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Abstract

In this thesis, the focus was to study and develop the front end of innovation of the client organisation, which
operates as a solution provider within the maritime industry. The front end of innovation is the beginning of the
entire innovation process, which also includes the project part and the commercialisation. The importance of the
front end of innovation is crucial because the basis for development and commercialisation is usually created and
decided at the beginning of product development. Although companies have started to be interested in developing
and systematising the front end of innovation, many practical and theoretical aspects of this area are still unclear.

In the theoretical part of this thesis, product development and especially the front end of innovation were consid-
ered based on literature. The front end of innovation process models and methods for identifying and analysing
business opportunities had an important role in making this thesis and the development plan. In addition, fuzziness
and its reduction were considered in the theoretical part of the thesis.

According to the literature, product development consumes lots of resources and, generally, the success is not
certain at all. The front end of innovation is usually presented as unstructured, experimental and informal, for
instance. The process models are used to illustrate the front end of innovation. The models describe phases and
influencing factors, which affect the performance and the management of the front end of innovation. The methods
for opportunity identification and analysis are a primary way to reduce fuzziness at the very beginning of the
innovation process. In addition, fuzziness is usually at the highest at the beginning of the innovation process. The
high level of fuzziness prevents to make right decisions and innovation actions during product development. To-
gether all these theoretical aspects formed a basis for realising the company-specific development plan.

By interviewing five senior managers of the company and observing generally the client organisation for about a
year, the key company-specific aspects of the front end of innovation were recognised. Based on the interviews
and the observations, the development plan was focused on portfolio management, the development process itself
and the methods for opportunity identification and analysis. The managers were in the different business functions
of the company. They were asked, for example, how the front end of innovation is related to their management
area and which kind of requirements they have related to the development processes and the methods.

The result of this thesis, the development plan itself, included a development process for opportunity identification
and analysis, and suitable methods and tools for the different phases of the developed process. With the develop-
ment plan, the client organisation can continue the development of its innovation work within the front end of
innovation. The developed process and the methods, which were mostly recognised from the theory, can be tested
and improved in the future. In conclusion, the front end of innovation should be studied and structured more so
as to product development would be more efficient without losing employees’ creativity.
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JOHDANTO

Kehitysty6n aihe ja tausta

Tuotekehitysprosessin alkupaan tutkimus ja yrityskohtainen kehitysty6 on tarkeaa, silla viela ténakin
paivana yrityksilla on selkea tarve kehittda ja parantaa tuotekehitysprosessin alkupdata (Koen ym.,
2014a; Riel ym., 2013). Useat suomalaiset yritykset, kuten Kone ja Ponsse, ovat kiinnostuneet tehos-
tamaan tuotekehitystoimintaa ja usein puhutaankin Lean-ajattelun tuomisesta tuotekehitykseen. Teo-
reettisesti tuotekehityksen alkupaata (Front End of Innovation, myds Fuzzy Front End) on tutkittu
kolmen vuosikymmenen aikana, mutta konteksti tarjoaa edelleen paljon tutkittavaa ja sovellettavaa
(Eling ym., 2017; Schweitzer ym., 2016). Lisdksi yrityskohtainen kehitysty¢ on valttamatonta, silla
harvoin kirjallisuudessa tai muissa yrityksissa kdytdssa olevia malleja tai menetelmia voidaan suoraan

soveltaa kohdeyrityksessa menestyksekkaasti (Koen ym., 2014ab, 2001).

Edelld mainituista syista, tama tyd on keskittynyt tuotekehityksen alkupaahan ja yrityskohtaisen kehi-
tysehdotuksen tekemiseen. Kehitysehdotus tehtiin eradlle meriteollisuuden tuotetoimittajalle (myoh.
case-yritys), joka on tehnyt innovaatiotoimintaan ja tuotekehitysprosessin alkupaahan liittyvaa kehi-
tysty6ta muutamien vuosien ajan. Téma opinndytetyd on osa case-yrityksen tekemaa innovaatioty6ta
ja opinndytetydn pdaasiallisena tarkoituksena oli tuoda teoreettinen nakékulma vahvemmin mukaan

keskusteluun ja kehitysty6n jatkamiseen.

Kehitystyon tavoitteet

Opinnaytetytni tavoitteena oli luoda kehitysehdotus meriteollisuuden tuotetoimittajana toimivalle
case-yritykselle, jonka avulla case-yritys voi jatkaa tuotekehityksen alkupdan systematisointia ja te-
hostamista ilman, ettd luovuus ja innovaatioaktiivisuus karsivat. Kaytanndssa téma toteutettiin ha-
vainnoimalla ja tutkimalla tuotekehitysprosessia ja erilaisia menetelmid, joiden avulla tuotekehityksen
alkupdata voitaisiin kehittad. Opinnaytety6 tehtiin tutkimalla teoriakirjallisuutta ja analysoimalla case-

yrityksen tdman hetkista tilannetta ja tarpeita tuotekehityksen alkupaéhan liittyen.

Yhdessa nama osa-alueet muodostivat kehitysehdotuksen, jonka perusteella yrityksessa voidaan alkaa
testata, validoida ja implementoida tiettyja prosesseja ja toimintatapoja tuotekehitysprosessin alkuun
liittyen. Erityisind kohteina olivat liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi, jotka ta-
pahtuvat usein ennen intensiivistd ideointia ja konseptointia. Mahdollisuuksien tunnistaminen ja ana-
lysointi luovat siis usein pohjan muille tuotekehitysprosessin alkupdahan liittyville innovaatioaktivitee-
teille. (Ulrich & Eppinger, 2008, s. 36-37; Koen ym., 2001.) Lisaksi mahdollisuuksien tunnistamisen ja

analysoinnin sitominen case-yrityksen muuhun toimintaan nahtiin térkedna.

Opinndytetydlle asetetut tavoitteet olivat
1. Omaksua lisaa syventavaa teoriatietoa tuotekehityksen alkupaasta.
2. Analysoida taman hetkista tilannetta ja vaatimuksia case-yrityksessa.

3. Luoda kehitysehdotus tuotekehityksen alkupadstd case-yritykselle.
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4, Raportoida opinnadytetydssa yllamainittujen tavoitteiden lahtékohdista ja tydskente-

lyn etenemisesta.

Edelld esitetyt nelja tavoitetta ja niiden saavuttaminen muodostavat yhdessa tasapainoisen opinndy-
tetydn. Ensimmainen tavoite keskittyi osaamispohjan rakentamiseen teoriatiedon avulla. Toinen ta-
voite oli yrityskohtaisten asioiden selvittamista ja kaytannén pohjan ymmartéamista. Kolmas tavoite oli
kahden aiemman tavoitteen yhdistédmistd tasapainoiseksi ja case-yritystd hyddyttavaksi kokonaisuu-

deksi. Viimeinen, eli neljas tavoite oli luonteeltaan edelld mainittuja tukeva.

