritykset ovat oikeassa
litkeideansa suhteen, niin liitketoimintapotentiaali saattaa osoittautua todella isoksi ja
yritys kasvaa paljon nopeammin kuin vakiintuneet yritykset.

Rahoitus

Vakiintuneilla isoilla yrityksilld on paremmat taloudelliset mahdollisuudet kehittdd tuote
kuin alkavilla yrityksilla. Alkavilla yrityksilld kehitysaktiviteetit kdsittdvdt enemmain koko
yritystd, silld tuotteen lisdksi luodaan uusia prosesseja ja kehitetddn yritystd kokonaisval-
taisesti. Taloudellisen tuloksen herkkyys suhteessa kustannuksiin ja aikatauluun on erilai-
nen erilaisille yrityksille. Pienyritysympdristossd nopeus positiivisen kassavirran aikaan-
saamiseksi saattaa olla kriittinen yrityksen olemassaolon kannalta. Toisaalta isojen yritys-
ten isot resurssit saattavat johtaa siihen, ettd taloudellisia ndkdkulmia ei oteta riittdvisti
huomioon, ja tima saattaa johtaa huonoihin paitoksiin. Esimerkiksi projektissa tai inves-
toinnissa saatetaan edetd liian pitkille, ennen kuin se lopetetaan kannattamattomana.

Aloittavien yritysten riski on suurempi, silld asiakashyvéksynti ei ole yhtd hyvin selvilld
kuin vakiintuneilla yrityksilld. Néin ollen epdonnistumisia on enemmin alkavien yritys-
ten kohdalla. Toisaalta alkavien yritysten kohdalla tuotto on useammin 5-10 kertaa si-
joitus kuin vakiintuneiden yritysten kohdalla. Alkavien yritysten tulee kasvaa nopeasti,
jotta sijoituksen tuotto tulee korkeaksi.

Vakiintuneet yritykset pystyvédt paremmin hyddyntdmidn velkarahoitusta sekd teke-
miin tutkimusta, johon pienilld yrityksilld ei ole varaa. Varhaisen vaiheen yritykset
ovat yleensd omapddomachtoisesti rahoitettuja, eivitkd ne voi hyddyntdd velanottoa.
Pienissd projekteissa isot yritykset eivit ole yhté taloudellisia ja tehokkaita kuin pienet
ja alkuvaiheen yritykset. Logiikka, jolla taloudellisia paétoksid tehdddn, on erilainen
varhaisen vaiheen yrityksissd verrattuna isompiin vakiintuneisiin yrityksiin.

Keksintoportfolio ja tuotannossa olevat innovaatiot saattavat antaa vaaran kuvan isojen
yritysten innovaatiotehokkuudesta. Kriteerit, joilla ideoita tarkastellaan, johtuvat usein
nykyisen litketoiminnan luonteesta ja fokuksesta, jolloin muuhun yhteyteen tai markki-
naan hyvin sopivat ideat jadvit hyodyntamaétta. Joitakin keksint6ja ei kehitetd eteenpiin,
koska yritykset pelkdéavit syntyvéd uutta kilpailua. Kehitystyd vie myos resursseja, joita
kiytetddn ydinliiketoimintaan. Néin ollen resurssit on keskitettdvd valittuihin hankkei-
siin. Isommilla yrityksilla ei yleensé ole ongelmia taloudellisten resurssien suhteen, kun
taas varhaisen vaiheen yrityksilld rahoitus ei kdytdnnollisesti tarkasteltuna ole koskaan
valmiina ja koko yrityksen tulevaisuus saattaa riippua kehitettidviksi valitun tuotteen
kaupallisesta onnistumisesta.
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Markkinapotentiaali

Markkinamahdollisuus eli liiketoimintapotentiaali, joka on kiinnostava pienen yrityksen
nikokulmasta, saattaa olla liian pieni isolle yritykselle. Riski on osittain linkittynyt tuo-
tekehitykseen mutta usein my6s markkinadynamiikkaan ja asiakashyvaksyntdén, mark-
kinan kokoon ja sithen, ovatko yritys ja tuote kilpailukykyisessd asemassa markkinaan
nidhden. Kaikki ndmi seikat ovat yleensd hypoteeseja tai vahvistamatta varhaisen vai-
heen tai uuden yrityksen yhteydessa.

Asiakkaan hyviksyntd vakiintuneiden yritysten tuotteille on yleensd suurempi kuin var-
haisen vaiheen yritysten tuotteille. Varhaisen vaiheen yritysten liiketoiminta perustuu
usein teknologiaan, ja osaltaan siksi uudet yritykset epdonnistuvat. Selittdvéni tekijdni
on 90-90-sdanto, eli 90 % ideoista on teknologialdhtdisid, mutta 90 % markkinoilla me-
nestymisestd johtuu liiketoiminnan perustekijoiden integroinnista mahdollisimman ai-
kaisessa vaiheessa. Huolimatta siité, ettd vakiintuneiden yritysten asiakashyvédksyntd on
yleensd olemassa ja paremmin ennustettavissa, on silti tarvetta teollisuuden alan ana-
lyyseihin, asiakaskontakteihin ja kilpailija-analyysiin. Riski on vakiintuneen yrityksen
kohdalla yleensa kuitenkin pienempi.
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9. Yhteenveto

9.1 Innovaatiojohtaminen nyt

Tuotekehityksen johtamisesta innovaatiojohtamiseen

Suomalaiset teknologiayritykset ndkevét innovaatiojohtamisen ennen kaikkea tuotekehi-
tyksen johtamisena. Innovaation médritelmiin otetaan mukaan taloudellinen menestys,
mutta kdytdnndssd innovaatioiden syntyminen sysatddn muutaman keksijan harteille, eli
saman tien unohdetaan keksinnon ja innovaation ero. Innovaatiojohtamisen tirkein teh-
tdvd on hyodyntdd koko yrityksen innovaatiopotentiaalia ja tehdd innovatiivisuudesta
kaikkien asia. Kuvassa 9.1 esitetddn, miten T&K-toiminnosta on prosessiorganisaatioissa

muodostunut yksi padprosesseista — innovaatioprosessi.

rrovasopssss N =
Tilaus-toimitu_l -
Asiakkuuksien hal_l -

— L
——

Kuva 9.1. Tuotekehityksen johtamisesta innovaatioiden johtamiseen innovaatioprosessilla.
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Tasapainoilu

Télla hetkelld innovaatiojohtamiskirjallisuuden puolella keskitytddn 16ytdméén tasapaino
systemaattisen ldhestymistavan ja kaaoksen vililld. Jokaisen yrityksen tulee 16ytdd so-
piva kombinaatio suunnittelulihestymistavan ja tulkitsevan ldhestymistavan vlilld. Eri-
tyisesti nopeasti muuttuvilla ja kehittyvilld toimialoilla yrityksien tulee jéttda tietty va-
linnanmahdollisuus tulevaisuuden ratkaisujen osalta asiakkaille ja hajauttaa riskid eri
vaihtoehtojen vilille.

