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Insin6oritydssa selvitettiin Saint-Gobain Rakennustuotteet Oy:n Gyproc-
liketoimintayksikon tuotekehityksen nykytilaa. Kirkkonummella sijaitseva Gyproc valmistaa
ja myy kipsilevyja sekd myy kevytrakentamiseen liittyvid ratkaisuja yritysmarkkinoille. Selvi-
tys tehtiin toteutuneiden tuotelanseerausten perusteella. Nykytilaa kartoitettiin haastatte-
lemalla tuotekehitykseen osallistuvaa henkilokuntaa seka havainnoimalla toteutuneita tuo-
telanseerauksia. Tyon tavoitteena oli kehittdd Gyprocin tuotekehitysprosessia tehokkaam-
maksi ja joustavammaksi yha nopeammin muuttuville markkinoille.

Tyo6ssa suoritettiin teoreettinen tarkastelu, jossa tutkittiin prosessin kuvausta seka tuoteke-
hitysta. Stage-Gate-prosessimallin selvitys oli merkittava osa tarkastelua, silla prosessi-
mallia sovelletaan tuotekehityksessa yleisesti. Teoreettisen tarkastelun ja nykytilan kartoi-
tuksen perusteella laadittiin prosessikuvaus tuotekehitysprosessin nykytilasta. Selvitykses-
sa ilmeni etta Gyprocilla kaytetaan kahta eri menetelméaa tuotteiden kehittdmiseen. Nope-
aa menetelmaa kaytetaan pieniin tuoteuudistuksiin. Silloin tuotetta ei yleensa lanseerata
yleiseen myyntiin. Kattavampaa menetelmaa kaytetaan silloin kun tehdaan laajempia tuo-
teuudistuksia tai kehitetddn kokonaan uusia tuotteita yleiseen myyntiin. Kuvatun tuotekehi-
tysprosessin perusteella tehtiin SWOT-analyysi tuotekehityksen nykytilasta.

Kuvattuja tuotekehitysprosesseja lahdettiin kehittdméaéan SWOT-analyysin ja teoreettisen
tarkastelun pohjalta. Prosessin alkuun kehitettiin konseptin kehitysvaihe lisaéadméaan resurs-
seja seka yhteistytta prosessin alkuvaiheeseen. Panostus tuotekehityksen alkuvaiheisiin
parantaa tuotteen laatua ja organisaation yhteistyttd. Myohemmin havaittujen epékohtien
korjaus on kallimpaa. Prosessiin liséttiin yhteistyota asiakkaiden kanssa parantamaan
asiakassuhteita. Prosessi paattyy jatkuvan parantamisen menetelmén mukaiseen tulosten
analysointiin ja prosessiarviointiin. Prosessi kehittaa itsedén yha paremmaksi kun hyoédyn-
netaan jatkuvan parantamisen menetelmia.

Tyon tuloksena Gyproc-liketoimintayksikkdon luotiin kaksi tuotekehitysprosessimallia.
Prosessimallit ovat Stage-Gate-prosessimallien mukaisia. Nopeaa prosessimallia kehitet-
tiin mahdollisimman ketteréksi ja nopeaksi, missa kuitenkin varmistetaan etté tuote on laa-
dukas ja se tuo seka yritykselle ettd asiakkaalle arvoa. Kattavaa prosessimallia kehitettiin
niin, etta resursseja kohdistetaan mahdollisimman tehokkaasti ja asiakkaan tarpeet ote-
taan entistd paremmin huomioon.

Avainsanat prosessikuvaus, tuotekehitys, tuotekehitysprosessi
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The purpose of this study was to find out the current state of product development for
Saint-gobain Rakennustuotteet Oy Gyproc business unit. Gyproc is located in Kirkkonum-
mi, where it produces plasterboards and sells solutions for interior walls and lightweight
constructions. This study was made based on Gyprocs latest product launches. The cur-
rent state of product development was mapped by intervieving the personnel involved, and
by observing the execution of product development. The goal of this thesis was to develop
the Gyproc product development process so that it would be more efficient and agile, and
could cope with the increasingly varying market demands.

The thesis includes a theoretical study, including process description and product devel-
opment. Studying the Stage-Gate model had a signifiacnt part in the study because it is
commonly used in product development. A product development process description was
made based on the theoretical study and the mapping of the current state. While mapping
the current state, it became clear that Gyproc uses two different methods while developing
new products. A shorter method is used for small product reforms. In this case, products
are not normally launched in public. A larger, more extensive method is used for larger
products reforms, or when completely new products are being developed for public launch.
A SWOT analysis of the current state was made based on the current state mapping.

The described product development processes were improved based on the theoretical
study and the SWOT analysis. A concept development phase was added to the beginning
of the process to increase cooperation and resources. Investing in the early stages of
product development increases product quality and cooperation in the organisation. Fixing
design flaws later in the process is more expensive. Cooperation with customers was add-
ed to the process to improve customer relations. The process ended with analysing the
results and process evaluation according to continuing improvement. Utilising continuing
improvement enables the process to evolve on its own.

Two product development processes were developed for Gyproc as a result of this thesis.
The processes follow the Stage-Gate model. The shorter process model was developed as
agile and fast as possible, still ensuring that products are profitable to the customer and
the company, and developed to be of high quality. The more comprehensive process
model was developed to allocate resources more efficiently and to take more account of
customers.

Keywords process description, product development, product develop-
ment process.
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Lyhenteet

APQC American Productivity & Quality Center. Tyon tuottavuuden ja laadun pa-

rantamisen tyOkaluja tarjoava yritys.
BPB British Plaster Board. Kipsilevyjen valmistukseen keskittynyt konserni.

Lean Johtamisfilosofia, joka keskittyy arvoa tuottamattomien hévikkien poista-

miseen ja toiminnan tehostamiseen.

MRG Major Renevue Generator. ldeariihitapahtuma, jossa yrityksen henkilo-

kunta kehittavat ideoita uusiksi tuotteiksi.

PDSA Plan, Do, Study, Act. Jatkuvan parantamisen sykli, jota kutsutaan myos

nimella Deming sykiIi.

SWOT Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Yritystoiminnan ana-
lyysimenetelmé, jonka avulla selvitetdén vahvuudet, heikkoudet, mahdol-

lisuudet seka uhat.

VTT VTT Expert Services Oy on Teknologian tutkimuskeskus VTT Qy:n tytar-
yhtid. Yritys tarjoaa sertifiointi- ja tuotehyvaksyntépalvelua kipsilevyille

seka véliseinaratkaisuille.

WCM World Class Manufacturing. Professori Yamashinan kehittdma tydkalupa-

ketti mika perustuu lean-menetelmiin sek& TPM-menetelmiin.
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1 Johdanto

Gyproc-kipsilevytehtaan tuotteilla on ollut perinteisesti hyvin pitka elinkaari. Myydyin
perustuote Gyproc Gn 13-kipsilevya on alettu valmistamaan 1972, kun tehdas kaynnis-
tyi. Toiseksi myydyin tuote Gek 13 erikoiskova on lanseerattu 1985 (Suuria ja pienia
Gyproc-innovaatioita 2012). Tilanne on kuitenkin muuttunut selvasti viime vuosien ai-
kana. Molemmat perustuotteet ovat uudistettu viimeisen kahden vuoden sisalla. Lisaksi
Gyproc on lanseerannut useampia asiakkaalle raataloityja tuotteita. 2015 lanseerattiin
Gr 13 painavampi erikoiskova levy, seka Gn 13 WN valkoinen suorareunainen levy
joka kehitettiin elementteja valmistavalle yritykselle. 2016 lanseerattiin kokonaan uusi
Gyproc Habito levy. Lisaksi suunnitteilla on alkaa valmistamaan palolevya, jota on ta-

hdn mennessa valmistettu konsernin toisilla tehtailla ulkomailla.

Uusia tuotteita lanseerataan siis yhd useammin. Muiden teollisuuden alojen yha nope-
ampi tuoteuudistus seka asiakasvetoinen kustomointi on selkeasti siirtynyt myos kipsi-
levyteollisuuteen. Pysydkseen mukana kiihtyvassa uusien tuotteiden kehityksessa tu-
lee Gyprocin kehittda tuotekehitysprosessiaan.

Tyon tausta

Saint-Gobain Rakennustuotteet Oy on osa Saint-Gobain-konsernia. Saint-Gobain-
konserni toimii 64 maassa, ja liikkevaihto vuonna 2014 oli 41,1 miljardia euroa. Tyodnteki-
joita konsernissa on yli 180 000. (Saint-Gobain Group 2015.)

Saint-Gobain-yhtid perustettiin vuonna 1665 osana Louis XIV Ranskan talouden elpy-
missuunnitelmaa. Toiminta keskittyi alussa lasin valmistukseen, mutta laajeni 1900-
luvulla muille aloille. Saint-Gobainin organisaatio jakautuu tdna paivana neljaan sekto-
riin: Innovatiiviset materiaalit, rakennustuotteet, rakennustuotteiden jalleenmyynti seka

pakkaus (lasipullot ja purkit). (Saint-Gobain Group 2015.)

Saint-Gobain Rakennustuotteet Oy:n Kirkkonummen kipsilevytehtaan toiminta k&ynnis-
tyi 1972, silloin omistajina olivat Partek sek& Gyproc AB. Vuonna 1998 suurempi British
Plaster Board (BPB) -konserni osti pohjoismaisen Gyproc Groupin, johon Kirkkonum-

men tehdas tahan aikaan kuului. BPB-konserni etsi tehtaan toimintaa tehostavaa jar-



jestelmda 2000- luvun alussa, tuloksena oli japanilaisen professori Yamashinan avulla,
konsernin tarpeisiin raataloity World Class Manufacturing. WCM (World Class Manu-
facturing) - menetelman pohjana on tunnettuja jarjestelmia, kuten Toyota Production
System, Total Productive Maintenance ja Lean Manufacturing. Jarjestelma otettiin kayt-
toon Kirkkonummen tehtaalla vuonna 2005.