1.3 Opinndytetyon rakenne

Taman opinnaytetyon raportti koostuu viidestd paaluvusta. Johdannon lopussa olevan keskeisten ter-
mien madrityksen jalkeen, tdssa tydssa kasitelldadn tuotekehitysprosessin ja sen alkupaan kasittelya
kirjallisuudessa. Kirjallisuusosiossa tuodaan esille tuotekehitystoimintaan vaikuttavia asioita ja syven-
nytaan tuotekehityksen alkupdahan, sita kuvaaviin prosessimalleihin ja sen epaselvyyteen. Nadiden
lisaksi kaydaan lapi yleisella tasolla menetelmia ja tydkaluja, joiden avulla yritykset pystyvat tunnista-
maan ja analysoimaan liiketoimintamahdollisuuksia. Kirjallisuudessa esitetyt ajatukset ja menetelmat

toimivat pohjana yrityskohtaiselle kehitysehdotukselle.

Kirjallisuusosion jalkeen esitetadn havaintoja ja vaatimuksia, joita case-yrityksen ylemman johdon ja
muun henkildstdn kanssa kdydyt haastattelut ja keskustelut ovat tuoneet ilmi. Vaatimukset liittyvat
portfolion hallintaan, kehitysprosessiin seka mahdollisuuksien ja ideoiden kerdykseen ja analysointiin.
Havainnot ja vaatimukset ovat padosin keratty haastattelemalla yrityksen johtajia ja havainnoimalla

case-yritysta yleisella tasolla noin vuoden ajan.

Seuraava osio, eli kehitysehdotus, on pddosin jatetty pois julkisesta versiosta case-yrityksen pyyn-
nosta. Case-yritykselle toimitetussa kehitysehdotuksessa esitettiin kirjallisuuden ja havaintojen perus-
teella tehtavat toimenpiteet case-yrityksen tuotekehityksen alkupadhan liittyen. Kehitysehdotus sisalsi
liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin prosessin, jonka liséksi kehitysehdotuk-

sessa kavytiin lapi sopivia menetelmia ja tydkaluja mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin.

Yhteenvedossa esitetddn koko tyon keskeiset havainnot seka opit ja oivallukset. Yhteenvedossa poh-
ditaan, mihin kohteisiin tutkimusta ja kehitysta tuotekehitysprosessin alkupaan osalta voisi pyrkia jat-
kossa suuntaamaan. Lisdksi pohditaan télle opinndytetydlle suunnitteluvaiheessa asetettujen tavoit-

teiden saavuttamista ja opinndytetyén onnistumista.

1.4 Keskeisten termien maarittdminen

Keskeisten termien madrityksessa on kdytetty padosin Koenin ym. tutkimuksia (esim. 2014ab, 2001).
Koen ym. ovat luoneet pohjaa edes jossain maarin yhtenaiselle tuotekehityksen alkupdan tutkimuk-

selle, vaikka viitekehyksessa on edelleen havaittavissa esimerkiksi terminologista hajaannusta ja var-
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sin selvia ristiriitoja termien ja tulosten valilld (Eling ym., 2017). Usein todetaankin, ettad tuotekehityk-
sen alkupda on kontekstispesifi, jolloin havainnot ja tulokset ovat yritys- tai jopa osastokohtaisia
(Spieth & Joachim, 2017).

Innovaatio on “uusi idea, joka on kaupallisesti hyodynnettavissa/hyodynnetty” (Apila & Taskinen,
2006, liite 3/1). Innovaatioita voidaan jaotella usealla tavalla, joista yksi on inkrementaalisiin ja radi-
kaaleihin innovaatioihin jakaminen. Inkrementaaliset innovaatiot ovat luonteeltaan paivityksia,
jotka parantavat kaytdssa olevia prosesseja tai tuotteita. Radikaalit innovaatiot ovat uusia tapoja
tai tuotteita tehda liiketoimintaa. Lisaksi radikaaleihin innovaatioihin liittyy usein teknologinen harp-
paus. Uutuusarvon mukaan innovaatio voi olla uusi yrityksille, toimialalle tai maailmalle. (Apila & Tas-
kinen, 2006, s. 14-15.)

Tuotekehityksen alkupaa (Front End of Innovation tai jossain ldahteissé my®s Fuzzy Front End,
sekd naiden muunnokset) on tuotekehitysprosessin ensimmdinen vaihe, jossa organisaatio luo pohjan
tuotekehitysprojekteille. Liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen, ideointi ja konseptien maaritys
tapahtuvat tassa vaiheessa. Alkupda paattyy, kun organisaatio paattédd kaynnistad tuotekehityspro-

jektin konseptista. (Koen ym., 2001.)

Epaselvyys (fuzziness) on erityisesti tuotekehityksen alkuvaiheessa vaivaava ominaisuus. Se muo-
dostuu, koska organisaatiolla ei ole joko tarpeeksi tietoa tai ymmarrysta tuotekehitykseen vaikuttavasti
asioista, kuten asiakastarpeista, markkinoiden ja teknologioiden kehityksesta ja kilpailijoiden toimin-
nasta. Epaselvyyden vahennys on tarkeaa tuotekehityksen alkupdassa, silld epaselvyys vaikuttaa

muun muassa paattksentekoon ja kehitystoimenpiteisiin. (Kim & Wilemon, 2002.)

Liiketoimintamahdollisuus (opportunity) on kaytannossa nykyhetkessa tai tulevaisuudessa kan-
nattava asiakastarve. Mahdollisuus on joko markkinallinen ja/tai teknologinen aukko organisaation
tarjonnassa. Kehittamalla lisdarvoa luovia tuotteita, organisaatio pystyy hyédyntamaan mahdollisuu-
den tarjoaman liiketoiminnallisen potentiaalin. Liiketoimintamahdollisuuden potentiaali (koko, kasvu)
ja strateginen sopivuus (kannattavuus, tarkeys) ovat tdrkedssa roolissa mahdollisuutta valittaessa.
(Koen ym., 2014b.) Esimerkkina liiketoimintamahdollisuudesta voisi toimia tilanne, jossa nestetta ker-
tyy kohteisiin, minne sita ei tulisi kertya. Nesteen kertyminen voi aiheuttaa mittavia ongelmia ilman

sen tehokasta poistamista.

Idea on ratkaisuehdotus asiakastarpeeseen tai iimenneeseen ongelmaan. Idea voi olla hyvinkin laaja
ja abstrakti, tai yksittdiseen kohteeseen soveltuva parannusehdotus. Yhteistd erilaisille ideoille on
usein se, etta ne eivat viela itsessadn ratkaise asiakastarvetta tai -ongelmaa. Tasta syysta ideoita tulee
kehittda ja niihin tulee maaritellda ominaisuuksia, teknisia spesifikaatteja, joilla idea toteutetaan. (Koen
ym., 2014b.) Edelliseen esimerkkiin pohjaten, idea voisi olla esimerkiksi tehokkaamman pumpun ke-
hittdminen, laitteistojen uudelleen sijoitus, tiivisteiden vaihtaminen jne. ongelman laajuudesta riip-

puen.