Epdjatkuvuuskohdat

Teknologisten murroksien, epdjatkuvuuskohtien etsiminen ja l6ytdminen on tunnistettu
tdmédn pdivin innovaatiojohtamisen haasteeksi. Yrityksen kilpailukyky syntyy siitd, mi-
ten organisaatio saa hyddynnettyd ndmé epdjatkuvuuskohdat, joissa arvoverkosto ja
litkketoimintamallit muuttuvat. Monet innovaatiojohtamisesta kirjoittavat toteavat yksissi
tuumin, ettd yritykset suotta pelkddvit nykyisid kilpailijoita, koska uudet innovaatiot
tulevat perinteisten kilpailijoiden ulkopuolelta.

Innovaatioverkostot

Koska mihinkdin yksittdiseen yritykseen eivét ole kerddntyneet kaikki innovaatioihin
tarvittavat resurssit, verkostojen merkitys on kasvanut. Haasteita on oikeiden verkosto-
kumppanien valinnassa ja verkoston strategisessa hyddyntimisessd. Verkostoituminen
asiakkaan suuntaan ideoinnissa ja innovaatioiden jalostamisessa korostuu palvelu- ja
litketoimintamallien innovoinnissa.

9.2 Innovaatiostrategiaa

Samat ihmiset yritysstrategian ja innovaatiostrategian toteuttamisessa

Suomalaisissa yrityksissé linkki strategian ja tuotekehityksen vélilld perustuu usein nii-
den johtoryhmin ihmisten ndkemyksiin, jotka ovat paédttimassi niin strategian linjauk-
sista kuin tuotekehityksen suuntaamisesta. Jonkin verran on alettu kayttéa portfoliojoh-
tamisen ldhestymistapaa ja tyokaluja 1dhinnd uusien teknologian- ja tuotekehityshankkeiden
valinnassa, seka lisdksi harrastetaan eritasoisten tiekarttojen kokoamista.
Innovaatiostrategia

Innovaatiostrategian tulisi ensinndkin mairittdd yrityksen innovatiivisuuden tavoitetaso

sekd keinot, joilla tavoitetaso pyritddn saavuttamaan. Innovaatiostrategian tulee olla
myos linjassa yritysstrategian kanssa, ja niitd tulee paivittdd samanaikaisesti.
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Teknologiaohjelmat ja portfoliojohtaminen

Teknologiaohjelmilla ja portfoliojohtamisen keinoilla voidaan koordinoida ja hallita
ennustettavaa kehitystyotd. Niilld voidaan my0s viestid innovaatiostrategiaa kaytdnnon-
tasolla ja jakaa rajallisia resursseja eri kehityshankkeiden toteutukseen.

Tiekartat

Tarkeinta tiekarttojen eli roadmapien laatimisessa on keskustelu ja ajatuksien herdttami-
nen, ei niinkddn yksittdisten teknologioiden ennustaminen. Tiekarttatydssd hyodynnetddn
niin teknologioiden kuin markkinoiden kehittymisen ymmaérrystd ja luodaan yrityksen
strategiaan sopivia kehityspolkuja. Tiekartat tarjoavat myds hyvin tyokalun verkostoitua
asiakkaan, toimittajien, kilpailijoiden jne. suuntaan.

9.3 Innovaatiorakenne tukee innovaatioiden syntya
Prosessit ja jirjestelmiit

Idean kehittdmiseen, muokkaamiseen ja tukemiseen tarvitaan prosessit ja jédrjestelmat,
jotta innovaatiot kuuluvat kaikkien tyonkuvaan ja niiden tdrkeys tunnustetaan. Mutta
nditd prosesseja ja jirjestelmid voidaan soveltaa vililld luovasti, koska innovaatioihin
liittyvé tietty kaaoksenomaisuus ja sddnt6jd rikkova olemus vaativat joustoa tiukoista
prosesseista. Prosessien lisdksi innovaatiojohtamisessa tarvitaan herkkyyttd, joustoa ja
riskinottoa — ndkemysté tulevaisuuden mahdollisuuksien konkretisoitumisesta.

Innovatiivisen yrityksen organisaatio

Innovatiivisessa organisaatiossa on paljon mahdollisuuksia kanssakdymiselle seki viral-
lisella ettd epévirallisella tasolla. Ndma tiedonvaihdon pééllekkiisyydet luovat edelly-
tyksid innovaatioiden synnylle. Luonnollisesti innovatiivinen organisaatio on epahierark-
kinen ja matala.

Moniteknologisuus
Moniteknologisten yritysten pitdisi hyodyntdad teknologioita sijoittamalla niitd organi-
saatioon niin, ettd syntyy paljon kanssakdymistd. Usealle toimialalle ratkaisuja kehittavét

suunnittelutoimistot pitdvat vahvuutenaan mahdollisuutta kayttia ja yhdistelld eri toimi-
aloilla ja teknologioissa kehitettyjd ratkaisuja uusien ideoiden ldhtokohtana.
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Innovaatioita tukevat tietojirjestelmdratkaisut

Suurten yritysten tulee ratkaista koosta johtuvia haittatekijoitd innovaatioiden etenemi-
sen suhteen erilaisten tietojdrjestelmien ja uusien viestintdteknologioiden avulla. Usein
varsin yksinkertaiset tietotekniset ratkaisut sopivat tukemaan innovaatioita. Ndiden jér-
jestelmien tirkeimpid tehtdvid on saattaa tietoja ja ideoita kaikille niille, jotka niitd tar-
vitsevat. Toinen térked tehtdvi on tiedonhallinta ja muistaminen — menneistid oppimisen
ja ideoiden uudelleenkdyton mahdollistamiseksi.

Tietimyksen johtaminen

Tietimyksen johtaminen, osaamisen johtaminen knowledge management on saanut pysy-
vén jalansijan niin tutkimuksessa kuin yritysten jokapiividisessd toiminnassa. Usein yri-
tyksissd ndhdiédn tietimyksen johtaminen vield erilaisina tietojirjestelmératkaisuina, joi-
hin sdil6tdén organisaation hiljaista tietoa. Laajemmin ymmarrettynd tietimyksen johta-
minen sisdltdd organisaation sisdlld olevan tiedon ja ulkopuolelta saatavan tiedon kerdé-
misen, vélittdmisen ja hyodyntdmisen prosessit. Tietimyksen johtamisessa ndihddén orga-
nisaatioon sitoutunut tietopddoma strategisesti merkittdvaksi resurssiksi. Siihen liittyvit
oleellisesti organisaation kommunikaatio-, viestinti- ja oppimisen kulttuurit.