Saint-Gobain-konserni on kehittdnyt omia innovaatioprosessejaan yleisella tasolla.
Konsernin maarittelyn mukaan tuote- ja prosessi-innovaatiot on eritelty. Lisaksi Poh-
joismaiden delegaatiossa on kehitetty Pohjoismaille oma porttimallinen tuotekehitys-
prosessi. Samanlaisen prosessin tarkoituksena on yhtendistaa maiden toimintaa, mika
helpottaa yhteisty6ta ja uusien innovaatioiden kayttdonottoa eri maissa. Pohjoismainen
innovaatioprosessi on maaritelty pakolliseksi Gyproc Ruotsille, Gyproc Norjalle seka

Gyproc Tanskalle. Gyproc Suomelle prosessi ei ole pakollinen.

Tuotekehitysprosessin luontia on pohjustettu tutkimalla olemassa olevia kaytantoja
seka kirjallista materiaalia uuden tuotteen kehitysprosessista. Taméan tyon tarkoitukse-
na on jatkaa uuden tuotteen kehitysprosessin luomista. Projektin tavoitteena on kuvata
tamanhetkinen uuden tuotteen kehitysprosessi. Tavoitteena on selvittdd se, mita tehta-
via prosessiin liittyy, kuka ne tekee ja missé vaiheessa. Prosessin kuvauksen perus-
teella voidaan luoda ehdotus siitd, miten uuden tuotteen kehitysprosessia voidaan pa-
rantaa. Tyon tavoitteena on siis selvittdd, miten Gyproc liiketoimintayksikén tuotekehi-
tysprosessia voisi kehittdd, niin etta tuotteita saataisiin tarvittaessa nopeammin ja jous-

tavammin yha nopeammin muuttuville markkinoille.

Tybssad kuvataan yrityksen nykyinen tuotekehitysprosessi. Lisaksi tydssa selvitetaan,
miten tuotekehitysprosessia on kehitetty nopeammaksi ja joustavammaksi, niin etta
yritykset pystyvat vastaamaan nopeampiin ja asiakaslahtéisempiin tuotekehityssyklei-
hin. Lopuksi luodaan uusi tuotekehitysprosessi mita Gyproc voi hyddyntaa uusien tuot-

teiden kehittdmiseen

Koska Suomessa ei sovelleta Pohjoismaille kuvattua tuotekehitysprosessia, ei kuvattua
prosessia voida hyddyntad. Yrityksen nykyisen tuotekehitysprosessin selvittamiseksi
haastatellaan tuotekehitykseen osallistuneita henkil6ité ja kirjataan omia kokemuksia

Gyprocin tuotteiden kehitysprosessista.



Saint-Gobain Rakennustuotteet Oy:n Gyproc-liiketoimintayksikkd valmistaa kipsilevyja
ja valittaa taman liséksi paljon kevytrakentamiseen liittyvia tuotteita ja tyOkaluja, kuten
esimerkiksi tasoitteita, rankoja ja saumanauhoja. Tydssa keskitytdan vain omavalmis-
teisien uusien tuotteiden kehitysprosessiin.

2 Rinnakkaissuunnittelu

Rinnakkaissuunnittelu (Concurrent Engineering) on systemaattinen lahestymistapa
tuotteiden ja niihin liittyvien prosessien rinnakkaiseen suunnitteluun, mihin liittyy myds
valmistus seké tuki. Rinnakkaissuunnittelu kasitteend on yksinkertainen. Rinnakkais-
suunnittelu vaatii kuitenkin muutoksia organisaatiorakenteeseen. Myds yrityskulttuuriin
vaaditaan muutoksia, silla raja-aitoja tuotekehityksen, suunnittelun seka tuotannon va-
lissé pitaa kaataa. (Jarvis 1999: 88-89.)

Menetelman tavoitteena on nopeuttaa tuotteen kehityssyklid, ja sen seurauksena no-
peammin markkinoille (Jarvis 1999: 88). Muutosta rinnakkaissuunnitteluun vetaa yrityk-
sen ylempi johto tai suunnitteluosasto, harvemmin konsernin johto. Maylor (Maylor
1997: 1201) selvitti yritysten saamia hyotyja rinnakkaissuunnittelussa 1997, yritysten
kolme eniten painotettua etua olivat: Tuote vastaa asiakkaiden odotuksia, tuote nope-
asti markkinoille seka parantunut tuotteen laatu. Epésuoria hyotyja rinnakkaissuunnitte-
lussa ovat parantunut valmistettavuus seka tuotteen pienemmat yleiskustannukset
(Maylor 1997: 1201.)

Yritykset ovat havainneet haittapuolia rinnakkaissuunnittelussa. Suurin haittapuoli on
muutosvastarinta toiminnallisiin muutoksiin, kun otetaan kayttéon rinnakkaissuunnitte-
lua. Tama tarkoittaa henkildiden siirtdmistd omista osastoista tiimeihin, minka jasenet
ovat eri osastoista, seka projektipaallikon merkityksen kasvu ja riippuvuuden vahene-
minen linjavastuussa olevaan paallikkoon. Muita haittapuolia ovat yleinen muutosvasta-

rinta seka rinnakkaissuunnittelun osaamisen puute. (Maylor & Gosling 1998: 72.)

Rinnakkaissuunnittelu ei ota huomioon esiin tulleita ongelmia, kun jaetaan rajallisia
resursseja tuotteiden kehittamiseen. Toimintatapa ei sovellu hyvin pienten ja keskisuu-
rien yritysten tuotekehitykseen. Rinnakkaissuunnittelu sopii erittdin monimutkaisten
tuotteiden suunnitteluun. Pienet ja keskisuuret yritykset kehittédvat yleensa vdhemman

monimutkaisia ja pienempid tuotteita, joustamattomasti organisoituun tiimiin hukkuu



silloin resursseja. Yrityksen tulee myos jarjestdaa uudelleen organisaatiota mahdollis-
taakseen rinnakkaissuunnittelun projektiryhméat. Tama voi aiheuttaa tappioita seké
hammennysta. (Yan & Jiang 1999: 103-104.)

Selkeé kasitys asiakkaan tarpeista on yksi tarkeéa rinnakkaissuunnitteluun liittyva tekija.
Selkeéat, vakaat tuotespesifikaatiot, joiden tekemiseen osallistuu koko projektitiimi kehi-
tyksen aikaisessa vaiheessa on myos tarked osa rinnakkaissuunnittelua. Kyky raken-
taa ja tukea tehokas projektitimi, realistinen projektisuunnitelma ja riittavat resurssit

ovat tarkeita tekijoita rinnakkaissuunnittelun projektinhallinnassa. (Jarvis 1999: 91.)

Tuotekehitysprojektia vetdd rinnakkaissuunnittelun mukaan monitahoinen ryhma, ryh-
massa on jaseniad kaikista tuotekehitykseen osallistuvista osastoista. Teknologian hyo-
dyntaminen on tarkead osa rinnakkaissuunnittelua. Tuote- ja prosessisuunnittelussa
sovelletaan suunnitteluohjelmia. Tieto tallennetaan yhteiseen tietokantaan, missa tieto
on koko projektirynman kaytettévissa. Tuotekehitystiimin jasenet siirtyvat myos projek-
tin ajaksi samoihin tiloihin. (Jarvis 1999: 89-90.)

Maylor (1997) julkaisi tutkimuksen, missa selvitettiin, mita rinnakkaissuunnitteluun liitty-
vid menetelmia yritykset kayttavat. Rinnakkaissuunnittelu oli tuttua kyselyn yrityksille.
Kaytetyin tyokalu oli projektinhallinta. Muita projektiin osallistumisen tytkaluja olivat
monitahoisten tiimien kayttaminen seka avaintoimittajien ja asiakkaiden osallistuminen.
Valmistettavuuden huomioiminen suunnittelussa ja vika- ja vaikutusanalyysin tekemi-

nen olivat myos paljon kaytettyja tyokaluja. (Maylor 1997: 1199.)

Ketteraa rinnakkaissuunnittelua on kehitetty eliminoimaan menetelmaan liittyvia haitto-
ja. ICT-kehittymisen mukana kommunikointi ja yhteydenpito on helpompaa. Tuotekehi-
tysprojektin jasenten ei tarvitse olla fyysisesti samassa paikassa. Taman avulla henki-
|6resurssia ei tarvitse varata vain yhteen projektiin. Omasta tydpisteesta voidaan osal-
listua useaan eri projektiin. Resursseja voidaan jakaa tehokkaammin. Organisaatiojar-
jestysta ei tarvitse muuttaa ketterdn rinnakkaissuunnittelun avulla. Osastojen tehtavia
ja vastuita voidaan muokata, ja osastojen valiseen yhteistydhon kiinnitetddn enemman
huomiota. Yhteistyota tehostetaan koulutuksella, sdannoilla ja palkitsemisella. (Yan &
Jiang 1999: 104-105.)

Kettera rinnakkaissuunnittelu tarvitsee toimivan ympariston toimiakseen. Kommunikoin-

tijarjestelmien ja tietokantojen tulee olla kaytettavissa. Suunnittelu- ja simulaatiotytka-



lujen pitda olla integroitu ja jokaisen tiimin jAsenen saatavilla. Jokaisen tiimin jAsenen
pitaa ymmartaa yrityksen kasitys kayttajan tarpeista. Lisaksi tiimin jasenten pitaa ym-
martdd oman panoksen merkitys tuotteen kehitykseen. (Yan & Jing 1999: 105.)