8 (40)

Konsepti (concept) on kehitetty idea, jossa on madritelty jo selkeasti lisdarvon tuottaminen asiak-
kaalle ja miten ratkaisu olisi tarkoitus toteuttaa kdytédnnossa tuotteen ominaisuuksien avulla. Lisaksi
konseptoinnin aikana maaritelldan kehityssuunnitelma ja arvioidaan kustannuksia ja saatavaa rahal-
lista hydtya (ns. business case). (Koen ym., 2014b.) Jos kehitettavaksi ideaksi olisi valittu tehokkaampi
pumppu, niin konseptointi vaatisi ainakin alustavien ominaisuuksien, kuten pumpun toteutuksen maa-
rittdmistad ja paattamista. Alustavia pumpun kehittdmisen kustannuksia ja kehityksen takaisinmaksu-

aikaa suunnitellaan ja arvioidaan ennen konseptin siirtymista eteenpain.

Projektivaiheessa (new product development) toteutukseen valittuja konsepteja aletaan kehitta-
maan. Tuotekehitysprojektiksi kutsutaan usein systemaattisessa ja virallisessa kehityksessa olevia
tuotteita sekd muita ratkaisuja. Ominaisuuksien lukitseminen, yksityiskohtainen kehittdminen, mallin-
nus ja testaus kuuluvat téhén tuotekehityksen vaiheeseen. (Cooper, 2008.) Pumpun osalta projekti-
vaiheessa tarvittavat osat kehitetaan ja mallinnetaan, kokonaisuus suunnitellaan ja tuotteen toimintaa

testataan.
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TUOTEKEHITYS JA SEN ALKUPAA

Tassa osiossa kaydaan lapi, miten kirjallisuudessa kasitellaan erityisesti tuotekehitysprosessin alku-
paatd. Osion tavoitteena on ollut luoda pohja yrityskohtaisen kehitysehdotuksen tekemiselle omak-

sumalla tuotekehityskirjallisuudessa esitettyja malleja, ajatuksia ja menetelmia.

Tuotekehitys

Tuotekehitys ja innovaatiotoiminta luovat edellytykset uusien ominaisuuksien ja taysin uusien tuottei-
den tuomiselle markkinoille. Nykyaikaisessa tuotekehityksessa korostuu asiakaslahtéisyys ja lisdarvon
tuottaminen asiakkaille, jonka kautta yrityskin saavuttaa lopulta kannattavuuden, kun uudet tuotteet
ovat lahtokohtaisesti asiakkaiden haluamia. Nykyaikainen tuotekehitys ei tapahdu yksinaan, vaan sii-
hen tulisi osallistua monipuolisesti henkildstéa eri osastoilta, kuten markkinoinnista, myynnistd, stra-
tegisesta johdosta ja tuotannosta. Asiakkaiden ja muiden sidosryhmien, kuten alihankkijoiden, tarkas-
tusyhteisdjen ja ulkoisten tutkimuskeskusten, rooli on myds korostunut viime vuosina ja heita saate-
taan ottaa suoraan kehitystoimintaan mukaan. Tall6éin puhutaan avoimesta innovaatiotoiminnasta
(Open innovation). (Apila & Taskinen, 2006, s. 13.)

Tuotekehitys yleensa ja erityisesti tdysin uusien tuotteiden kehitys vaatii usein paljon resursseja ja
aikaa. Haastavaa tuotekehityksesta tekee erityisesti (Ulrich & Eppinger, 2008, s. 5-6):

- Kompromissit: kaikkia ominaisuuksia ei useinkaan saada tuotteeseen, jolloin jou-
dutaan tekemdan valintoja erityyppisten ominaisuuksien valilla (esim. keveys vs.
kestavyys).

- Muuttuvuus: liiketoimintaymparistd muuttuu jatkuvasti uusien teknologioiden ke-
hityksen, asiakastarpeiden muutosten, kilpailijoiden tuotelanseerausten ja mak-
roekonomisten vaikutusten kautta.

- Yksityiskohdat: Suuriin kokoonpanoihin liittyy usein paljon yksityiskohtia ja yksit-
taisia osakokonaisuuksia, joiden toteutuksessa tapahtuvat valinnat voivat vaikuttaa
paljonkin lopputulokseen (esim. ruuvit vai niitit liitoksina).

- Aikapaineet: tuotekehityksessa paatokset tulee usein tehda nopeasti ja ilman tay-
dellistd informaatiota, jotta tuote saadaan markkinoille oikea-aikaisesti ja ennen
kilpailijoita.

- Talous: kehitetyn tuotteen tulee sekd vedota asiakkaisiin etta olla niin kannattava
tuottaa, etta se kattaa tuotekehityksen kulut ja tuo myds lisdrahaa yrityksen liike-

toiminnan kehittamiseen ja kasvattamiseen.

Kun on tutkittu eritavoin innovaatioissa onnistuvia yrityksid, on havaittu, ettd hyvin onnistuvat yrityk-
set tekevat asioita eri tavoin kuin huonosti innovoivat yritykset. Hyvin onnistuvien yritysten organisaa-
tio, markkinatutkimusprosessi ja yrityskulttuuri ovat innovaatioissa onnistumista edistavia. Taulukossa
1 on vertailtu niukasti ja runsaasti innovoivia yrityksia ja sitd, miten ne ovat toteuttaneet innovaatioi-

den tuottamiseen vaadittavia ominaisuuksia. (Cotterman ym., 2009.)
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Taulukko 1. Runsaasti ja niukasti innovoivien yritysten ominaisuuksia (Cotterman ym., 2009)

KATEGORIA

OMINAISUUS

TOTEUTUS ERITASOISISSA

NIUKASTI

RUNSAASTI

Organisaatio

Projektoivia tydryhma

Ei maaritetty

Yritys- ja divisioona-

tasoilla

Tiimien monipuolisuus

Erilliset osastot

Tuoteosastolla

Ideoiden keksimisen

Epavirallisen ja

Palkitsemisjarjestelma

rissa

- Ei O|e - - - s
prosessi virallisen yhdistelma
) _ Epavirallinen pro- Laadulliset
Tarpeiden tunnistus _ )
sessi menetelmat
_ _ Asiakkaiden tekema o
Markkinatutkimus- o Julkaisun jalkeinen Jatkuva
_ validointi
prosessi
Markkinointi ja
_ Myynti ja . .
Tiimin kokoonpano tuotekehitys vahvasti
markkinointi
mukana
- o YhdistelIma markkinaa
Idean alkupera Markkinalahttinen _ _
ja teknologiaa
Johtajien tuki Tunnistettu tarkeaksi Mallien mukaista
Yrityskulttuuri Ei palkitsemisen pii-

Jatkuvaa

Aikaa luovuuteen

Ei tunnistettu

Madaritelty

resursoinnissa

Ylla olevan taulukon tulokset on saatu tutkimalla 32 suurta ja pitkdikdista yritystd. Mukana olleita
yrityksia ovat esimerkiksi Caterpillar Worldwide, Ford Motor Company, Honeywell International, John
Deere jne. Lueteltujen yritysten lisaksi mukana on ollut useita IT-yrityksia ja tutkimukseen keskittyvia

tahoja. Toimialojen puolesta tutkimus on siis tehty varsin laajasti. (Cotterman ym., 2009.)