9.4 Innovaatiokulttuurin osia
Innovatiivisuus arvona
Innovatiivisen yrityksen yhteisissad kdytdnnon arvoissa, siis kirjoitettujen arvojen lisaksi,
nékyy innovatiivisuus. Innovatiivisuus ruokkii itse itsedén: innovatiivisessa organisaatiossa
tyontekijit vithtyvét ja motivoituvat — ylittavét itsenséd. Lisdksi innovatiivisena pidettyyn
organisaatioon on helppo rekrytoida hyvid ja innovatiivisia tyontekijoita.
Yhteinen tavoite
Innovatiivinen organisaatiokulttuuri l&htee yhteisestd innostuksesta. Johdon tulee pystya
kiteyttimédan tavoitteet innostusta herittaviksi, motivoiviksi ja innovatiivisuutta suun-
taaviksi. Tavoite voi sisdltdd ristiriitaisuuksia, ja sitd voi ymmartda eri tavoilla, mutta
siind pitdd olla jotain, mihin voi tarttua.

Avoin ilmapiiri

Innovatiivisuutta tukee luottamuksen ilmapiiri. Virheet ndhdéén oppimisen mahdolli-
suutena, silld jos virheitd piilotellaan, niitd joudutaan tekemidn uudelleen. Avoimeen
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luottamuksen ilmapiiriin kuuluu my6s mahdollisuus rytmittdd omaa ja tiimien tyota.
Luottamuksen ilmapiirissi muutokset voidaan ndhdd mahdollisuutena eikd uhkana.
Muutokset taas ovat innovaatioiden perusedellytyksia.

Erilaisuus voimavarana
Innovatiiviset yritykset hyddyntidvét henkil6iden erilaisia koulutus- ja kokemustaustoja.
Innovaatiot vaativat kovaa tyoti
Innovaation eri vaiheissa tarvitaan erilaista johtamista ja ohjaamista. Keksintovaiheessa tarvi-
taan paljon vapautta, mutta keksinnon jalostamisessa innovaatioksi tarvitaan paljon organisaa-
tion kovaa ty6té, jossa osaa vaiheita voidaan mitata erilaisilla tehokkuusmittareilla.

9.5 Innovaatioresursseista
Tiimit
Innovaatiota eivit organisaatiossa tee yksilot, keksijat vaan tiimit. Joillakin yksiloilla
voi olla merkittidva rooli innovaation syntymisessé, kuten ideoijalla, keksijilld, asiakas-
tarpeen ymmaértdjalla, tukijalla jne.

Rahoitusresurssit

Innovaatioiden rahoituksessa voitaisiin kdyttdd entistd monipuolisempia rahoitusldhteita,
kuten riskirahoitusta.

Aika ja nopeus

Ajasta on tullut useilla toimialoilla kaikkein merkittivin tekijd. Ensimmaéisend tai toisena
markkinoille uutuuden tuoneet saavat katettua kehityskustannukset ennen markkinoiden
kddntymistd (tuotannon ja logistiikan) tehokkuusmarkkinoiksi. Innovaatioprosessin no-
peuttamisen lisdksi tehokkuutta parantamalla ja rinnakkaisuutta hyddyntdmailla kehitys-
aikaan voidaan vaikuttaa my0s aikaa seuraamalla. Téll4 ajan seuraamisella tarkoitetaan
tdssd asiakkaiden tulevaisuuden tarpeiden ennakointia, teknologian kehityksen enna-
kointia jne.
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Teknologiakompetenssi

Varsinkin teknisissd tuotteissa ja palveluissa teknologiakompetenssi maérittda ne ratkaisut,
joiden avulla asiakastarve voidaan ratkaista. Verkostoa hyddyntdmailld voidaan yrityksen
teknologiakompetenssia tdydentda tietyin edellytyksin.

Verkosto

Innovaatioverkoston hyddyntédmiselld voidaan pienentdéd kehitysriskid, nopeuttaa inno-
vaation syntymistd, etsid ideoita jne. Innovaatioverkoston hallitseminen vaatii syste-
maattisempia prosesseja ja innovaatiostrategiaa sekd parempaa projektinhallintaa kuin
yhden organisaation innovaatioprosessi.

Markkinatuntemus

Asiakastarpeiden ymmérrys ja kilpailutilanteen hahmottaminen ovat osia markkina-
tuntemuksesta, joka on oleellisen tirked tekijd innovaation syntymisessa.

Organisaation oppimiskyvykkyys

Organisaation innovaatiokyvykkyys on tiukasti kytketty oppimiskyvykkyyteen. Oppivat
organisaatiot ovat innovatiivisia, ja innovatiivisessa yrityksessd kannustetaan oppimaan.
Oppiva organisaatio on muita nopeammin valmis muutoksiin, jotka voivat olla joillakin
toimialoilla arkipdivad. Télloin ei ole tirkeintd, miten jotkin asiat on ennen tehty —
muistelu — vaan kyky uudistua ja 16ytdd uusia, uuteen tilanteeseen sopivia ratkaisuja.
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9.6 Innovaatioprosessi — tiivistelma

Vahvistetaan innovaatiokulttuuria

Koetetaan ymmartaa asiakasta

Konkretisoidaan visio

Kannustetaan ideoimaan

Kerataan ja jatkojalostetaan ideoita

ueelsjysy

Kehitetaan muutamia vaihtoehtoisia ratkaisuja

Toteutetaan tuoteprosessi

Hyoddynnetaan onnea

Jaetaan innovaation menestystarina

Kuva 9.2. Innovaation synnyttidmisen perusvaiheet.
Kuvassa 9.2 tiivistetdén organisaation innovaatioiden synnyn perusvaiheet, joihin kuu-
luvat edellytysten luominen, asiakkaan tarpeen ymmartdminen, osaamisten yhdistdmi-

nen ja prosessin toteutus. Néiden vaiheiden rinnalla kulkee kaikkien osien kehittiminen,
joka mahdollistaa koko ajan parantuvan innovaatioprosessin.