3 Prosessin kuvaaminen

Prosessijohtaminen on saanut enemman huomiota 1990-luvun alusta lahtien. Proses-
siajattelu perustuu siihen, ettéa toimintaa tarkastellaan asiakkaalle arvoa luovien pro-
sessien kautta. Asiakaslahtoisyys ja kokonaisuuden hallinta korostuu prosessiajatte-
lussa, mika tuo esille perinteisen funktionaaliseen toimintatapaan liittyvat osaoptimoin-
nin riskit. Prosessijohtamisen taustalta 16ytyy 1990-luvun alussa esille nousseita koulu-
kuntia, kuten esimerkiksi Lean johtaminen sek& Toimitusketjun hallinta. Porterin kautta
tunnetuksi tullut arvoketjuanalyysi on suurelta osalta pohjana prosessiajattelulle. Arvo-
ketjumalli tuo esille eri toimintojen kytkennan ja yhteiskayton merkitysta niin yrityksen
sisalla kuin yritysten valilla. Kokonaisvaltainen systeemiajattelu on keskeista arvoket-
jumallissa. (Hannus 2004: 102-104.)

3.1 Prosessin maaritelméa

Erilaiset toisiinsa liittyvat toiminnot voidaan kuvata prosessina. Prosessiin kuuluu myos
toimintojen toteuttamiseen tarvittavat resurssit. Prosessissa kuvataan, miten syotteet
muutetaan toimintojen ja resurssien avulla tuotoksiksi. (Laamanen & Tinnila 2009:
121))

Prosessi on asiakkaasta alkava seka asiakkaaseen paattyva toisiinsa yhteenkuuluvien
toimintojen ketju. Prosessi on usein yksittainen tapahtuma, useat toisiinsa liittyvat pro-
sessit voivat muodostaa projektin, kuten esimerkiksi tuotekehitysprojekti. Prosessiajat-
telu kaataa yrityksen sisdaisia ja ulkoisia rajoja, silla se kasittaa useita osastoja ja asia-

kas voi olla yrityksen siséinen tai ulkoinen. (Hannus 2004: 104.)

Mik& tahansa toiminta-, muutos- tai kehitys voidaan kasittdd prosessina. Sanaa kayte-
taankin useissa eri tilanteissa, kuten esimerkiksi oppimisprosessi, kasvuprosessi tai
syomisprosessi. Kasitteeseen prosessi kuuluu toiminta, jota toteutetaan resurssien

avulla. Tieto ja materiaalit ovat syotteitd, jotka jalostuvat prosessissa. Tulokset ovat



prosessin tuotteita ja palveluja. Tulokset voivat myos olla suorituskykya, jota prosessilla
saadaan aikaan. Kuvassa 1 esitetdan prosessi sarjana toimenpiteitd sek& prosessin
resurssit. (Laamanen 2009: 19-20.)

Palvelu

M

Tuote

Prosessi

Kuva 1. Prosessin kuvaus sarjana toimenpiteita ja resurssit (Laamanen 2009: 20).

Toimintaprosessiksi kutsutaan prosessia missd saadaan aikaan toiminnan tuloksia
toteuttamalla toisiinsa liittyvia toistuvia toimintoja tarvittavilla resursseilla. Liiketoiminta-
prosessiksi kutsutaan prosessia missa syftteet muunnetaan tuotteiksi toteuttamalla

toisiinsa liittyvia toistuvia toimintoja tarvittavilla resursseilla. (Laamanen 2009: 19-20.)

3.2 Eri prosessityyppeja

Prosessien maarittelyyn kuuluu kolme keskeista tekijaa. Nama ovat strateginen tarke-
ys, maaramuotoisuuden aste seka yhtenaisyyden aste. Strateginen tarkeys tarkoittaa
sitd, miten tarkea prosessi on organisaatiolle strategisesta nakokulmasta. Strategisesti
tarkeitd prosesseja kutsutaan ydinprosesseiksi, muita prosesseja kutsutaan tukipro-
sesseiksi. Maaramuotoisuuden aste tarkoittaa sita, kuinka identtisesti toistuva prosessi
on. Ei maaramuotoisessa tai vapaamuotoisessa prosessissa tapahtumien jarjestys tai
sisaltd voi muuttua, ja prosessia voi olla mahdoton kuvata tyonkulkukaaviossa. Proses-
sin yhtenaisyyden aste kuvaa sitd, miten samankaltaiset prosessit ovat maantieteelli-

sesti erilladn olevissa toimipisteissa. (Hannus 2004: 106-107.)



Liiketoimintaprosessi alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy asiakkaan tarpeen tyydyt-
tamiseen. Liiketoimintaprosessilla on aina asiakas, joka voi olla ulkoinen tai siséinen.
Liiketoimintaprosessi ylittd& organisatoriset rajat, eikd yleensa ole riippuvainen organi-
saatiorakenteista. Prosessien suorituskykyd pitdd arvioida asiakkaan nakdkulmasta.
(Hannus 2003: 41.)

Kun liiketoimintaprosesseja jaetaan ryhmiin, on tarkeda katsoa prosessin laajuutta ja
kattavuutta. Toimintoketjut, mitka leikkaavat yrityksen avainsidosryhmia ovat ydinpro-
sesseja. Ydinprosessit voidaan jakaa asiakkaalle suoraan arvoa tuottaviin prosesseihin
seka yrityksen liiketoimintaa tukeviin prosesseihin. Ydinprosessit koostuvat pienemmis-
ta prosesseista, joita kutsutaan aliprosesseiksi. Aliprosesseja voi olla usealla tasolla.
(Hannus 2003: 41.)

Organisaation sisalla voidaan kuvata useita erilaisia prosesseja. Liiketoimintaprosessit,
avainprosessit tai padprosessit ovat tarkeimmat prosessit organisaation menestymisen
nakokulmasta, ja naitd kuvataan usein prosessikartalla. Hyva liiketoimintaprosessi ku-
vataan kulkemaan osastojen poikki ja organisaatioiden rajojen lapi asiakkaalta asiak-
kaalle. Liiketoimintaprosessi voi olla esimerkiksi tuotteen kehittaminen ja tyytyvaisyy-
den yllapitaminen. Liiketoimintaprosesseja tukemaan tarvitaan yrityksen sisaisia pro-
sesseja. Naitd prosesseja kutsutaan tukiprosesseiksi. Tukiprosesseja ovat esimerkiksi
strateginen suunnittelu ja osaamisen kehittdminen. (Laamanen & Tinnila 2009: 121-
123.)

Ydinprosessit, prosessit ja aliprosessit voidaan nahda eri hierarkiatasolla olevina toi-
mintaprosesseina. Toimintaprosessi koostuu yhteenkuuluvista toiminnoista seka paa-
toksista, milla hallitaan liiketoiminnan resursseja. Toimintaprosessi koostuu panoksista
ja tuotoksista. Panoksista tuotetaan aktiviteettien ja resurssien avulla tuotoksia. Toimin-
taan voi myds liittya liipaisin mika laukaisee prosessin kayntiin, ja se voi toimia toimin-
non panoksena. Toimintaprosessin tuotos voi olla seuraavan toiminnon panos. (Han-
nus 2003: 47.)

3.3 Syité prosessien kuvaamiseen

Prosessien kuvaamiseen on eri syitd. Syina voi olla esimerkiksi ongelmien ratkominen

tai prosessien johtaminen. Prosessien kuvaus riippuu kayttotarkoituksesta. Prosessin



johtamiseen riittda karkean tason kuvaus, muihin tarkoituksiin tarvitaan enemman yksi-
tyiskohtia. Prosessiin kuvataan siihen kuuluvat tarkeat komponentit. Prosessiin kuulu-
via tarkeita komponentteja ovat:

resurssit

¢ henkilostd

e menetelmat

e tyOkalut

e tuotokset

e ymparistonkuvaus

littymé&pinnat toisiin prosesseihin. (Laamanen & Tinnila 2009: 123-124.)

Prosessien kuvaus vuokaavioille ei itsessaan ole tavoitteena, vaikka tama voi olla ylei-
nen mielikuva. Prosessin kuvauksen avulla tehdaan malli organisaation toiminnasta,
jota on helppo ymmartaa ja analysoida seka kehittda edelleen. Prosessin kuvaus vuo-

kaavioon on viestinnan valine. (Laamanen 2009: 75.)

Hyvassa prosessikuvauksessa on prosessin kannalta keskeiset asiat. Prosessikuvauk-
sen avulla voidaan ymmartaa prosessin kokonaisuutta, mutta myds tyontekijdn oma
osuus ja se miten se vaikuttaa tavoitteiden saavuttamiseen. Prosessikuvauksessa esi-
tetdan asioiden valisia riippuvuuksia, lisaksi kuvaus edistéaa prosessin sisélla toimivien
ihmisten yhteisty6ta ja mahdollistaa joustavan toiminnan jos tilanne sita vaatii. (Laama-
nen 2009: 76.)

Prosessin omistaja on tarkea rooli prosessin onnistumisen kannalta. Jos halutaan on-
nistua prosessijohtamisessa, pitaa johtajien ottaa omistajuus prosessien hallinnassa.
Johtajilla on valta nostaa organisaation kyvykkyytta. Muuten prosessikuvaus voi ajau-
tua projektiksi missé ratkotaan ongelmia. Prosessikuvausta tehdessa johtajat paasevat
sisdén prosessiajattelutapaan seka prosessin ytimeen, mik& ei onnistu pelkastdan ku-
vausta katselemalla. Tama kehittdd ajatusta siitd, miten prosessin pitdisi toimia. Pro-
sessiajattelu antaa uudenlaista nakokulmaa ja sitéd kautta voidaan kehittda tulokselli-

sempaa toimintaa. Johtajien on itse tehtava tama tyd. (Laamanen 2009: 82.)



3.4 Miten prosessia kuvataan

Prosessin kuvaamisessa on hyodyllistd antaa lukijalle aluksi kuva siitd, mihin prosessia
sovelletaan, mika voi liittyd esimerkiksi asiakkaisiin tai tilanteisiin. Voi myos olla yhta
tarkeaa kuvata, mika ei kuulu prosessin piiriin. Alku ja paatepiste tunnistetaan seka se
mika on prosessin alku ja loppu asiakkaalle. Prosesseilla on useita tuotteita ja asiakkai-
ta. Usein on helppo loytdd 15-20 asiakasta, mutta kuvaukseen kannattaa valita kol-
mesta viiteen tarkeintd. Yksi ehka vaikein hahmoteltava asia on asiakkaan tarpeet.
Onkin helpompaa ymmartaa asiakkaan kriittiset vaatimukset prosessille. Prosessin
kehityksen alkuvaiheessa onkin tarkedmpdada tunnistaa selkeat puutteet kuin luoda jo-

tain uutta mahdollisten tarpeiden tyydyttamiseksi. (Laamanen 2009: 89-90.)