Organisaatio kuvaa tutkimuksessa rakenteita ja kanavia, jotka voivat oikein jarjestettyna tukea inno-
vaatioiden kehitysta. Projektoivat tyéryhmat tarkoittavat taulukossa tuotekehitystd tai muuta tutki-
musta tekevid osastoja. Runsaasti innovoivissa yrityksissa projektoivia tydéryhmia on divisioonan ja
yrityksen tasolla mika tarkoittaa sitd, ettd yritykselld on esimerkiksi liiketoimintayksikéiden omaa tuo-
tekehitystd seka yrityksen sisdinen tutkimuskeskus uusien teknologioiden koottuun kehitykseen. Tii-
mien monipuolisuus ilmenee runsaasti innovoivissa yrityksissa siind, ettd tuoteosastoilla on monipuo-
lisesti tuotekehityksen, myynnin ja markkinoinnin henkilostéa. Talldin valtetdan liikketoimintafunktioi-
den siiloutuminen. Yhdistdmalld epavirallinen ja virallinen ideointiprosessi, runsaasti innovoivat yrityk-
set parantavat seka tehokkuutta ettd luovuutta. Epavirallinen prosessi tarkoittaa tutkimuksessa spon-
taania keksimista keskustelemalla vapaasti muiden kanssa, kun taas virallinen prosessi kuvastaa maa-

riteltyja kanavia ja systemaattisia ideointitilaisuuksia. (Cotterman ym., 2009.)
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Markkinatutkimusprosessi on kaytannon tyota ja menetelmien kayttoa, jotta asiakastarve saadaan
selvitettya ja ymmarrettyd. Runsaasti innovoivat yritykset vaikuttavat hyédyntavan laadullisia mene-
telmia, jotka ovat usein sisaltdvat asiakkaan yksil6llistd kohtaamista ja heidan kanssa yhdessa toimi-
mista esimerkiksi kehitystydpajoissa. Asiakkaan mukana olo on tdlléin jatkuvaa, jolloin mahdollisuus,
idea ja projekti validoidaan jatkuvan kommunikoinnin ja palautteen avulla. Tiimissd, joka tekee mark-
kinatutkimusta, on monipuolisesti erilaista osaamista, eli markkinointi ja tuotekehitys toimivat yh-

dessa. (Cotterman ym., 2009.)

Varsinkin radikaalien innovaatioiden tapauksessa tuotekehityshenkildstén lasnaolo asiakaskontaktoin-
nissa ja laadullisessa markkinatutkimuksessa on tarkeda. Tama johtuu siitd, ettd taysin uudet tuo-
teideat voivat olla asiakkaasta haastavia ymmartaa. Toisaalta asiakkaat kuvaavat usein nykyhetken
ongelmiaan, jolloin tuotekehityshenkildsté voi huomata esimerkiksi enemmaén tulevaisuuden kehitys-

kohteita, jotka voidaan ratkaista uusilla tavoilla ja teknologioilla. (Schweitzer ym., 2016.)

Viimeisena kategoriana Cottermanin ym. (2009) tutkimuksessa on yrityskulttuurin merkitys, joka on
my6s monessa muussa tutkimuksessa havaittu erityisen tarkeéksi innovaatiotoiminnan onnistumisessa
(esim. Koen ym., 2014a). Idean alkupera ilmentad, millaisissa yhteyksissa ideat syntyvat ja ovatko ne
markkinalahtoisia vai teknologiaorientoituneita. Runsaasti innovoivissa tdéma on yhdistelma markkinaa
ja teknologiaa, jolloin voidaan tuottaa runsaasti sekd inkrementaalisia ettd radikaaleja innovaatioita.
Lahimpien johtajien tuki on maaritelty runsaasti innovoivissa yrityksissa ja siind pyritaan toimimaan
johdonmukaisesti. Jatkuva palkitseminen on myos tarkedssa roolissa. Jatkuvassa palkitsemissa yhdis-
tyy suoriutumisesta ja hyvasta yrityksesta palkitseminen. My6s tiimin ja osaston suoriutuminen vai-
kuttaa yksildiden palkitsemiseen. Lisaksi runsaasti innovoivissa yrityksissa luovuuteen on resursoitu
tyoaikaa. (Cotterman ym., 2009.)

Kuitenkin luovan tybajan suhteen on esitetty kritiikkid, silla vain harva tuntuisi kdytédnnossa kayttavan
siihen resursoidun tydajan luovaan tydskentelyyn. Lisaksi usein luvattu 20 % pois muista projekteista
luovuuteen, lisda itse asiassa yksittaisen henkilon tydaikaa 20 prosenttia. Talldin tydntekijan kokonais-
tydaika ei ole 100 %, vaan 120 %. Toisaalta esimerkiksi Googlen tapauksessa useat innovaatiot kuten

Gmail on syntynyt luovan tybajan seurauksena. (D'Onfro, 2015.)

2.2 Tuotekehityksen alkupaa

Tuotekehityksen alkupad, tai englanniksi Front End of Innovation tai Fuzzy Front End, on innovaatio-
vaihe, jolloin ensimmaiset ideat syntyvat ja alustavat tuotekonseptit kehitetdan. Yleensa liiketoimin-
tamahdollisuuden tunnistaminen, tai joskus my6s idean keksiminen suoraan, on uusien tuotekehitys-
hankkeiden alku. (Koen ym., 2001.) Tuotekehityksen alkupaan jalkeen kehitysta jatketaan muutamien
konseptien virallistamisella tuotekehitysprojekteiksi. Tatd vaihetta kutsutaan myds New Product De-
velopment vaiheeksi. Kaupallistaminen, eli commercialisation, nahdéan koko tuotekehitysprosessin

viimeisend vaiheena. (Koen ym., 2001.) Kuvio 1 esittda kaikki kolme tuotekehitysprosessin vaihetta.


http://www.businessinsider.com/author/jillian-donfro
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I New Product
Fuzzy Front End I Development

[ ]
\ Dl:l[:] : Commercialization
(]

(] !

Kuvio 1. Koko innovaatioprosessi (Koen et al., 2002, p. 6).

Kuten ylla olevakin kuvio esittda tuotekehityksen alkupaa (kuviossa Fuzzy Front End) on epamaarai-
sempi, kuin tuotekehityksen projektivaihe (New Product Development). Projektivaihe etenee useim-
min selvien vaiheiden kautta, kun taas alkupaassa innovaatiotoiminnot eivat tapahdu valttdmatta ko-
vinkaan systemaattisessa jarjestyksessa. (Koen et al., 2001.) Muun muassa Kim ja Wilemon (2002)
ovat listanneet tuotekehitysprosessin alkupaan ja projektivaiheen eroja (Taulukko 2, myds Koen ym.,
2001).