Enemmdn kuin tuoteprosessi

Innovaatioprosessi késittdd laajemman kokonaisuuden kuin perinteinen tuotekehityspro-
sessi. Innovaatioprosessi ei ole endéd tuotekehitysosaston oma asia, vaan siihen liittyy
samalla tavalla suuri joukko yrityksen muita toimintoja, kuten myynti, markkinointi,
jalkimarkkinapalvelut, huolto jne.

Johdettavissa oleva prosessi

Innovaatioprosessi tulee nihdd yhtend yrityksen péédprosesseista. Innovaatioprosessia
voidaan johtaa, ja sitd tulee johtaa.

Innovaatioprosessin alkupddi
Yleisesti ajatellaan, ettei innovaatioprosessin alkupddssd voida toimia kovin systemaat-

tisesti vaiheen iteratiivisen luonteen vuoksi. Vaiheeseen 16ytyy kuitenkin tydkaluja seka
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kiytintojd, joilla sitd voidaan jisentdd. Innovaatioprosessin alkupdélld on suuri merki-
tys, koska siind yritys muodostaa kisityksen muun muassa teknologioiden, markkinoi-
den ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisestd tulevaisuudessa ja valitsee tulevan kilpailu-
kyvyn takaamiseen tarvittavien innovaatioiden kehittimiseen tarvittavat idut.

Ideointi

Ideoita riittdd. Haasteita tuovat ideoiden kerddminen ja sen mééritteleminen, millaisia
ideoita halutaan.

Konseptointiprosessi

Myos konseptointi voidaan néhdi prosessina. Konseptit voidaan luokitella useaan tasoon,
joissa tarvittavan teknologian taso ja tunnistettujen asiakastarpeiden taso vaihtelevat tunnis-
tetusta hyddynnettdvain — visioivasta konseptoinnista tuoteprojektin konseptointiin.

Asiakastarpeiden mddrittiminen

Asiakasndkemystd yrityksessd edustaa usein myynti tai markkinointi, vaikka paljon tie-
toa kerddntyy esimerkiksi huollon ja varaosien kulutuksen kautta. Koska asiakas har-
voin osaa artikuloida tuotetta tai ratkaisua, jota ei ole vield markkinoilla, on lahdetty yha
enenevissd médrin tekeméédn kayttdja- ja kiytettdvyystutkimusta. Asiakkaan prosessien
ja asiakkaan arvoketjun ymmartdmisesta etsitddn uusia ratkaisuja asiakkaiden maééritte-
leméttomiin tarpeisiin.

Tuoteprosessi

Tuoteprosessissa kehitetdén tuote ja sithen liittyvit palvelut sekéd liiketoimintamallit kon-
septista markkinoille saakka. Tuotteen kehitys yleensé projektoidaan.

Tuoteprosessin menestystekijiit
Tuoteprosessin menestystekijoiksi on lukuisissa tutkimuksissa todettu seuraavat tekijét:
poikkifunktionaalisten tiimien hyddyntdminen, systemaattinen tuoteprosessimalli (port-

timalli), projektin johtaminen, kommunikointi tiimissi, johdon tuki, asiakkaan sitoutu-
minen ja toimittajien sitoutuminen.
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10. Tulevaisuuden haasteita

Kirjan alussa kaisiteltiin, miten tuotekehityksen suorittamisesta on siirrytty innovaa-
tiojohtamisen maailmaan ja mitd uusia haasteita se toi tullessaan. Kirjassa on koetettu
etsid eviitd ndihin haasteisiin. Nyt viimeiseen lukuun olemme tunnistaneet tulevaisuu-
den innovaatiojohtamisen haasteita. Osaksi ne ovat samoja kuin aikaisemmin esitetyt,
mutta toimintaympariston nopea muutos luo koko ajan uusia.

Radikaalit innovaatiot ja kvartaalitalous

Innovatiivinen yritys, jolla on valmiuksia ja tahtoa radikaalien innovaatioiden kehitta-
miseen, joutuu nykyisin vallalla olevassa kvartaalitaloudessa tiukoille. Harvoin, jos
koskaan, pelkélld kustannusten karsimisella saavutetaan radikaaleja tuoteinnovaatioita,
tehokkuuteen pyrkivid prosessi-innovaatioita ehkd. Harvoilla yrityksilld on nikemysti
tulevaisuuden mahdollisuuksista ja malttia kehittdmiseen — kaikki pitdisi saada riskitto-
misti suoraan kaupan hyllysta.

Verkottunut innovaatiojohtaminen

Keskusteluun nousseet avoimet innovaatiot ja verkoston hyodyntdminen ovat ratkaisuja
innovaatioiden syntymiseen tarvittavaan useiden osaamisten kohtaamiseen ja resurssi-
tarpeeseen. Verkottuneen innovaatiojohtamisen pelikenttd tarvitsee uudet pelisddnnot
esimerkiksi siitd, kuka on vastuussa mistikin, kuka ottaa kehitysriskin, kuka ansaitsee
mistdkin ja kuka johtaa.

Innovaatioprosessin tulevaisuus

Innovaatioprosessin alkupédédn systematisoinnin jdlkeen seuraavana kehitetdin tuotepro-
sessia uuteen muotoon. Lukuisien katselmuksineen jaykét tuoteprosessit etsivét uusia
nopeita ja kevennettyjd muotoja. Yhtend tiend on lean-ajatuksien hyddyntdminen tuote-
prosessiin ja toisena vapaamman kaaosmaisen tuoteprosessin evoluutio.

Kuka hyodyntiidi

Kansallisilla tasoilla haasteena ovat yrityksien hyodyntdméattomét ideat, joista olisi joil-
lekin muille yrityksille liiketoimintamahdollisuuksia. Puhutaan suuresta mairésté ideoita,
jotka ovat syntyneet “véardssd” yrityksessd. Varsinkin kun samaan aikaan alkaa Suo-
mestakin 10ytyé jo yrittdmisestd kiinnostuneita henkil6itd. Mikéhén taho yhdistdisi nima
potentiaaliset ideat ja yrittdjiehdokkaat?
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Pelle pelottomista yhteiseen prosessiin

Vaikka innovaatiojohtaminen ja yrityksen yhteinen innovaatioprosessi alkavat yleistyd
yrityksisséd, ajattelumaailmaa rajoittaa vield innovaatioiden samaistaminen keksintdihin
ja sitd kautta yksittdisiin henkil6ihin, pelle pelottomiin. Keskustelu innovaatioista yleensa
ja késitteistd innovaatioon liittyen toivottavasti herdttdd muutkin kuin nima yksittdiset
innovaattorit tajuamaan oman mahdollisuutensa kantaa kortensa kekoon. Keskustelun
toivoisi myos laajenevan entistd enemmaén teknisistd tuoteinnovaatioista kokonaisvaltai-
semmin ymmaérrettyihin innovaatioihin, joissa yhdistyvédt palveluelementit, uudet liike-
toimintamallit jne.