Prosessin kuvaus voi olla helpointa aloittaa hahmottamalla prosessin sydtteet, tuotteet
ja palvelut, silla ne ovat hyvin konkreettisia. Tata kautta on myos helppo lahtea siirty-
man asiakkaan seka prosessin suuntaan, kunhan tuotteet ja palvelut pysyvéat konkreet-
tisina, mielelladn dokumentteina tai tietoina. Tiedot voi olla hyddyllista jakaa eri ryhmiin:
Prosessin sisdisiin tietoihin, tietoihin mita organisaation muut prosessit hyddyntavat
seka tietoihin mitd toimitetaan asiakkaalle. Prosessissa voi olla paljon tuotteita. Jos
tuotteita on liikkaa kuvattavaksi neljan sivun prosessikuvaukseen, ryhmitelladn ne suu-

remmiksi kokonaisuuksiksi. (Laamanen 2009: 91-92.)

Prosessikaaviota kannattaa lahtea kuvaamaan vasta, kun prosessi on rajattu, sen tar-
koitus, vaatimukset ja asiakkaat on selvitetty ja prosessin tuote ja ydinsuorituskyky on
hahmoteltu. Silloin on helppo ymmartaa prosessin kriittiset tekijat ja nostaa nama esille
kehittamisen kohteeksi. Toiminta kuvataan mahdollisimman konkreettisesti, niin etta
prosessikaavio on selkolukuinen. Taulukossa 1 esitetddn mita ilmaisuja suositellaan
kaytettavaksi prosessikavioon. Kun mietitddn, onko kuvaus tarpeeksi konkreettista

kannattaa miettia, mita kuvaus tarkoittaa kaytanndssa. (Laamanen 2009: 92.)

Taulukko 1. Taulukossa esitetddn suositeltuja ja ei suositeltuja ilmaisuja prosessikaavioon.
(Laamanen 2009: 92)

Vélta ndiden ilmaisujen kayttoa Kéayta naité ilmaisuja, jos voit

Varmistaa Tarkistaa

Johtaa Kirjaa
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Yllapitaa Arvioi
Koordinoi Kysyy
Késittelee Kertoo
Tutkii Ideoi
Alkaa Esittaa
Lopettaa Kokoaa
Auttaa Keraa
Saa Kutsuu
Osallistuu Nimeé&a
Vastaa

Kun prosesseja kuvataan, nousee valittujen aiheiden merkitys yrityksen organisaatios-

sa. Sen takia kannattaa kuvattavat asiat valita harkiten. Prosessiin kuvataan siis tarkei-

ta asioita, jotka vaikuttavat organisaation menestymiseen. Prosessin kuvaus kannattaa

rajata alle neljaén sivuun. Se auttaa nostamaan esille kriittisimmaét asiat ja pakottaa

valitsemaan mitka asiat ovat niin tarkeita ettd ne sisallytetdan kuvaukseen. Taulukossa

2 on esitetty malli miten prosessia voi lahted kuvaamaan. (Laamanen 2009: 77-78.)

Taulukko 2.  Prosessikuvauksen malli (Laamanen 2009: 78)

1) Soveltamisala

Mihin prosessia sovelletaan?

Mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy?

2) Asiakkaat, heidan tarpeensa ja
vaatimuksensa

Keita ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmat?

Mihin he kayttavat prosessin tuotteita ja palveluita
seka millaisia vaatimuksia he asettavat?

3) Tavoite

Mik& on prosessin paamaara (tarkoitus, tehtava,
missio)?

Mitk& ovat prosessin menestystekijat?

Miten prosessin suorituskykya mitataan?

4) Syotteet, tuotteet ja palvelut

Mitk& ovat prosessin syotteet, tuotteet ja palvelut?

Miten tietoja hallitaan?
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5) Prosessikaavio Mik& on prosessin karkeavaiheistus?

Millainen on prosessikaavio?

6) Vastuut Mitka ovat keskeiset roolit ja tiimit?

Mitka ovat rooleihin ja tiimeihin liittyvat tarkeimmat
tehtavat, kriittiset paatokset ja asemavastuut?

Mitkd ovat prosessiin liittyvat keskeiset pelisdan-
not?

Prosessikartan avulla kuvataan liiketoiminnan ydinprosesseja karkealla tasolla. Yrityk-
sen ydinfunktiot seka yrityksen sidosryhmien ydinfunktiot kuvataan prosessikartassa.
Ydinprosessit leikkaavat ydinfunktioiden lapi kuvaten tieto- tai materiaalivirtaa. Yksin-
kertaista visuaalista prosessikarttaa tdydennetaan kasikirjalla. Prosessikartta on tarkea
tyokalu, kun lahdetddn uudistamaan toimintaa. L&htotilanteessa ongelmat [0ytyvat
yleensa ydinfunktioiden valissa olevilla rajapinnoilla. Rajapinnat tulevat esille prosessi-
kartassa ja auttavat ohjaamaan toimintaa asiakkaan tarpeiden nakdkulmasta. (Hannus
2003: 43.)

3.5 Prosessikuvauksessa huomioitavaa

Prosessia kuvattaessa on tarkedd ymmartad asiakkaan merkitys. Prosessien kehitta-
misen mukana voi yrityksen katseet kdantya sisaanpain, jos asiakasta ei oteta huomi-
oon kuvauksessa. Osallistuminen on toinen tarked tekija muutosten lapiviemiseen pro-
sessissa. Mitd enemman prosessiin kuuluvat ihmiset saavat osallistua prosessin suun-

nitteluun, sitd enemman siihen sitoudutaan. (Laamanen 2009: 82-83.)

Prosessin tavoitteita kehittdessa kannattaa hakea konkreettisia tekijoita. Tavoitteita voi
luoda kahdesta nakokulmasta, strategiasta sekd systeemien nakdkulmasta. Strategi-
nen tavoite voi olla esimerkiksi tuotteiden tai palvelujen kustannusten alentaminen jos
yrityksen strategiana on kustannusjohtajuus. Parhaimmillaan prosessin nimeen on saa-
tu kiteytettya prosessin tarkoitus, jota voidaan konkretisoida kuvauksessa. (Laamanen
2009: 90-91.)

Palaute on tarkea osa prosessia. Prosessissa pitdd olla jotakin toistuvaa ja pysyvaa
milloin se voidaan kuvata. Toistuvaa prosessia voidaan kehittdd palautteen avulla.
(Laamanen 2009: 20.)
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4 Tuotekehitys

Onnistunut tuotekehitystoiminta on yrityksen tarkeimpia perusteita. Yrityksen tuotteet
vanhenevat ja myynti laskee, jos yritys ei huolehdi jatkuvasta tuotekehityksesta. Tuote-
kehitys tarkoittaa toimintaa, jonka tavoitteena on kehittdd uusi tai parannettu tuote.
Tuotekehityksessa voidaan suunnitella kokonaan uusi tuote, tai kehittdd jo olemassa

olevaa tuotetta paremmaksi tai halvemmaksi valmistaa. (Jokinen 1999: 9-10.)

Tuotekehitystoiminnalla tarkoitetaan myds uusien aineiden, tuotteiden, tuotantoproses-

sien, menetelmien ja jarjestelmien luomista tai kehittamista (Berg ym. 2001: 17).

Tuotekehitys on elintarke& toiminto useimmille valmistaville yrityksille. Kilpailu on nyky-
paivana globaalia ja intensiivistd, minkd seurauksena monet organisaatiot kehittavat
tuotekehitysprosessiaan jatkuvasti. Tuotekehitysprosessi kasittdd toimintoketjun, joka
alkaa tunnistamalla tarve uudelle tuotteelle tai palvelulle ja paattyy todelliseen tuottee-
seen tai palveluun. (Phillips ym. 1999: 289.)

4.1 Historiaa

Tuotekehitysprosessi on muuttunut vuosikymmenien aikana. Rothwell (1994) on ni-
mennyt viisi kehitysvaihetta tuotekehitysprosessissa. 1920-1960 hallitsi teknologiatyon-
téinen lineaarinen tuotekehitys. Uusille teknologisille sovelluksille etsittiin sovelluksia, ja
teknologinen kehitys synnytti uusia toimialoja. Markkinoinnin voimakas esiintulo ja
maailmantalouden kasvu johti lineaariseen markkinavetoiseen tuotekehitykseen 1960-
luvulla. Markkinoiden tarve ohjasi tuotekehitysta tahéan aikaan. 1970-luvulla teknologi-
set mahdollisuudet yhdistettiin markkinatarpeeseen. Aikajakso nimettiin yhdistetyksi
tarve- ja teknologialahtdiseksi tuotekehitykseksi. 1980- ja 1990-luvulla tarkeimmaksi
kilpailutekijaksi nousi tuotekehityksen nopeus. Prosessia nopeutettiin vaiheiden yhtaai-
kaisella toteuttamisella, tietotekniikkaa hyddynnettiin toimintojen integrointiin ja ulkois-
taminen tuli osaksi tuotekehitysta. Aikajaksoa kutsuttiin yhtdaikaisten toimintojen tuote-
kehitykseksi. 1990-2000-luvuilla tuotekehitysprosessin kehitys on tarkeéa kilpailutekija.
Tuotekehityksen nopeus korostuu entisestéaan, ja tuotekehitysverkostot ja tiedon merki-
tys ovat entista merkittavampia tekijoita tuotekehitysprosessissa. Kehitysvaihe nimettiin

tuotekehitysprosessin kehitysvaiheeksi. (Lehtonen 2004: 251-253.)
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Tutkimus- ja kehitystoiminta on kasvanut Suomessa viime vuosikymmeniné. Sen osuus
suomen bruttokansantuotteesta oli 1,1 % 1980. 1990 osuus oli jo 2 % ja talla hetkella
osuuden arvioidaan olevan noin 3,5 %. TEKES Perustettiin vuonna 1983 koordinoi-
maan Suomen tutkimus- ja kehitystoimintaa. (Haverila ym. 2009: 268.)