Taulukko 2. Tuotekehityksen alkupaan ja projektivaiheen eroja (Kim & Wilemon, 2002).

VAIKUTTAVA ILMENEMINEN ILMENEMINEN
TEKIJA ALKUPAASSA PROJEKTIVAIHEESSA
Mahdollinen, epaselva ja Paatetty kehittaa, selva ja

Idean/projektin tila
helppo muuttaa hankala muuttaa

L Laadullista, epavirallista ja L
Informaatio paatoksenteossa o Maarallists, virallista ja tarkkaa
suurpiirteista

Lopputulos (toiminto) Suunnitelma (tehdaanké se) Tuote (tehda se)
_ _ ] Kapea, mutta yksityiskohtai-
Kehitysfokuksen laajuus Laaja, mutta hatara
nen
Idean/projektin hylkdys Helppoa Vaikeampaa
Muodollisuuden aste Alhainen Korkea
Yksittdisia henkilita tai pieni
Henkilostdn osallistuminen Kokonainen tuotekehitystiimi
projektiryhma
Suurempi, mutta maaritetty
Budjetti Pieni tai ei ollenkaan

etukateen

_ . Jasentymaton, kokeellista ja . _ _
Johtamismenetelmat _ Jasennetty ja systemaattinen
luovuutta vaativaa

Vahinko, jos idea/projekti
Yleenséa vahadinen Merkittdva
hylataan

Johdon osallistuminen Ei ollenkaan tai pieni Yleensa suuri

Tuotekehityksen alkupaahan liittyvassa kirjallisuudessa on esitetty, ettd tuotekehityksen alkupaa kayn-
nistyy, kun organisaatio tarkastelee potentiaalista liiketoimintamahdollisuutta ensimmaisen kerran tai
keksii uuden idean. Alkupaa puolestaan paattyy, kun yritys tekee virallisen paatdksen aloittaa tuote-
kehitysprojektin jostain tietysta tuotekonseptista ja ohjaa huomattavasti lisaresursseja sen kehittami-

seen. (Eling et al., 2017.) Tuotekehityksen alkupdan kesto itsessaan voi vaihdella suuresti ja vaiheet
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kuten liiketoimintamahdollisuuden tarkastelu ja asiakastarpeiden analysointi, ideointi ja arviointi seka

konseptien kehitys voi toteutua useita kertoja iteroituvasti (Koen et al., 2001).

Tuotekehityksen alkupadhan tarvittava aika riippuu siitd, kuinka paljon epaselvyytté on vahennettava
ja kuinka paljon alustavaa kehitystd tarvitaan ennen siirtymista viralliseen tuotekehitysvaiheeseen.
Alkupaan tarkan alkamis- ja paattymispisteen maarittdminen on usein vaikeaa ainakin kaytannéssa,
silla esimerkiksi uuden tuoteidean keksiminen voi tapahtua epavirallisesti, vaikka kahvituntikeskuste-
lun kautta. (Griffin ym., 2014.)

Tuotekehityksen alkupadn merkitys tuotteen kehityksessa ja kaupallistamisessa on suuri, silld varhai-
sessa vaiheessa tehdyt kehitystoiminnot ja paatokset vaikuttavat kauaskantoisesti koko tuotekehitys-
prosessiin ja jopa lopulliseen tuotteeseen. Onkin tuotu esille, ettd tuotekehitysprojekti tai kaupallista-
minen epdonnistuu jo alkupaassd, vaikka tuote pdasisikin jopa markkinoille. (Schweitzer et al., 2016;
Verworn, 2009.)

Loppujen lopuksi vain harvat ideat paatyvat onnistuneiksi tuotteiksi, sillé suurin osa alussa tuotetuista
ideoista karsiutuu tai epdonnistuu vahintaan osittain kehitysprosessin edetessa (Schweitzer et al.,
2016; Verworn, 2009). Esimerkiksi Stevens ja Burley (1997) ovat havainneet, etta vain yksi raakaidea
3000:sta on lopulta kaupallinen onnistuminen teollisia tuotteita valmistavilla toimialoilla. Tilannetta on

havainnollistettu logaritmisella asteikolla alla olevassa kuviossa 2.

Tuotekehityksen onnistuminen

10000

3000
1000
300
125
100
9
10
a
1,7
1] '
1
Raakaidea Idea Kehitettdvat  Valmis konsepti Projekti Kaupallistaminen Onnistuminen

Kuvio 2. Tuotekehityksessa onnistuminen (huom. logaritminen asteikko, Stevens & Burley, 1997).

Kuviossa 2 oleva raakaidea on keksijan ajatus mahdollisesta ratkaisusta, joka on syntynyt esimerkiksi
brainstorming-session yhteydessa. Varsinaiseksi ideaksi, eli etta sitd kehitetdan aktiivisesti tai keksija
on halukas tekemaan siitd patentin, paatyy tutkimuksen perusteella yksi kymmenestd raakaideasta.
Eli yksi kaupallinen onnistuminen vaatii 300 aktiivisesti kehitetty idea, jolloin 300:ta ideasta 99,7 %

epaonnistuu tai putoaa pois tuotekehityksen aikana. Puolestaan varsinaiseen tuotekehitykseen paatyy
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noin nelja ideaa, joista laskennallisesti vajaa kaksi julkaistaan. Vain toinen naista on selvd onnistumi-
nen. (Stevens & Burley, 1997.) Vaikka Stevensin ja Burlleyn tutkimus on varsin vanha, se kuvaa hyvin,

miksi laadukkaiden ideoiden maara tulisi olla varsin suuri heti tuotekehityksen alusta ldhtien.

Luovuus ja sen mahdollistaminen on katsottu olevan tarkedssa roolissa erityisesti tuotekehityksen
alkupdassa, silla ideat syntyvat yksittdisten henkildiden ajatusten ja keskustelujen kautta. Henkildstén
vapaus kommunikoida ja kehittda omia ideoita on katsottu olevan tarkead. Laajat mahdollisuudet
keskustella eri osastojen henkildiden ja ulkoisten toimijoiden kanssa voivat auttaa uusien ideoiden
keksimisessa. Talloin ratkaisua voidaan kehittda heti alusta lahtien monipuolisella Iahestymalla huo-
mioimalla eri tahojen nakdkulmia ja tarpeita. Naiden mahdollistamisessa ylemman johdon tuki ja in-

novaatiokulttuuri ovat térkedssa roolissa. (Spieth & Joachim, 2017; Cotterman ym., 2009.)