Ideoiden suuntaaminen

Virinneen innovaatiokeskustelun myo6td erilaiset innovaatiokilpailut ja ideointisessiot
ovat yleistyneet. Alkuinnostuksen jélkeen irralliset ideat jéavét helposti leijjumaan il-
maan. Karrikoiden jokainen ideoija nikee silmissddn oman idean johtavan uuteen inno-
vaatioon ja johto puolestaan luulee 16ytdvinsad kypsid konsepteja, jotka odottavat endd
pientd viimeistelyd ennen markkinoiden valloitusta. Yrityksen innovaatiojohtamisen
haasteeksi nousee, miten visioida ja miten vélittdd visioita. Avoimien ideointien rinnalle
tarvitaan paljon suunnattuja visiota tukevia ideoita ja ndiden jalostamiseen tarvitaan
poikkifunktionaalista konseptointia selkeine vaihevastuineen.
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Liite 1: Tarkastuslistat innovaatiojohtamisen

osa-alueista

Seuraavana on listattu tirkeind pitimidmme asioita viiden innovaatiojohtamisen osa-

alueen alle: innovaatioprosessi, innovaatiokulttuuri, innovaatiorakenne, innovaatiostra-

tegia ja innovaatioresurssit. Listoja voi kdyttdd oman yrityksen innovaatiojohtamisen

tason peilind, ja ne voivat antaa sysidyksen seuraavalle kehitysprojektille. Jokaiseen koh-

taan voi miettid vaikka liikennevalojen véreilld, miten hyvin kyseinen asia on yrityksen

innovaatiojohtamisessa hoidettu. Taulukkoon on lisdksi keridtty joitakin kirjoja, joiden

avulla voi syventyé kohdan asiaan.

INNOVAATIOPROSESSI

Innovaatioprosessi on kuvattu

Cooper R.C. (1993) Winning at new products; Cooper R.C.
(1999) Product leadership; Ulrich K.T., Eppinger S.D. (2000)
Product design and development; Miller W.L., Morris L. (1999)
Fourth generation R&D; Gundling E. (2000) The 3M way to
innovation; Wheelwright S.C., Clark K.B. (1992) Revolutioniz-
ing product development.

Innovaatioprosessi ymmarretain
organisaatiossa samalla tavalla

Miller W.L., Morris L. (1999) Fourth generation R&D; Gundling E.
(2000) The 3M way to innovation: balancing people and profit;
Kelley T., Littman J. (2001) The Art of Innovation.

Innovaatioprosessi kattaa
tuoteprojektien ldpiviemisen

Cooper R.C. (1993) Winning at new products; Eppinger S.D.
(2000) Product design and development; Kelley T., Littman J.
(2001) The Art of Innovation; Miller W.L., Morris L. (1999)
Fourth generation R&D; Wheelwright S.C., Clark K.B.(1992)
Revolutionizing product development.

Innovaatioprosessi kattaa myos in-
novaatiostrategian ja konseptoinnin

Miller W.L., Morris L. (1999) Fourth generation R&D; Dundon E.
(2002) The seeds of innovation; Christiansen J.A. (2000) Build-
ing the innovative organization.

Innovaatiot toteutetaan padsaantoi-
sesti innovaatioprosessin mukaisesti

Dundon E. (2002) The seeds of innovation.

Innovointiprosessi sisdltdd uusien
ideoiden systemaattisen etsimisen,
arvioinnin ja jalostamisen

Keinonen T., Jadsko V. (ed.) (2003) Tuotekonseptointi; Kelley T.,
Littman J. (2001) The Art of Innovation; Cagan J., Vogel C.M.
(2002) Kehiti kirkituote.

Innovaatioprosessiin osallistuvat
kaikki yrityksen toiminnot

Miller W.L., Morris L. (1999) Fourth generation R&D; McGrath
M.E. (ed.) (1996) Setting the pace in product development.

Innovaatioprosessiin osallistuvat
verkostokumppanit

Chesbrough H. (2003) Open Innovation; Miller W.L., Morris L.
(1999) Fourth generation R&D

Innovaatioprosessiin osallistuvat
(johtavat) asiakkaat

von Hippel E. (1988) The sources of innovation; von Hippel E.
(2005) Democratizing Innovation; Miller W.L., Morris L. (1999)
Fourth generation R&D.

Innovaatioprosessille on asetettu
tavoitteet

Rosenau et al. (1996) The PDMA handbook of new product
development; Miller W.L., Morris L. (1999) Fourth generation
R&D; Christiansen J.A. (2000) Building the innovative organiza-
tion.

Innovaatioprosessin suoritusta arvi-
oidaan

Berg et al. (2001) Tuotekehityksen laadun ja kypsyyden arviointi;
Rosenau et al. (1996) The PDMA handbook of new product
development.

Innovaatioprosessia arvioidaan ja
kehitetddn jatkuvasti

Kelley T., Littman J. (2001) The Art of Innovation.

Innovaatioprosessilla on vastuuhenkilo

Miller W.L., Morris L. (1999) Fourth generation R&D.
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INNOVAATIOKULTTUURI

Innovatiivisuus on yrityksen arvo

Dundon E. (2002) The seeds of innovation; Kuczmarski T.D. et al.
(2000) Innovating the Corporation; Christiansen J.A. (2000)
Building the innovative organization.

Uusien ideoiden ja ldhestymistapojen
esittdmiseen kannustetaan

Gundling E. (2000) The 3M way to innovation.

Tietdmyksen ja tiedon levittimisté
kannustetaan

Nonaka I.J., Takeuchi H. (1995) The Knowledge-Creating Com-
pany; Gundling E. 2000. The 3M way to innovation.

Muutokset ndhddén positiivisina

Burnes B. (2004) Managing Change; Christiansen J.A. (2000)

mahdollisuuksina Competitive innovation management.
Kommunikointia tapahtuu useilla Nonaka L.J., Takeuchi H. (1995) The Knowledge-Creating Company.
tasoilla ja ristikkdin

Henkilostolle jérjestetddn aikaa ja
tilaa vapaaseen innovointiin

Gundling E. (2000) The 3M way to innovation.

Oppimiseen kannustetaan

Nonaka 1.J., Takeuchi, H. (1995) The Knowledge-Creating Company;
Senge P.M. (1990) The fifth discipline; Otala L. (2004) Oppimisen
etu.

Virheet ndhddan organisaation
oppimisen mahdollisuuksina

Gundling E. (2000) The 3M way to innovation.