4.2 Strategia

Yrityksen johto méaarittelee tuotekehitysstrategian, valinnalla on suuri vaikutus siihen,
miten yrityksen tuotekehitys asettuu. Yleensa valitaan, hyddynnetddnkd tekniikan no-
peaa kehittymistd, minkd avulla ohjataan asiakkaiden tarpeita vai keskitytaankéo asiak-
kaan nykyisiin tarpeisiin. Yritys joutuu myds strategiaa tehdessa paattamaan, haluaako
se ottaa suuremman riskin ja tulla ensimmaisena markkinoille vai edeta varovaisem-

min. (Salorinne & Laamanen 1993: 17.)

Kirjassa Innovation Management and New Product Development kasitella&n tuotekehi-
tysstrategiaa. Kirjan mukaan vaihtoehtoja strategialle on useita, ja se tulee valita yrityk-
sen resurssien, perinndn, kykyjen ja pyrkimysten mukaan. Teknologiapainotteisissa
yrityksissa tavataan yleensa neljaa eri strategiaa, jotka on kuvattu alla. (Trott 2012:
216-218.)

Johtava tai hydkkaava strategia pyrkii tuomaan tuotteen ensimmaisena markkinoille.
Taméan avulla voidaan saavuttaa etua hinnoittelun tai markkina-osuuden muodossa.

Strategia vaatii paljon panostusta tuotekehitykseen. (Trott 2012: 216-218.)

Nopeasti seuraava tai puolustava strategia pyrkii tuomaan paremman version markki-
noille nopeasti ensimmaisen jalkeen. Tamé& voi tarkoittaa kehitysta tuotteessa tai val-
mistusmenetelméassd. Tamakin strategia tarvitsee panostusta tuotekehitykseen seka
markkinointiin, jotta tuote saataisiin julkistettua ensiesittelyn jalkeen. (Trott 2012: 216—
218.)

Kustannusminimointi tai jaljitteleva strategia keskittyy pieniin valmistuskustannuksiin ja
suuruuden ekonomiaan. Strategia vaatii panostusta valmistukseen ja prosessinohjauk-

seen. Kaytettava teknologia on usein hankittu lisenssilla. (Trott 2012: 216-218.)
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Segmentoiva tai perinteinen strategia etsii markkina-aluetta, jossa I6ytyy kysyntdd mut-
ta vahan tai ei ollenkaan kilpailua. Strategia soveltuu paremmin pienemmille valmis-
tusmaarille, ja valmistettavat tuotteet voivat joskus perustua vanhoihin valmistusmene-
telmiin ja perinteisiin. (Trott 2012: 216-218.)

Tuotekehityksessa on kolme strategista elementtia. Jokaisen elementin taytyy toimia
koordinoidusti ja tukea toisia elementtejd. Strategiset elementit ovat uuden tuotteen
tuotekehitysprosessi, tuoteinnovaatioiden suunnan maaritteleva strategia ja hyvin hoi-
dettu tuoteportfolio. Tuoteportfolio on mukana auttamassa yritysta arvioimaan, mitka
uudet tuotteet sopivat nykyisiin tavoitteisiin seké tuotevalikoimaan. (Crawford & Di Be-
nedetto. 2011: 18.)

Saint-Gobain Rakennustuotteet Oy:n Gyproc-liiketoimintayksikon visio on: "Haluamme
olla yleisesti tunnustettu rakennusalan huippuosaaja ja maailmanlaajuinen innovaa-
tiojohtaja asuin- ja elinymparistbjen mukavuutta lisdavissa kevytrakentamisen ratkai-
suissa”. Visiossa mainitaan selkeasti etta Gyproc haluaa olla innovaatiojohtaja. Lisaksi
Gyproc on asettanut Innovaatiojohtajuuden strategiseksi tavoitteeksi. Tavoitteen maari-
telmé& on: "Yhdistamme osaamisen ja luomme tulevaisuuden tuotteet, palvelut ja toi-
mintamallit jo tdnaan”. Tavoitteen tarkoitus on kuvattu seuraavasti: "Tunnistamme ja
tuotamme kaupallisesti menestyksekkéaat tuotteet ja ratkaisut ensimmaisend”. Gyproc
haluaa selvasti noudattaa strategiaa, jossa uudet tuotteet tuodaan markkinoille ensim-

maisena ennen kilpailijoita. (Gyproc One 2015-2016.)

4.3 Laatu

Tuotekehityksen toteutuksen laatu on tuotteiden menestykseen yleisesti yhdistetty
teema. Suurin ero menestyneiden ja epaonnistuneiden projektien vélilla on toteutuksen
laadussa tuotekehitysprosessin ensimmaisissa vaiheissa. Menestyneiden tuotteiden
tuotekehitystoiminnot suoritetaan patevammin. Yksi tekija menestykseen on suorittaa
jokainen tuotekehitysprosessin askel laadukkaasti. Kuvassa 2 esitetddn suoritusten

laadun ja menestyksen suhdetta tuotekehityksessa. (Cooper 1990: 29.)
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Kuva 2. Suorituksen laatu ja menestyminen suhteessa epaonnistumiseen (Cooper 1990: 29)
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Menestyneissa tuotteissa on my6s kohdistettu resursseja eri tavalla kuin epaonnistu-
misissa. Menestyneissa tuotteissa resursseja kohdistetaan alustavaan markkinatutki-
mukseen, alustavaan tekniseen arviointiin, kaupallistamista edeltavaan liiketoiminta-
analyysiin seka lanseeraukseen selkedsti enemman. Epaonnistuneissa tuotteissa koh-
distetaan enemman resursseja asiakastesteihin, myyntitesteihin seka tuotannon koe-
ajoihin. Tama voi johtua siita, etta aikaisemmassa vaiheessa jo esiin tulleita ongelmia

yritetaan korjata ja pelastaa projekti. (Cooper 1990: 29-30.)

Prosessin jatkuvan kehittamisen konsepti on korvannut tarkastusten avulla tehtya laa-
dunvalvontaa. Konseptia kutsutaan Demingin pyoraksi tai PDSA-pydraksi. Demingin
esittdmaa konseptia pidetddn valttamattdomana organisaation pitkaaikaisen selviytymi-
sen kannalta. Demingin pyora koostuu neljastd vaiheesta: Plan, Do, Study, Act. Suun-
nitteluvaiheessa tunnistetaan mahdollisia kehityskohteita, kuvataan nykyinen prosessi
ja asetetaan parannetulle prosessille tavoitteet seké visio. Tekovaiheessa toteutetaan
ehdotetut muutokset. Tutkimusvaiheessa tarkastetaan tulokset, paéstiinko tavoitteisiin
ja selvitetddn poikkeamien syyt. Toimintavaiheessa korjataan prosessia uuden tiedon
perusteella. Kaytossa oleva PDSA-menetelma voi parantaa kommunikointia osallistu-

vien kesken ja auttaa kehittamaan prosessia. (Rahman 1995: 26-27.)
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4.4  Tuotekehitysprosessi

Tuotekehitysprosessille annetaan haastavia vaatimuksia. Kehitysprojektin lapi-
menoajan pitaa olla lyhyt, etta tuote saadaan nopeasti markkinoille. Taman seuraukse-
na aikataulussa pitaa pysya. Lisaksi tuotteen laatu pitdd olla hyva heti valmistuksen

alussa, jotta asiakkaat pysyvat tyytyvaisena. (Salorinne & Laamanen. 1993: 8.)

Hyvin toimiva tuotekehitysprosessi on uusi ajattelutapa, jossa yhdistyy kolme asiaa.

e monialainen horisontaalinen rakenne

e sitoutuminen asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarkeana pitamien asioiden
selvittdmiseen

o jarjestelma, jossa sovelletaan laadullisia menetelmia selvitys- ja kehitystyohon,
ja maarallisia menetelmia tarkennus ja valmistusmenetelmiin (Cagan & Vogel
2003: 167).

Uuden tuotteen kehitysprosessi kuvataan kirjassa Innovation Management and New
Product Development yleiselld tasolla. Prosessi voi olla erilainen eri aloilla. Kuvassa 3
yhdistetdan yleisemmat toiminnat, joita on viime vuosina yhdistetty uuden tuotteen ke-
hitysprosessiin. (Trott 2012: 558.)
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Figure 6.7 The NPD process as a series of linked activities

Kuva 3. Uuden tuotteen kehitysprosessi (Chapter 16 Managing the new development process:
521).

Yksi kattavimmista tutkimuksista (Cooper 1979) uuden tuotteen onnistumisesta ja epa-
onnistumisesta tunnisti 12 tekijaa: alustava seulonta, alustava markkina-arvio, alustava
tekninen arvio, yksityiskohtainen markkinatutkimus, taloudellinen tutkimus, tuotekehi-
tys, talon sisainen tuotetestaus, tuotteen testaaminen asiakkaan kanssa, koemarkki-
nointi, koetuotanto, taysi tuotanto seka tuotteen lanseeraaminen. Kaikilla aloilla ei kay-

teta kaikkia tekijoitd, mutta toisilla aloilla néita kaikkia voidaan tarvita. (Trott 2012: 558.)

Rosenau (1993) kuvasi kolme rajoitetta tuotekehitysprosessiin. Ensimmainen rajoite on
tuotteen ominaisuudet, joiden pitda vastata tarpeisiin. Toinen rajoite on tuotekehityk-
seen kaytetty aika. Mit&d nopeammin tuote saadaan valmiiksi, sitd hopeammin se saa-
daan markkinoille. Kolmas rajoite on tuotekehityksen kustannus, silla ne méaarittelevat
tuotteen kustannuksen. Rosenaun mukaan nama rajoitteet muuttuvat prosessin aikana
ja rajoitteet voidaan kuvata kolmiulotteisen kuvaajan muodossa. (Phillips ym. 1999:
289.)
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The triple constraint proposed by Rosenau
(1993)
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Kuva 4. Rosenaun kuvaama tuotekehityksen kolme rajoitetta (Phillips ym. 1999: 290).