Kuitenkin ilman tehokkuutta yritys ei valttamatta saa kehitettya yritykselle kannattavia tuotteita tai ei
saa niité markkinoille riittdvan nopeasti. Yrityksen on tehokasta keskittya strategisesti sille sopiviin
mahdollisuuksiin ja ideoihin, jotta sen ei esimerkiksi tarvitse luoda tdysin uutta strategista suuntaa ja
tuotantojarjestelmia uuden tuotteen valmistamiseksi. Toisaalta, joskus merkittavan strategisen muu-
toksen tekeminen voi olla pakollista, jotta organisaatio selvidaa esimerkiksi suuresta toimialanmurrok-
sesta tai yleisesta teknologisesta kehityksesta. On kuitenkin tehokasta kohdentua olemassa olevien
kilpailuetujen ja vahvuuksien kautta uusiin mahdollisuuksiin ja ideoihin. Pitkantahtdimen strategia ja
visio luovat edellytykset tdhan. Tasaisen portfolion hallinta alkupadssa takaa lisdksi sen, etta yritys

kehittda seka lyhyen etta pidemman tahtdimen asioita tasapainoisesti. (Kock ym., 2015.)

Toisaalta tehokkuus vaatii toimimista nopeasti, jotta yritys padasee hyédyntdmaan otolliset liiketoimin-
tamahdollisuudet mahdollisimman aikaisessa vaiheessa ja jopa ennen Kkilpailijoita. Pahimmassa ta-
pauksessa otollinen mahdollisuus tai idea ei olekaan enda ajankohtainen, kun tuotekehitys on valmis
ja tuotetta ollaan kaupallistamassa. Toisaalta jokin nopeammin toiminut kilpailija on saattanut onnis-
tua luomaan ratkaisulleen jo sellaisen markkinahyvaksynnan, ettd yrityksen oman tuotteen myynti
asiakkaille vaikeutuu. Jotta yritys kykenee toimimaan nopeasti my6s tuotekehityksen alkup&assa, jon-
kinlaisen prosessimallin tai kehitysohjeistuksen kayttd on jarkevaa. (Kock et al., 2015; Riel et al.,
2013.) Liséksi aikaisen vaiheen prototyypit ja demot, joita esitetddn asiakkaille ja sidosryhmille seka
kehitetadn heidan kanssa, voivat parantaa edellytyksia paasta kaupallistamiseen mahdollisimman no-

peasti (Verworn ym., 2008).

2.3 Alkupdan prosessimallit

Usein tuotekehityksen alkupadhdn kuuluu mahdollisuuksien tunnistaminen, niiden tarkempi analy-
sointi ja kohdentumisen valinta, ideointi ja ideoiden kehitys ja arviointi, sekd konseptin kehitys ja
projektin suunnittelu. Kuten jo aiemmin on todettu, alkupaa alkaa usein liiketoimintamahdollisuuden
tunnistamisella, jossa ajatus uudesta tuotteesta syntyy. Tassa kohdassa voidaan hyddyntad monen-
laisia lahteitd mahdollisuuksien tunnistamiseksi. Tarkempi analyysi voi sisdltda teknologia- tai markki-

natutkimuksia, joiden kautta liiketoimintamahdollisuuksien keskindistd paremmuutta ja sopivuutta py-



15 (40)

ritddn selvittamaan. Ideointi, joka voi myds aloittaa alkupaan, kohdentuu uusien ratkaisujen 16ytami-
seen. Ideoita kehitetdan ja arvioidaan, jotta parhaimmat ja sopivimmat ratkaisut I6ytyvat. Parhaista
ideoista kehitetadn konsepteja, eli tuotekehitysprojektien maariteltyja aihioita. Naista jalleen parhaat
paatyvat systemaattiseen kehitykseen ja virallisiksi tuotekehitysprojekteiksi. (Ulrich & Eppinger, 2008,
s. 37-49.)

Koska yksinadn selitettyna vaiheet ja toimenpiteet jadvat irralliseksi, on tuotekehityksen alkupaata
pyritty kuvaamaan erilaisten prosessimallien avulla. Prosessimallien avulla pyritdén ennen kaikkea
hahmottamaan, miten erilaiset kehitystoiminnot ovat yhteydessa toisiinsa ja mita vaiheita kehitykseen
kuuluu. (Ulrich & Eppinger, 2008, s. 36.) Varsin perinteinen malli hahmottaa tuotekehitysprosessia on
Cooperin Stage-Gate malli, eli ideasta tuotejulkaisuun prosessi (idea-to-launch process), jonka kehitys
aloitettu jo 1980-luvulla (Cooper & Kleinschmidt, 1986). Cooperin malli on esitetty kuviossa 3 (Cooper,
2008).

Discovery
Idea Screen
@ Second Go To Go To Go to

Screen Development Testing Launch

Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
— — — — L h

; Build Testing & l aunc
Scopin
ping Business Development Validation
Case

Post-Launch
Review

Kuvio 3. Stage-gate, eli ideasta tuotejulkaisuun prosessi (Cooper, 2008).

Vaikka malli kdsittelee myds tuotekehitysprosessin projektivaihetta, niin se ottaa myds kantaa alku-
paahan. Mallissa on kahdenlaisia osatekijoitd: kehitysvaiheita (stages) ja paatosportteja (gates). Ke-
hitysvaiheessa ideoita, konsepteja ja projekteja kehitetddn usein ennalta maaritettyjen toimenpiteiden
kautta. Paatosporteissa yleensa eri alojen johtajat tekevat paatoksen, miten kehityksen suhteen ede-
taan. Mahdollisia paatoksia ovat jatkoon, korjaus ja toimenpiteet tahan, edellisen vaiheen uusiminen
kokonaisuudessaan tai hylkays. Cooperin mallissa alkupaa katsotaan paattyvan toisen vaiheen jélkeen
(Stage 2), kun yritys tekee virallisen padtoksen ldhtea kehittdmaan tuotetta projektina (Gate 3). (Coo-
per, 2008.)

Stage-gate mallissa ensimmadinen vaihe on idean keksiminen (discovery), jota seuraa idean ensimmai-
nen arviointi (idea screen). Idean keksiminen esitetaan toisinaan myds nollavaiheena (Phase 0). En-

simmaisen arvioinnin jalkeen eteenpdin paasseitd ideoita kehitetdan pidemmalle (scoping). Uuden
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arvioinnin jalkeen (second screen), jaljelle jddneet ideat katsotaan olevan konsepteja, jotka ovat jo
selkeampid arvonluonnin ja ominaisuuksien osalta kuin pelkat ideat. Ennen alkupaan loppumista, kon-
septeille maaritelldan kehityssuunnitelma ja konsepteja arvioidaan niiden kaupallisten menesty-
misedellytyksien selvittdmiseksi. Ndiden asioiden perusteella paatetdan, aletaanko tuotetta kehitta-
maan. Kehitys jatkuu usein systemaattisemmin ja virallisemmin tuotekehityksen aloituspaattksen jal-
keen. (Cooper, 2008.)