Halutaan auttaa asiakasta tarjoamalla
parempia ratkaisuja

von Hippel E. (2005) Democratizing Innovation; Cagan J., Vogel
C.M. (2002) Kehitd karkituote.

Innovaatioiden palkitseminen tukee
ryhmétyota

Vartiainen M. et al. (1999) Tuotekehityksen palkitseminen;
Christiansen J.A. (2000) Building the innovative organization.

INNOVAATIORAKENNE

Joustava prosessiorganisaatio

Hannus J. (1997) Prosessijohtaminen.

Projektit toteuttavat
poikkifunktionaaliset tiimit

Cagan J., Vogel C.M. (2002) Kehitd kérkituote; McGrath M.E. ed.
(1996) Setting the pace in product development.

Innovaatioprosessiin osallistuvat ovat
jatkuvasti kanssakdymisessé

Cagan J., Vogel C.M. (2002) Kehitd kirkituote.

Projekti- ja ratkaisutietimysta
kerétddn ja hyodynnetddn

Thomke S.H. (2003) Experimentation matters.

Innovointi on koko yrityksen
yhteinen asia

Miller W.L., Morris L. (1999) Fourth generation R&D.

Innovaatiojohtamisesta on selked
vastuu ylimmaissé johdossa

Miller W.L., Morris L. (1999) Fourth generation R&D.

Organisaatio ei aseta rajoja
innovaation etenemiselle

Christiansen J.A. (2000) Building the innovative organization.

Organisaatio toimii aktiivisesti
innovaatioverkostossa

Karjalainen J. et al. (2004) Ulkoistaminen innovaatiotoiminnassa;
Moller K. et al. (2004) Tulevaisuutena liiketoimintaverkot.

Strategisia verkostokumppaneita
valittaessa arvioidaan
innovaatiokyvykkyydet

Chesbrough H. (2003) Open Innovation.

Yhteistyoti kilpailijoiden kanssa
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INNOVAATIOSTRATEGIA

Innovaatiostrategia on laadittu

Christiansen J.A. (2000) Building the innovative organization;
McGrath M.E. (2000) Product strategy for high technology com-
panies.

Innovaatiostrategia on omaksuttu
koko organisaatiossa

Gundling E. (2000) The 3M way to innovation.

Innovaatiostrategia opastaa
kdytdnnoén innovaatiojohtamista

Christiansen J.A. (2000) Building the innovative organization.

Innovaatiostrategiaa péivitetdin
jatkuvasti linjassa yritysstrategian
kanssa

Rosenau et al. (1996) The PDMA handbook of new product
development; Kaplan R.S, Norton D.P. (2004) Strategy Maps;
Hamel G. (2000) Leading the revolution.

Yritys kdyttdd platformeja

Gawer A., Cusumano M.A. (2002) Platform Leadership.

Ydinkompetensseja kehitetddn
tarkoituksenmukaisesti

Hamel G., Prahalad C.K. (1994) Competing for the future.

Innovaatiostrategia maarittaa
yrityksen innovaatiotason

Utterback J.M. (1994) Mastering the dynamics of innovation;
Kuczmarski T.D. et al. (2000) Innovating the Corporation;
Christiansen J.A. (2000) Building the innovative organization.

Teknologiaohjelmilla kootaan
strategisia kehitysprojekteja
isommiksi kokonaisuuksiksi

Artto et al. (ed.) (2001) Project portfolio management.

Tiekartoilla hahmotetaan
tulevaisuutta

Naumanen M. (2001) Roadmap — kartta menestykseen.

Portfoliojohtamisella (tutkimus ja
kehitys) allokoidaan kehitystarpeet ja
resurssit

Martinsuo et al. (2003) Projektisalkun johtaminen; Cooper R.G. et al.
(2001) Portfolio management for new products; Belliveau et al.
(2002) The PDMA toolbook for new product development; Dye L. ,
Pennupacker J.S ed. (1999) Project portfolio management;
Martino J. (1995) R&D project selection;

Tasapainotetaan suunniteltu
eteneminen ja kokeilut

Brown S.L., Eisenhardt K.M. (1998) Competing on the edge;
Lester R.K., Piore M.J. (2004) Innovation-The Missing Dimen-
sion; Thomke S.H. (2003) Experimentation matters.

Etsitddn jatkuvasti uusia
mahdollisuuksia

Brown S.L., Eisenhardt K.M. (1998) Competing on the edge;
Christensen C.M. (1997) The Innovator’s Dilemma; Christensen
C.M., Raunor M.E. (2003) The innovator’s solution.

INNOVAATIORESURSSIT

Henkiloston jatkuvaa kehittymisté tuetaan

Gundling E. (2000) The 3M way to innovation.

Tietdmysté johdetaan

Nonaka I.J., Takeuchi H. (1995) The Knowledge-Creating Company.

Tarkoituksella rekrytoidaan erilaisen
koulutus- ja kokemustaustan
omaavia

Kelley T. (2001) The art of innovation; Lester R.K., Piore M.J.
(2004) Innovation — the missing dimension.

Henkil6stoa koulutetaan luovuuteen
ja innovatiivisuuteen

Virkkala V. (1994) Luova ongelmanratkaisu; de Bono E. (1990)
Kuusi ajatteluhattua.

Hyddynnetiédn innovaatioverkostoa

Chesbrough H. (2003) Open Innovation; von Hippel E. (2005)
Democratizing Innovation.

Verkostoidutaan (my6s kans.vil.)
tutkimustahojen kanssa

Chesbrough H. (2003) Open Innovation.

Innovaatiobudjetti jaetaan tutkimus-
ja kehitysportfolioiden riski- ja
innovaatiotason mukaisesti

Hy6dynnetdan monipuolisesti
erilaisia rahoitusléhteitd

Christiansen J.A. (2000) Building the innovative organization.
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Liite 2: Taustakirjallisuus

Tasapainoilu innovoinnin ja kontrollin vililli

Brown, S. L. & Eisenhardt, K. M. (1998) Competing on the edge. Strategy as structured
chaos. Boston: Harward Business School Press. 299 s.

Nopeasti muuttuville toimialoille, kuten tietotekniikka-alalle, suunnattu jatkuvan inno-
voinnin malli, joka perustuu tasapainoiluun kontrollin ja kaaoksen vililld — yhdistdmalla

suunnitelman ja jatkuvan reaktiivisena toimimisen.

Lester, R. K. & Piore, M. J. (2004) Innovation — The Missing Dimension. Boston:
Harvard University Press. 240 s.