Kuvassa 4 rajoitteet kuvataan toisistaan riippumattomiksi tekijoiksi. Todellisuudessa

yhdella tekijalla voi kuitenkin olla suora vaikutus toiseen. (Phillips ym. 1999: 290.)

4.5 Stage Gate-malli

Stage Gate-konseptia on kaytetty jo pitkdan useilla eri toimialoilla. Cooper esittelee
artikkelissa Stage-Gate Systems: A New Tool for Managing New Products Stage Gate
mallia. Cooperin mukaan (1990: 45) suuri pakkausmateriaaleja valmistava yritys oli
ottanut porttimallin kayttdon jo vuonna 1964 ja kaytti mallia onnistuneesti 15 vuotta.
Konsulttiyritys Booz, Allen, and Hamilton kuvasi uuden tuotteen kehitysprosessin seit-
semanvaiheiseksi malliksi (Booz, Allen & Hamilton. 1982). Kuvassa 5 esitetdén uuden
tuotteen kehitysprosessin seitseménvaiheinen malli. Mallissa on kuvattu vaiheet sel-

vasti, mutta portit puuttuvat.
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Kuva 5. Booz, Allen, and Hamilton’s uuden tuotteen kehitysprosessi (Booz ym. 1982: 12).

Cooper ja Kleinschmidt (1991: 137) tutkivat vuonna 1991 viiden johtavan yrityksen suo-
rituskykya. Viisi tutkittavaa yritysta olivat ottaneet virallisen uuden tuotteen tuotekehi-
tysprosessin, Stage Gate-mallin kayttéon. Yritykset olivat IBM, 3-M, GM, Northern Tel-
ecom sekd Emerson Electric. Tutkimuksen yhteenvedossa (1991: 146) mainitaan, etta
Pohjois- Amerikassa vasta kourallinen yrityksid on ottanut Stage Gate-mallin kayttoon.
Myds merkittdvia eurooppalaisia ja japanilaisia yrityksia, kuten Toyota, Canon ja Philips
olivat jo huomanneet prosessin hyddyt. Stage Gate-mallia alettiin siis hyddyntdmaan

laajemmin 1990-luvulla.

45.1 Stage Gate-malli yleisesti

Vaihe-ja porttimalli kuvataan yleisesti kaaviona, jossa jokaisen prosessivaiheen jalkeen
tulee portti. Seuraavaksi kdydaan lapi, miten prosessi toimii.
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Kuva 6. Stage Gate-porttimalli (Cooper 1990: 46).

Prosessissa on vaihteleva méara vaiheita. Vaiheet kuvaavat aktiviteetteja, joita pitaa
suorittaa tuotekehitysprojektin aikana. Vaiheiden valiset portit toimivat tarkistuspisteina.
Kuvassa 6 esitetaan yleisnakyma Stage Gate-porttimallista Tarkistuspisteella arvioi-
daan projektin tuloksia eri kriteerein, jotka ovat ennalta maéritettyja. Arvioinnin perus-
teella paatetdadn yleensa, jatketaanko projektia, jaako projekti paikalleen, vai lopete-
taanko projekti. Projektin tuloksia arvioi yleensa yrityksen ylempi johto. (Cooper 1990:
46.)

Prosessi alkaa idealla, jonka taytyy lapaista ensimmainen portti. Ensimmaisella portilla
paatetaan, lahdetdankdo ideaa jalostamaan eteenpéin projektin muodossa vai hylataan-
k6 idea. Ensimmaisella portilla arvioidaan, onko idea linjassa yrityksen strategian kans-
sa ja miten toteutettava idea kaytanndssa on. (Cooper 1990: 52.)

Ensimmainen vaiheessa tehddan alustava markkinaselvitys. Vaihe ei viela vaadi suuria
kustannuksia. Vaiheessa tehddan myds alustavaa teknista tutkimusta, johon voi kuulua
esimerkiksi valmistuksen mahdollisuus, kesto ja kustannus. Toisella portilla ideaa tar-
kastellaan alustavien selvitysten perusteella. Tassa vaiheessa tehdaan paatds lahde-
taanko projektia todella toteuttamaan tavalla, minka seurauksena kustannuksia alkaa
kertymaan. (Cooper 1990: 52.)

Toiseen vaiheeseen kuuluu tarkempaa markkina- ja kilpailuanalyysia. Tassa vaiheessa
pitdad selvittdd, olisiko idealle todella markkinoita, ja konseptin testaus voi olla osa vai-

hetta. Toisessa vaiheessa pitdd myos selvittdd, voidaanko idea teknisesti ja taloudelli-
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sesti kannattavasti toteuttaa. Tahan kuuluu investointitarpeiden selvitys ja mahdollisesti
tarvittavien patenttien selvitys. Lopuksi laaditaan kattava kannattavuusanalyysi seuraa-
vaa porttiarviointia varten. (Cooper 1990: 52.)

Kolmannella portilla arvioidaan tarkempien selvitysten laatua seka tuloksia. Kannatta-
vuusanalyysi on ehka tarkein arvioitava kohde, silla seuraavassa vaiheessa kustan-
nuksia alkaa todella kertymaan. Arvioinnissa kdaydaan myaos lapi, miten projektia l&ahdet-
taisiin toteuttamaan seuraavassa vaiheessa, miten tuote kehitetdan. Tama on viimei-
nen portti, jossa idea voidaan viela hylata ennen kuin kehittdmiseen on kulutettu paljon
resursseja. (Cooper 1990: 52-53.)

Kolmannessa vaiheessa tuote kehitetdan ja sita testataan. Liséksi edellisissa vaiheissa
tehtyja analyyseja paivitetaan ajan tasalle. Neljannella portilla arvioidaan, miten tuot-
teen kehitys on onnistunut ja miten projekti on onnistunut. Portilla arvioidaan myds,

miten kannattava tuote on paivitettyjen analyysien perusteella. (Cooper 1990: 53.)

Neljas vaihe on testaus ja vahvistusvaihe. Tuotantolinjalla tehddan koeajoja, valmiin
tuotteen laatua ja kaytettavyytta testataan ja valmistuskustannuksia tarkistetaan. Tuo-
tetta voidaan kokeilla kohdennetulla asiakasryhmalla, minkd seurauksena mahdollisia
markkinoita arvioidaan. Lopuksi paivitetd&n tuotteen kannattavuusanalyysi saavutettu-
jen tulosten perusteella. (Cooper 1990: 53.)

Viimeisella portilla projektia arvioidaan testien tulosten kannalta. Portilla tulee tehda
paatds, lanseerataanko tuote, taman takia on tarkeda arvioida onko tuote kannattava.
Viimeinen vaihe on lanseeraus. Lanseerauksen jalkeen tuotekehityksen suorittanut
projekti lopetetaan ja tuote siirtyy normaaliin tuotantoon. Samalla tarkastetaan tuotteen
suorituskyky ja suunniteltua kannattavuutta verrataan suunniteltuun. Lopuksi projektia
analysoidaan toteutuksen kannalta. Miten ryhma suoriutui projektin toteutuksessa ja

miten toteutus voidaan tehdd paremmin seuraavalla kerralla. (Cooper 1990: 53.)

4 5.2 Porttiarvioinnit

Porttiarvioinnit ovat olennainen osa Stage Gate-prosessia. Cooperin (1994: 74) tutki-
muksen mukaan teravat arvioinnit ja paatoksentekopisteet prosessissa ovat yksi kah-

deksasta tarkeimmasta tekijasta, jotka edistavat uuden tuotteen menestymista. Saun-
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ders, Wong, Stagg ja Fontan (2005: 239) tutkivat, mitk& tekijat vaikuttavat ideoiden
seulontaan prosessin eri vaiheissa (liite 1).

Alustavassa seulonnassa erottui kaksi tekijaa mitka vaikuttavat selkeasti projektin hy-
vaksymiseen tai hylkdamiseen. Tekijat ovat vakuuttava markkinoiden koko seké poten-
tiaalisesti tuottoisat markkinat. Taman perusteella nopean takaisinmaksuajan omaava
idea todennékdisesti hyvaksytéaan, ja suuret markkinat ovat tekija, jota ei kannata jattaa
hyodyntamatta. Tulokset ehdottavat ettd alustava seulonta ei ole tiukka, vaan sen tar-
koituksena on paastdd mahdollisimman paljon projekteja seuraavaan vaiheeseen, jos-

sa voidaan suorittaa tarkempia analyyseja. (Saunders ym. 2005: 242, 246.)

Yksityiskohtaisessa seulonnassa nousi esille kymmenen tekijaa, jolla on selva vaikutus
projektin hyvaksymiseen ja hylkdamiseen. Tekijat ovat

¢ todellinen teknologinen etu

e erinomainen soveltuvuus kuluttajalle

o selkeasti maaritelty promootiosuunnitelma
e ylemmaén johdon kannatus

e todenndkdinen jalleen myynti

e potentiaalia tuottoisiin markkinoihin

e tuotejohdettu strategia

o markkinoille hydkkaava strategia

o selkeasti identifioitu brandistrategia

brandivaihdon vastustus.