Stage-gate malli tarjoaa hyvan pohjan ymmartaa tuotekehitystd seka sen alkupaata. Kuitenkin tarve
tarkemmin juuri alkupadhan keskittyviin malleihin esitettiin tuotekehitysprosessin alkupaén kirjallisuu-
dessa 1990-luvun lopussa. Khurana ja Rosenthalin (1998) holistista tuotekehityksen alkupdan mallia
pidetdan usein ensimmaisena tallaisena prosessikuvauksena (Spieth & Joachim, 2017). Kuvio 4 esittda

Khuranan ja Rosenthalin mallin.

NPD
Pre-Phase lero Front End Execution
{ ongoing)
. Coniinue/No Go
Preliminary Decision
Opportunity :
Identification:| |
idea N A— s TR i
Generation, i "
Market & ( l v ipgec;?;r?*w"
Technology . I‘
i "
_A"EI_VSIS_ Phase Zero: ! Phase Cne: \ Prototype Test
Product Feasibility and & Vdalidate
Concept Project Planning /
| ] Volume
T T - T_"_ /‘ Manufaciuring
Product & ! i
Porffolio : Market
Strategy Trr- - - -T -0 007 Launch

ONGOING Product & Portfolio Strategy Formulation and Feedback

i

Kuvio 4. Khuranan ja Rosenthalin tuotekehityksen alkupaan prosessimalli (1998).

Khuranan ja Rosenthalin (1998) mallissa keskitytdan tarkemmin juuri tuotekehityksen alkupaahan.
Lisdksi se tuo esiin kokonaisuuden, joka vaikuttaa tuotekehitystoimintaan juuri alkupdassa. Vaiheet
eivat kuitenkaan mene aivan yhteen Cooperin Stage-gate mallin kanssa. Lisdksi Khuranan ja Rosen-
thalin malli huomioi strategisia tekij6ita alkupaan taustalla, kun taas Cooperin mallissa nama tapahtu-
vat erillisissa prosesseissa, vaikka liittyvatkin olennaisesti myds tuotekehitysprosessin toteutukseen
(Cooper, 2008).

Khuranan ja Rosenthalin mallissa tuotekehityksen alkupaa on jatkuvaluontoinen ja sitd kutsutaan mal-
lissa esinolla-vaiheeksi (pre-phase zero). Kehitys tapahtuu kaikkien lueteltujen toimintojen kautta, eika
selvaa jarjestysté ole esitetty. Muun muassa juuri mahdollisuuksien tunnistaminen ja ideointi seka
ensimmaisten teknologia- ja markkina-analyysien teko kuuluvat tahan. Ylemmassa osassa esinolla-
vaihetta siis luodaan pohja ideoiden kehittdmiseksi konsepteiksi. Alempi osa on tasapainoisen tuote-

portfolion yllapidon varmistamiseen. Toisaalta tuoteportfoliota ja strategiaa suunnitellaan jatkuvasti
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palautteen ja uuden tiedon ja ymmarryksen avulla (alin palkki). Esinolla-vaiheen jdlkeen alustava ke-
hitys jatkuu selvempien vaiheiden kautta. Konseptin kehitys ja projektin suunnittelu tapahtuvat ennen

virallisen paatoksen tekemista projektin aloittamiseksi. (Khurana & Rosenthal, 1998.)

Samanlaiseen tulokseen Khuranan ja Rosenthalin (1998) kanssa ovat padtyneet myds Koen ym.
(2001) heidan uuden konseptin kehitysmallissa, eli niin sanotussa NCD-mallissa (sanoista new concept
development). Yhdessa Khuranan ja Rosenthalin mallin kanssa NCD-malli ovat luoneet pohjan tuote-
kehityksen alkupaan mallien kehitykselle (Spieth & Joachim 2017; Takey & Carvalho, 2016). NCD-
malli (Kuvio 5) muodostuu vaikuttavista tekijoista (influencing factors), innovaatioytimesta (innovation
engine) seka itse prosessista (kuvassa harmaat osat).

generation
& enrichment

opportunity
analysis

concept
definition

’() "VIN
opportunity —3anq,,,. .
identification N%

Kuvio 5. NCD-malli, eli uuden konseptin kehityksen prosessimalli (Koen ym. 2001).

Vaikuttavat tekijat ovat kdytanndssa liiketoimintaympariston tekijoitd, jotka vaikuttavat yrityksen tuo-
tekehitykseen. Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi yleinen teknologinen kehitys, kilpailijoiden toiminta
tulee hankkia niista tietoa ja ymmartaa niiden vaikutuksia liiketoiminnan kehittymiseen. (Koen ym.,
2001.)

Innovaatioytimen on havaittu olevan erityisen tarkedssa roolissa innovaatiotoiminnassa niin alku-
paassa kuin projektivaiheessa. NCD-mallissa se sisaltéa organisaationalliset ominaisuudet (organisati-
onal attributes) seka tiimien toiminta ja yhteistyd (teams and collaboration). Organisaationalliset omi-
naisuudet sisaltavat ylemman johdon sitoutumisen, vision, strategian, resurssit ja kulttuurin. Naista

erityisesti visio, strategia ja kulttuuri ovat tarkedssa osassa, vaikka kaikilla edelld mainituilla ominai-
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suuksilla on katsottu olevan selva merkitys alkupaan innovaatiotoiminnassa. Visio tarkoittaa NCD-mal-
lissa haluttua suuntaa uusien kehitettavien tuotteiden osalta. Strategia on puolestaan portfolion ja
projektien hallintaa niin, ettd yrityksella on radikaaleja ja inkrementaalisia kohteita kehityksessa. Kult-
tuuri on sitd, miten ldhtokohtaisesti yrityksen henkilostd kayttaytyy, millaisia asenteita ja tuntemuksia

heilld on esimerkiksi innovaatiotoimintaa ja luovuutta kohtaan. (Koen ym., 2014ab.)

Tiimien toiminta ja yhteisty0 sisaltda tiimien tehokkuuden, tiimien johtamisen ja kdytdannonyhteisot.
N@ma innovaatioytimen tekijat ovat kdytannon viitekehys, jossa yksittdiset henkildt kohtaavat ja kek-
sivat uusia ideoita. Tiimien tehokkuus on sitd, etta tiimildiset ovat aktiivisia ja pyrkivat kdyttdmaan
aikaa myos alkupaan toimintoihin. Tiimien johtaminen rakentuu luottamukseen ja tunnistettuun joh-
tajuuteen. Kaytdannonyhteisét (Communities of Practice) tarkoittaa yksildistd muodostuvia ryhmia,
jotka jakavat keskenaan tietoa, ajatuksia ja kokemuksia yhteisdn hyvén puolesta. Yhteisdjen muodos-

taminen ja siihen resursointi on katsottu edistavan osaamisen jakamista. (Koen ym., 2014b.)