Analyyttisen ja tulkitsevan ldhestymistavan tasapainottaminen tuotekehityksessé. (Sisdltaa
Nokian ja Ericssonin johtamiskulttuurien vertailua.)

Liipimurtoinnovaatiot

Hargadon, A. (2003) How Breakthroughs Happen: The Surprising Truth About How
Companies Innovate. Boston: Harvard Business School Press. 272 s.

Lipimurtoinnovaatioita syntyy sopivasti yhdistdmélld eri teknologioita uudella tavalla
ja sopivia ihmisid verkostoimalla.

Utterback, J. M. (1994) Mastering the dynamics of innovation. Boston: Harward Business
School Press. 253 s.

Dynaaminen innovaatiomalli, jossa korostetaan johtajien roolia radikaalien innovaatioi-
den synnyttimisessd. Sisdltdd yksityiskohtaiset kuvaukset viidestdi dominant design
-innovaatiosta.

Avoin innovaatio

Chesbrough, H. (2003) Open Innovation: The New Imperative for Creating and
Profiting from Technology. Boston: Harvard Business School Press. 272 s.

Siirtyminen suljetuista, organisaation sisélld tehtdvistd innovaatioista avoimiin innovaatioihin.
von Hippel, E. (2005) Democratizing Innovation. Boston: The MIT Press. 208 s.

Kayttdjdinnovaattoreiden ja kéyttdjien ottaminen mukaan tuotekehitykseen.
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Innovaatiokulttuuri

Gundling, E. (2000) The 3M way to innovation: balancing people and profit. Kodansha
Intl. 1* ed. 240 s.

Kuvaa innovatiivisena pidetyn 3M:n innovaatioiden johtamisen ldhestymistapaa.

Kelley, T. & Littman, J. (2001) The Art of Innovation: Lessons in Creativity from
IDEO, America’s Leading Design Firm. New York: Doubleday. 308 + XII s.

Palkitun amerikkalaisen IDEO-suunnittelutoimiston viiden vaiheen menetelmi tuote-
innovointiin.

Innovaatio prosessina

Miller, W. L. & Morris, L. (1999) Fourth generation R&D: managing knowledge,
technology, and innovation. New York: John Wiley & Sons. 347 s.

Innovaatio on johdettava prosessi, jossa tarvitaan prosessin eri vaiheissa erilaisia
kyvykkyyksid verkostossa.

Dundon, E. (2002) The seeds of innovation. Cultivating the synergy that fosters new
ideas. New York: Amacom. 241 s.

Kaikille toimialoille tarkoitettu yhdeksédnkohtainen suunnitelmallinen innovaatioproses-
si innovaatiokeskeiselle organisaatiolle kysymyslistoineen.

Kuczmarski, T. D., Middlebrooks, A. & Swaddling, J. (2000) Innovating the Corpora-
tion: Creating Value for Customers and Shareholders. Chicago: McGraw-Hill Trade.
268 s.

Seitsemén P:n systemaattinen ldhestymistapa isoille yrityksille kddntdméan ajattelu inno-
vaatioiden rakentamiseen sopivaksi.

Portfoliojohtaminen

Cooper, R. G., Edgett, S. J. & Kleinschmidt, E. J. (2001) Portfolio management for new
products. 2™ ed. Cambridge: Perseus Publishing. 382 s.

Porttiteoriamallin laajennus portfoliojohtamiseen.

2/2



Tuotesuunnittelu

Ulrich, K. T. & Eppinger, S. D. (2000) Product design and development. 2™ ed. Boston:
Irwin McGraw-Hill. 358 s.

Yksityiskohtaisesti etenevé oppikirja tuotesuunnittelusta.

Tietiimyksen johtaminen

Nonaka, I. J. & Takeuchi, H. (1995) The Knowledge-Creating Company. How Japanese
Companies Create the Dynamics of Innovation. New York — London: Oxford University
Press. 304 s.

Tietdmyksen luomisesta seuraa jatkuva innovointi ja sitd kautta kilpailukykya. Malli
tietdmyksen luomisen spiraalista, jossa hiljainen ja eksplisiittinen tietimys ovat vuoro-
vaikutuksessa.

Tuoteprosessi

Cooper, R. C. (1993) Winning at new products. Accelerating the process from idea to
launch. 2™ ed. Cambridge: Perseus Books. 358 s.

Tuotekehityksen porttiprosessi yksityiskohtaisesti.

Cooper, R. C. (1999) Product leadership. Greating and launching superior new
products. Cambridge: Perseus Books. 314 s.

Jatkoa Winning at new products -teokselle. Keskittyy porttiprosessin implementointiin ja
strategiseen nikokulmaan.

McGrath, M. E. (toim.) (1996) Setting the pace in product development. A guide to
product and cycle-time excellence. Rev. ed. Boston: Butterworth-Heinemann. 189 s.

Opas prosessimaiseen tuotekehitykseen yrityksille.
Innovaatiostrategia

Baghai, M., Coley, S. & White, D. (2000) The alchemy of growth. New York: Basic
Books. 250 s.

Tulevaisuuden jakaminen kolmeen aikahorisonttiin.
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Kim, W. C. & Mauborgne, R. (2005) Sinisen meren strategia. Helsinki: Talentum. 280 s.
Uusien markkinoiden etsiminen kilpailtujen markkinoiden ulkopuolelta.

Gawer, A. & Cusumano, M. A. (2002) Platform leadership: how Intel, Microsoft, and
Cisco drive industry innovation. Boston: Harward Business School Press. 305 s.

Teknologiajohtajuuden strategiaesimerkkeja.
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Liite 3: Keskeisia innovaatiokasitteita
yritysnakokulmasta

Analyyttinen tuotekehitys perinteinen projektoitu ongelmanratkaisu.

Arkkitehtuurinen innovaatio muuttaa osasten keskindisia suhteita esim. tuoterakenteessa/
organisaatiossa.

Avoin innovaatio (open innovation) hyodyntdd myos organisaatiorajojen ulkopuolisia
resursseja ja ideoita. Vastakohta suljettu innovaatio on perinteinen yrityksen sisilld syn-
tyvd innovaatio.

Ba paikka tiettynd ajankohtana (fyysinen, virtuaalinen tai mentaalinen).

Epiijatkuva innovaatio (discontinuous innovation) etsii uusia mahdollisuuksia eika
hyodynné olemassa olevaa tietimysti eikd jatka pienin kehitysaskelin tapahtuvaa inno-
vaatioiden kehityskaarta.

Dominant design tuoteratkaisu, joka on markkinoilla saavuttanut midradavin aseman.
Fuusioinnovaatio (fusion innovation) yhdistdd olemassa olevaa tietimysta.