Yksityiskohtainen seulonta karsii selkeasti enemman mahdollisia ep&onnistuneita tuot-
teita kuin alustava seulonta. Yksityiskohtaisessa seulonnassa nousee pinnalle organi-
satoriset, markkinoita koskevat, tuotetta koskevat ja teknisia kriteereja koskevat aiheet

kannattavuuskysymyksen liséksi. (Saunders ym. 2005: 243, 244.)
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Viimeisessa seulonnassa ennen tuotteen kehitysta 16ytyi 14 selkedasti erottuvaa tekijaa:

e erinomainen soveltuvuus kuluttajalle

o selkeasti maaritelty promootiosuunnitelma

o selkea tuotemaarittely

e ylemmaén johdon kannatus

e nykyinen markkinoinnin tukipalvelu sopii uudelle tuotteelle

e todenndakdinen jalleen myynti

e vakuuttava markkinoiden koko

e nopeasti muuttuvat markkinat

e potentiaalia tuottoisiin markkinoihin

e tuotejohdettu strategia

o markkinoille hydkkaava strategia

¢ markkinajohdettu strategia

o selkeasti identifioitu brandistrategia

¢ globaalisti soveltuva tuote.

Tuotteen kehitysta edeltava seula on jalleen tiukempi kuin edellinen seula, yksityiskoh-
tainen seula. Tassa kohdassa projektia huomioidaan my6s, etta tuoteidea on kehitetty
tarpeeksi pitkalle ja ettd ehdotettu tuote sopii yrityksen brandiin. (Saunders ym. 2005:
243, 244.)

Kaupallistamista edeltavan seulan arvioinnissa loytyi kymmenen tekijaa, jotka selvasti

vaikuttivat projektin hyvaksyntdan ja hylkaamiseen. Tekijat ovat

e erinomainen soveltuvuus kuluttajalle



24

o selkedasti maaritelty promootiosuunnitelma

e paljon uutta teknologiaa

o selkea tuotemaarittely

e todennakdinen jalleen myynti

e vakuuttava markkinoiden koko

e potentiaalia tuottoisiin markkinoihin

e strategia suoralle vastareaktiolle

o selkeasti identifioitu brandistrategia

globaalisti soveltuva tuote.

Useiden tekijoiden vaikutus laskee tassa vaiheessa. Toisaalta jotkin tekijat pysyvat
merkittavina jokaisessa seulontavaiheessa. Tutkimuksen mukaan syita voi olla useita.
Suunnitelmat ja jopa tuote voi muuttua projektin edetessa, tai markkinat ja kilpailutilan-
ne voi muuttua projektin aikana. Lisaksi tietoa kerddntyy koko ajan lisda projektin ede-
tessd. Joka tapauksessa olosuhteet tai tieto olosuhteista muuttuvat ja tilannetta halu-
taan arvioida uudelleen samojen tekijoiden kannalta. (Saunders ym. 2005: 243-245.)

Tuotteen kaupallistamisen jalkeen arvioitiin tuotteen ja projektin onnistumista. Saatiin
yksitoista tekijad, jotka ovat vaikuttaneet paatdékseen onnistumisesta ja ovat esiintyneet

aikaisemmin arvioinnissa. Tekijat ovat

¢ todellinen teknologinen etu

e erinomainen soveltuvuus kuluttajalle

o selkedasti maaritelty promootiosuunnitelma
o selked tuotemaarittely

e ylemmaén johdon kannatus

e todenndkdinen jalleen myynti
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e vakuuttava markkinoiden koko

e potentiaalia tuottoisiin markkinoihin

e tuotejohdettu strategia

o selkeasti identifioitu bréndistrategia

globaalisti soveltuva tuote.

Esiin nousi lisaksi viisi tekijaa, jolla ei ole aikaisemmin ollut merkittavasti vaikutusta.

Tekijat ovat

tuotannon soveltuvuus nykyiseen toimintaan

kaupallinen soveltuvuus nykyiseen toimintaan

vahva tuki myynnille

luotettava markkinatiedustelu

ennustettava kehityssuunta.

Syy, miksi tekijoilld ei ole aikaisemmissa seuloissa merkittdvaa vaikutusta, voi olla
paattamisen vaikutus projektin jatkuvan elamisen takia. Lisaksi uuteen tuotteeseen

liittyva epavarmuus voi vaikuttaa paattamiseen. (Saunders ym. 2005: 245.)

Sen ymmartadminen, mitk& ovat oikeita tekijoitéa seulonnassa, on tarkeaa, silloin voidaan
suunnata tuotekehitysresurssit oikeaan suuntaan (Saunders ym. 2005: 245). APQC
tutkimuksen (2004) mukaan 76 %:lla yrityksista on liian monta tuotekehitysprojektia
kadynnissa yhta aikaa. Porttien, joissa seulonnat suoritetaan, on arvioitu olevan tuote-
kehityksen heikoimpia alueita. Cooperin (2005: 12) mukaan tuotekehityksen tuottavuus

nousee tiukemmalla porttiarvioinnilla. (Cooper 2009: 13.)

Tuotekehitysprojekti ei etene, jos porttiarvioinnissa annetaan lupa edetd mutta projektil-
le ei anneta tarvittavia resursseja. Resurssien suuntaus tulee yhdista& porttiarviointiin.
Resursseja suunnitellessa olisi hyddyllista tietdd, miten paljon rinnakkaisia projekteja
on meneillaan. Silloin saadaan realistisempi kuva resursseista. Samalla on tarke&aa

pitaa projektien maara oikeana suhteessa resursseihin. (Cooper 2009: 14-15.)
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Projektien valinnassa on tarkedd huomioida miten innovaatiot sopivat yrityksen strate-
giaan. Usein on helpompi valita pienempia ja helpompia projekteja, silla ne nayttavat
tuovan nopeita voittoja. Taman seurauksena radikaalit innovaatiot jaavéat helposti ilman
resursseja, mika on yritykselle haitallista pitkalla tahtaimella. Onkin siis suositeltavaa
kategorisoida projektit ja varata resursseja kategorioiden mukaan. (Cooper 2009: 16—
17.)

Porttiarvioinnissa on myos tarkedd maaritellda selkeasti mitkd ovat kriteerit jokaisella
portilla. Kriteerien maarittelyssa voidaan soveltaa lean-menetelmaa, vain ja ainoastaan
oleellinen tieto tarvitaan. Yrityksen johto voi silloin keskittya projektin vaiheen kannalta
oleellisiin tekij6éihin. Arviointia varten valmistellaan vain tarvittavat aiheet, samalla saas-
tytaan ylimaaraisesta tyosta, kun valtytdan ylipitkiltd raporteilta ja esityksilta. (Cooper
2009: 16.)

4.5.3 Stage Gate-mallin kehitys

Porttimallinen tuotekehitysprosessi on ollut jo vuosikymmenia kaytossa eri teollisuu-
denaloilla. Prosessia on tutkittu ja uusia tehokkaampia variaatioita on esitelty. Seuraa-

vassa tutustutaan siihen, mita uusia asioita Stage Gate-malliin on tuotu.

Yrityksellda voi olla hyva toimiva tuotekehitysprosessi, mutta uudet ideat ja radikaalit
innovaatiot puuttuvat. Muutamat yritykset ovat lisdnneet proaktiivisen, l6ydosvaiheen
tuotekehitysprosessiinsa. Loydosvaiheessa ideat kulkevat yhden henkilon kautta, joka
paattaa jatkosta. Idea voidaan hylata tai se voidaan jattdd odottamaan parempaa tilai-
suutta, tai sille kohdistetaan hieman resursseja, minka seurauksena ideaa kehitetédan
eteenpdin. Kuvassa 7 esitetaan ideoiden keraysmenetelmaa I6ydosvaiheessa. (Cooper
ym. 2002: 21-22.)
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Figure 2.—Best-practice companies build an idea capture-and-handling system into the
Discovery Stage.

Kuva 7. Ideoiden kerdysmenetelma Iéydosvaiheessa (Cooper ym. 2002: 23).

Menestyvat yritykset Kiinnittavat huomiota uusien innovaatioiden ja tuoteideoiden ke-
raamiseen. Asiakas on merkittava ideoiden lahde. Ideoiden kerdamisessa tulee kysya,
mika nykyisissa tuotteissa on ongelma, eikd mita uusia tuotteita toivotaan. Toiset yri-
tykset lahettavat teknistd henkilokuntaa seuraamaan, miten tuotteita kaytetaan. Asiak-
kaat, jotka ovat omalla alallaan edellakavijoita, voivat antaa paremman kuvan, mihin
suuntaan tulevaisuudessa panostetaan. Toiset yritykset kehittavéat useita skenaarioita
tulevaisuudelle, tima antaa joustavuutta tuotekehityksessa, eika pakota keskittymaan
vain yhteen mahdolliseen tulevaisuuden skenaarioon. Yritykset kerdavat ideoita myds
omalta henkildkunnalta. Ideoita keratddn MRG-tapahtumissa, joissa voidaan keskittya
vain ideointiin. (Cooper ym. 2002: 23-25.)

Tutkimuksen mukaan 68 % yritysjohtajista, jotka eivat olleet tyytyvaisia tuotteen lan-
seerauksen, eivat myoskaan pitdneet lanseerausta omana vaiheena tuotekehityspro-
sessissa. 51 % yritysjohtajista oli erittdin tyytyvaisia tuotteen lanseeraukseen, ja heilla
oli oma vaihe lanseeraukselle tuotekehitysprosessissa. Lanseerausvaiheen liséaminen
tuotekehitysprosessiin pakottaa yrityksen suunnittelemaan lanseerausta tarkemmin,
mika antaa paremmat edellytykset lanseerauksen onnistumiselle. (Schneider 2005:
38.)

Stage Gate-prosessista on alun perin ollut yksi versio. Yritykset ovat kuitenkin huo-
manneet, ettd prosessi on varsin raskas, jos kehityksen kohteena on pieni tuotteen tai

prosessin parannus. Prosessista on taman seurauksena tehty skaalautuva. Kuvassa 8
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esitetdan riskin mukaan skaalautuva Stage gate-prosessimalli. Prosessi skaalautuu
kehitettavan kohteen riskin mukaan. Pienemman riskin omaaviin tuotekehityksiin sovel-
letaan Stage Gate Xpress-mallia ja erittdin pieniin, esimerkiksi asiakkaan pyyntdihin,
Stage Gate Lite-mallia. (Cooper 2008: 11.)
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Kuva 8. Riskin mukaan skaalautuva Stage Gate-prosessi (Cooper 2008: 12).