Inkrementaali innovaatio pienten kehitysaskelten innovaatio, joka perustuu aikaisem-
paan osaamiseen, prosesseihin ja liiketoimintakonsepteihin.

Innovaatio uusi idea, joka on kaupallisesti hyodynnettivissd/hyodynnetty. Esimerkiksi
tuote-, prosessi- ja litketoimintakonsepti-innovaatiot.

Innovaatiojohtaminen kuvaa yrityksen johtamisen sitd osa-aluetta, jolla edistetdin ide-
oiden syntymistd ja niiden jalostumista innovaatioiksi. Siséltdd innovaatiostrategian,
innovaatioresurssit, innovaatioprosessin sekd innovaatiokulttuuriin ja innovaatioraken-
teeseen vaikuttavat tekijat.

Innovaatioprosessi kisittdd seuraavat osaprosessit: innovaatioprosessin alkupdi, tuote-
prosessi ja tuotantoon vienti ja lanseeraus. Innovaatioprosessi ndhddin yhtené koko yri-
tyksen avainprosesseista.

Innovaatioprosessin alkupii (front-end, fuzzy front-end, front-end of innovation) koos-
tuu niistd vaiheista, jotka edeltdvét systemaattista ja strukturoitua tuoteprosessia. Inno-
vaatioprosessin alkupditd on perinteisesti pidetty luonteeltaan strukturoimattomana ja
huonosti ennustettavana, joissakin tapauksissa jopa sumeana tai kaoottisena.
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Innovaatiostrategia on yleensé osa yritysstrategiaa, joissakin tapauksissa asiat on voitu
esittidd teknologiastrategiassa.

Innovaatioresurssit siséltivit henkiloston, innovaatioiden synnyttdmiseen tarvittavan
rahan ja ajan sekd kaytettdvissad olevan teknologiakompetenssin, markkinatuntemuksen

ja oppimiskyvykkyyden yrityksessé seké sen verkostoissa.

Innovaatiorakenne kuvaa organisaatio-, tictojarjestelma- ja tietimyksenjohtamisraken-
netta ja prosesseja, jotka tukevat innovaatioita.

Innovaatiokulttuuri heijastuma yrityskulttuurista ja sen arvoista.

Innovaatiokyvykkyys kuvaa yrityksen innovaatioiden synnyttimiseen tarvittavaa taitoa,
jarjestelmid ja prosesseja.

Innovatiivisuus (yksilo) kyky ajatella uudella tavalla yhdistden aikaisemmin oppimaansa.

Innovatiivisuus (organisaatio) valmius ja kyky yhdistelld uudella tavalla teknologioita
ja markkinatarpeita.

Jatkuva innovaatio (continuous innovation) jatkaa aikaisempaa innovaatioiden ketjua
hyddyntiden aikaisempaa osaamista.

Konsepti kirjoitettu ja mahdollisesti myds visualisoitu kuvaus tuoteideasta, perustuu tek-
nisiin mahdollisuuksiin, asiakastarpeen ymmaértdmiseen ja yrityksen strategiaan.

Konseptointi prosessi konseptien luomiseen.

Lanseerausprosessi (kaupallistamisprosessi) on innovaationprosessin vaihe, jossa keksinto
muuttuu innovaatioksi.

Luovuus taito luoda uutta.

Liipimurtoinnovaatio (breakthrough invention) tieteelliseen tutkimukseen perustuva
innovaatio, joka johtaa uusille ennustamattomille markkinoille.

Modulaarinen innovaatio siilyttaa jarjestelmin rajapinnat.
Oppimiskyvykkyys (vksilo ja organisaatio) kuvaa kykya poisoppia ja oppia uutta.

Organisaation oppiminen (organisational learning) tapahtuu yksiléiden oppimisen kautta.
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Radikaali innovaatio (vallankumouksellinen innovaatio) muuttaa yrityksen liitketoimin-
takonsepteja ja pakottaa muuttamaan myos toimintaprosesseja ja -rakenteita. Sisaltdd
usein teknologisen harppauksen.

Systeeminen innovaatio syntyy useamman yrityksen innovaatioprosessissa ja yhdistai
erilaisia tuote-, palvelu- ja organisatorisia innovaatioita.

Teknologian kehitys voi tapahtua osana tuoteprosessia, tai se voidaan organisoida
omaksi prosessiksi riippuen muun muassa organisaation tuotekehityksen luonteesta ja
teknologiakehityksen merkityksesti yrityksessi ja teollisuudenalalla.

Tietimyksen johtaminen (knowledge management) organisaation kéyténtoihin ja jdsenten
osaamiseen sitoutuneen tietimyksen kerdémisté, jakamista ja hyodyntdmista.

Toimijayhteisé (communities-of-practice) tietimystd jakava (virtuaalinen) asiantuntija-
yhteiso.

Tulkitseva tuotekehitys (interpretive) jatkuva prosessi, jonka tarkoituksena on l0ytdd
uusia tarkoituksia. Johtajien tehtdvdnd on asettaa suunta ja saattaa eri tahot keskustele-
maan erilaisista ldhestymistavoista. Tavoitteena ei ole ratkaista ristiriitaisuuksia vaan
ymmaértad niitd. Suunnittelijat yrittavét tulkita asiakkaiden tarpeita.

Tuoteidea uusi idea tai uudenlainen yhdistelmé uudenlaiseksi tuotteeksi (eri uutuuden
tasot: yritys/teollisuudenala/maailma).

Tuotantoonvientiprosessi varmistaa tuotteen valmistettavuuden.

Tuoteprosessi (my0s tuotekehitysprosessi, new product development process) alkaa,
kun innovaatioprosessin alkupéén tuottamista iduista muodostetaan projekti, jonka ta-
voitteena on tuottaa tuote. Tdssé tuotteella tarkoitetaan fyysistd tuotetta, palvelua tai
ndiden kahden yhdistelméa. Tuotekehityksessé niin kuin innovaatioprosessissa yleensa-
kin on tirkedd kehittdd samaan tuotteeseen liittyvid fyysisid tuotteita, palveluita ja an-
saintamalleja rinnakkain siten, ettd ne kattavat koko tuotteen suunnitellun elinkaaren
(tdssd elinkaarella tarkoitetaan sekd yksittdisen tuotteen elinkaarta valmistuksesta asiak-
kaalle ja lopulta kierrdtykseen etti tuotteen elinkaarta yrityksen tuoteportfoliossa).

Verkottunut innovaatiojohtaminen innovaatioprosessin hallinta verkostossa.
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