Stage Gate-prosessi sallii joustavuutta, mita yritykset ovat alkaneet hyddyntamaan. Eri
vaiheita voidaan suorittaa yhta aikaa, edellyttéden ettd jalkimmaisessa vaiheessa toimi-
taan jo olemassa olevan tiedon perusteella. Toiminta siséltaa riskeja, mutta niiden pitaa
olla harkittuja ja hyvaksyttyja riskeja. Prosessia on myds muokattu ketteraksi sovelta-
malla ohjelmistojen tuotekehityksessa kehitettyd agile-menetelmaad, tata aihetta kasitel-
l&an liséa tuonnempana. (Cooper 2008: 13.)

Stage Gate-prosessia on tehostettu lean-menetelmélla. Olemassa oleva prosessi on
kartoitettu piirtdmalla prosessin virta (Value Stream Map). Toiminnat kuvataan karttaan
arvoa lisdaviksi ja ei lisdaviksi toiminnoiksi. Karttaan lisataan myos kohdat, joissa teh-
daan paatokset. Kartan perusteella prosessia voidaan kehittda ja virtaviivaistaa. Jokai-
nen kartan toiminta arvioidaan erikseen, ja ylimaarainen turha tyd poistetaan. Liséksi

prosessia voidaan virtaviivaistaa kokonaisuudessaan. (Cooper 2008: 14-15.)

Yritykset haluavat jatkuvasti parantaa tuotekehitysprosessiaan. Tata varten prosessille

on luotu mittareita seuraamaan suorituskykya. Projektin jalkeen jarjestetaan lopetuspa-
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laveri, jossa suorituskykya tarkastellaan mittareiden perusteella. Jatkuvan parantami-
sen ja DPCA-syklin mukaan prosessia muutetaan sen mukaan, mita mittarit osoittavat

ja juurisyyanalyysit paljastavat. (Cooper 2008: 18-19.)

4.5.4 Kettera Stage Gate-prosessi

Kun kohdeyrityksen kanssa kaytiin lapi, mink&a tyyppista tuotekehitysprosessia yritys
tarvitsee, toivottiin, etta prosessi ei olisi jaykka eik& hidas. Joustava, kettera ja helppo-
kayttdinen prosessi olisi yritykselle optimaalinen. Tamén takia kasitelladn erikseen,
miten agile-menetelmid on yhdistetty Stage Gate-tuotekehitysprosessiin.

Ketteran kehitysmenetelman tarkoituksena on auttaa projektiryhnmaa kehittdmaan tuo-
tedesign nopeammin valmiiksi usean palaute- ja arvioi-toiston jalkeen. Menetelméan
avulla yritys saa enemman ja useammin palautetta asiakkaalta, silla yhteen vaihee-

seen kuuluu useita toistoja. (Cooper 2008: 13.)
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Kuva 9. Spiraalikehitysmenetelmd, jossa vaiheisiin on lisatty lyhempia palaute-arvioi-toistoja
(Cooper 2008: 13).

Kehitettavalle tuotteelle pyydetdan palautetta asiakkaalta joka spiraalin kohdalla. Tuo-
tetta kehitetddan vdhemman kerrallaan kuin tavallisessa Stage Gate-mallissa. Asiak-
kaan toiveet toteutuvat paremmin ja tuotteessa asiakasta hairitsevat ominaisuudet tu-
levat nopeammin esille. Kuvassa 9 esitetdan spiraalimenetelm&, mihin kuuluu useam-

pia palaute-arvioi-toistoja. (Cooper 2008: 13.)
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Agile-menetelmien ja Stage Gate-prosessin yhdistaminen voi nostaa tuotekehityspro-
sessin suorituskykya. Tutkimuksen mukaan agile-menetelmista Scrum-malli on tarkoi-
tettu projektinhallintaan. Kuvassa 10 esitetddn Scrum-prosessimalli. Scrum-malli on
toistuva, jokainen toisto tuo asiakkaalle lisdarvoa. Kehitysprosessi jaetaan pyréahdyk-
siin. Jokaiseen pyrahdykseen valitaan toivottu tai ei-toivottu ominaisuus tai ilmié, jota
tuotteelle on kertynyt. Ominaisuus jaetaan pienempiin toteutettaviin tehtaviin, joiden
etenemista seurataan paivittain. Kun ominaisuus on saatu korjattua, siirrytaan seuraa-

vaan ominaisuuteen tai ilmiéon. (Sommer ym. 2015: 35.)

.~ 15-minute daily
' “* meeting

2-4 weeks New functionality

Sprint Backlog: Backlog items demonstrated at
Features assigned to expanded by team end of sprint
sprint

- )

r" ]._ >  Product Backlog:
Prioritized product
) features desired by the
customers

[

Kuva 10. Scrum-prosessimalli (Sommer ym. 2015: 35).

Tutkimuksessa ehdotetaan hybridimallia, jossa sovelletaan Stage Gate-menetelméaa
strategisella tasolla ja Scrum-menetelmaa projektin toteutustasolla. Tutkimuksen mu-
kaan yhdistamisen suurimmat hyddyt ovat lisdantynyt joustavuus suunnitteluprosessis-
sa, parantunut kommunikointi ja yhteistyd seka parantunut projektiryhman tuottavuus.
Yhdistamisen heikkoudet olivat viivastykset resurssien leviamisen takia, palkitsemisjar-
jestelmén epakaytannollisyys seka agile-kulttuurin puute organisaatiossa. Menetelmien
yhdistaminen voi parantaa suorituskykyd, mutta yrityskulttuurin ja henkiléston tulee
tukea muutosta. (Sommer ym. 2015: 41, 43.)
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455 Stage Gate-prosessi pienissa ja keskisuurissa yrityksissé

Aiemmin esitellyt tutkimukset antavat kuvan, etté tuotekehitysprosessia tai Stage Gate-
prosessimallia sovelletaan suurissa yrityksissa. Gyproc-liiketoimintayksikko voidaan
nahda keskisuurena yrityksend, silla tyontekijoitd on noin 100 henked. Taman takia
selvitetdan, miten Stage Gate mallia on hyddynnetty pienissa ja keskisuurissa yrityk-

Sisséa.

My0s pienet ja keskisuuret yritykset kayttavat Stage Gate-mallin kaltaista uuden tuot-
teen kehitysprosessia. Tunnuksenomaista Stage Gate-prosessissa on jonkinlainen
merkkipaalu. Yli kolmasosa tutkituista yrityksista kaytti viisi vaiheisen Stage Gate-mallin
mukaista prosessia. Noin puolet yrityksistd sovelsi niukempaa prosessia, mika vastaa
aiemmin kuvattua Stage Gate Xpress- ja Stage Gate Lite-prosessikuvauksia. (Leithold
ym. 2015: 137-138.)

Tutkimuksen mukaan yritykset, jotka kayttivat kevyempaa Stage Gate Xpress-mallin
kaltaista prosessia, hylkasivat vahiten ideoita. Lisaksi onnistumistaso oli korkein inno-
vaatioiden menestyksen ja uusien tuotteiden myynnin suhteen. Ominaista kevyemman
tuotekehitysprosessin yrityksille on, ettéd kaikki osallistuvat ideointiin prosessin alussa.
Liséksi suuri osa ideoista tuli asiakkaalta. Asiakkaat ovat tiiviisti mukana tuotekehitys-
prosessissa. Stage Gate Xpress-mallin kaltaista prosessia soveltavat yritykset pitivét
l&heisid suhteita asiakkaiden kanssa. Prosessiin sisdltyi usein toistoja tai luuppeja, jois-
ta oli mahdollista siirtya edelliseen vaiheeseen. Yritykset suorittivat paallekkaisia toi-
mintoja, mink& ansioista prosessi oli ketterdmpi ja vaiheita suoritettiin nopeammin. Hei-
koimmin innovaatioissa onnistuivat yritykset, missa sovellettiin tayttd Stage Gate-
prosessimallia tai missa ei sovellettu lainkaan Stage Gate-mallin kaltaista prosessia.
(Leithold ym. 2015: 137-140.)

Stage Gate-mallin hyddyntaminen pienissa ja keskisuurissa yrityksissa tarvitsee lisa-
tutkimusta, ja tutkimuksessa kehotetaan varovaisuuteen tulosten tulkinnasta ennen
kuin aiheesta saadaan lisda tuloksia. Tulokset kuitenkin vihjaavat, ettd pienten ja kes-
kisuurten yritysten tulisi soveltaa lean-menetelmaa prosessin luomiseen, ja ketterdm-
paa Stage Gate Xpress-mallia suositellaan. Prosessissa tulisi olla toistoja ja takaisin-
kytkentdja edellisiin vaiheisiin. Liséksi asiakaskontakti tulisi pitda yll& koko prosessin
ajan. (Leithold ym. 2015: 144.)
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4.6 Johtopaatokset

Kirjallisuudesta loytyi viitteitd siitd, minkalainen tuotekehitysprosessi on toiminut pa-
remmin Gyprocin kokoisessa keskisuuren yrityksen kaltaisessa liiketoimintayksikdssa.
Projektissa loydettiin myds menetelmid, miten Stage Gate-mallia on kehitetty nopeam-
maksi ja ketterammaksi. Projektissa selvitettiin myds, etta porttiarvioinnit ovat tarkea
tekija tuotekehitysprojektissa ja mitka tekijat vaikuttavat porttiarvioinneissa. Materiaalin
perusteella  voidaan lahted  kehittam&an  tuotekehitysprosessia  Gyproc-

liiketoimintayksikolle.
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Projektin seulontaan vaikuttavat tekijat

Seulonnan hyvéasyntaan ja hylkaamiseen vaikuttvat tekijat tuotekehitysprojektissa
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Uusi nopea tuotekehitysprosessikaavio
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Nopean tuotekehitysprosessin arviointikriteerit
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Uusi kattava tuotekehitysprosessi
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Kattavan tuotekehitysprosessin arviointikriteerit