NCD-mallissa tuodaan selkeammin esille, ettad tuotekehityksen alkupaa voi alkaa liiketoiminta mahdol-
lisuuden tunnistamisesta tai uuden idean keksimisestd. Lisdksi siind havainnollistetaan, ettad alkupaan
innovaatiotoiminnot tapahtuvat iteroituvasti, jolloin vaiheilla ei ole selkeda jarjestysta. Kehitys tapah-
tuu tarpeen ja kehitykseen osallistuvien henkildiden nadkemyksen mukaan. Kun tuotekonsepti on maa-
ritetty, se voidaan siirtéda projektivaiheeseen tai teknologian kehitykseen. Kuviossa 5 nédma on esitetty
kirjainlyhenteilld NPD (new product development) ja TSG (technology stage gate). Tassa kohtaa al-
kupaa siis paattyy. (Koen ym., 2014ab.)

NCD-mallin vaiheiden osalta kehitystoimenpiteiden sopivuus riippuu siita, etta pyrkiikd yritys kehitta-
madan inkrementaalisia vai radikaaleja innovaatioita. Inkrementaalisten innovaatioiden tapauksessa
tarkeitd vaiheita ovat yhtendinen mahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi, ideoiden kehittéami-
nen eteenpéin ja konseptin kehitys. Radikaalien osalta mahdollisuuksien tunnistaminen trendien ja

muutoksen kautta seka ideoiden keksiminen on havaittu olevan tarkedssa osassa. (Koen ym., 2014b.)

Puhtaammin Cooperin Stage-gate mallia ovat soveltaneet esimerkiksi Sandmeier ym. (2004) heidan
suoraviivaisessa tuotekehityksen alkupaan prosessimallissa. Sandmeierin ym. malli on suoraviivainen
ja siind on selvat kehitysvaiheet liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamiselle, ideoinnilla ja konseptin

kehitykselle. Kuvio 6 esittad Sandmeierin ym. (2004) mallia (Integrated Front-End Process Model).
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Kuvio 6. Sandmeierin ym. (2004) tuotekehitysprosessin alkupdan prosessimalli.
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Sandmeierin ym. mallissa suorakaiteet ovat vaiheita tai toimenpiteitd ja ovaalit padtosportteja. Lisaksi
sisdinen ja ulkopuolinen osaamisen integrointi prosessiin (alaosan mustapohja) seka palautteenannon
merkitys (yldaosan nuolet) ovat huomioitu mallissa. Kuten Koenin ym. NCD-mallissa (2001) prosessi
voi kaynnistya lilketoimintamahdollisuudesta tai puhtaasti ideasta. Prosessi kaynnistyy usein mahdol-
lisuuden tunnistamisessa ja analysoinnista (Phase 1). Tassa vaiheessa luodaan siis pohja muulle ty&s-
kentelylle tuotekehitysprosessin alkupdassa. Etsintaalueen madrittelyn ja valinnan jdlkeen jatketaan
itse ideointiin (Phase 2). Teknillisen ja kaupallisen analyysin tuloksia seka kerattyja ja kehitettyja ide-
oita vertaamalla keskenadn aletaan valitsemaan potentiaalisimpia ideoita. Ensimmaisen nayton (idea
screen) jdlkeen ideoiden teknista toteutettavuutta testataan ja valitaan sopivimmat ideat jatkoon.
Konseptin kehityksen ja liiketoimintasuunnitelman (Phase 3) teossa pyritdan tunnistamaan projekti-

vaiheen haasteita ja esteitd tuotekehitykselle.

Uudempien mallien osalta voidaan tuoda esiin ainakin Griffinin ym. (2014) tiimalasimalli, joka on ke-
hitetty haastattelemalla tehokkaasti innovoivien henkildita (serial innovators). Tehokkaasti innovoivien
henkildiden ovat tutkimuksessa olleet hyvia keksimaan ja kehittdmaan juuri radikaaleja innovaatioita.
Tehokkaasti innovoivat henkilét ovat innovaatiotoiminnan mestareita tai katalyytteja (innovation
champion), jotka usein kaynnistavat, tukevat ja tehostavat koko organisaation innovaatiotoimintaa.
Tiimalasimalli on jossain maarin kehamainen kuten Koenin ym. (2001) NCD-malli, mutta siind on py-
ritty hahmottamaan innovaatiotoimintaa kolmen kerroksen kautta. Tiimalasimalli on esitetty kuviossa

7, jossa kehamaisyys ja kolme kerrosta ilmenevat.
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Kuvio 7. Tuotekehityksen alkupaan tiimalasimalli (Griffin ym., 2014).
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Griffinin ym. (2014) mallissa nostetaan tdrkedan rooliin asiakasongelman I6ytaminen ja sen ymmar-
tdminen mahdollisimman tarkasti. Motivaatio innovoida on asiakasongelman selvityksen laukaiseva
tekija. Motivaatio innovoida voi olla yrityksen strategia, visio tai yksittaisen henkilén asenne innovaa-
tioita kohtaan, joka on rakentunut esimerkiksi yrityksen kulttuurin vaikutuksesta. Asiakasongelman
|6ytamisen, eli liiketoimintamahdollisuuden tunnistamisen, jdlkeen pyritaan selvittdmaan ja ymmarta-
maan ongelman todellisia syita ja sen ratkaisusta saatavia hyotyja asiakkaalle ja yritykselle. Ymmar-
taminen on siis mahdollisuuden analyysin toteutusta. Tutkimuksen perusteella tehokkaasti innovoivat
yksilot saattavat keskittyd syvilliseen ymmartamisen seka keksimisen ja validoinnin kehaan pitkaan-

kin, jopa vuoden hankalan tai radikaalin ongelman parissa. (Griffin ym., 2014.)

Kun sopiva ratkaisu on saatu keksittya ja validoitu yhdessa asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa, voi-
daan siirtya toteutukseen (execute), eli tassa tapauksessa konseptin maarittelyyn. Tassa vaiheessa
tehtdva ratkaisuehdotus hyvaksytetaan, jonka liséksi alustavaa markkinoiden hyvdksyntdaa aletaan
testaamaan ja luomaan. Tassé vaiheessa voidaan jdlleen tehdé iteroituvaa kehitystyéta ehdottamalla
konseptia ja tekemalla siihen palautteen mukaisia muutoksia. Toisaalta konsepti voidaan palauttaa
myds aikaisempiin vaiheisiin, jos huomataan tilanteen muuttuneen tai ettei ratkaisu ole toimiva tai
jarkeva toteuttaa. Kun alkupda on toteutettu ja konsepti on valmis projektiksi, siirrytad@n projektivai-

heen prosessiin, joka on esitetty kuviossa 8. (Griffin ym., 2014.)

Proposed
Solution

Plan the

Build Team Project

Launch Flawlessly

Kuvio 8. Projektivaiheen toteutus alkupaan jdlkeen tiimalasimallin osalta (Griffin ym., 2014).
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Ylla oleva kuvio esittaa Griffin ym. (2014) tekemia havaintoja projektivaiheesta. Lyhyesti esiteltyna:
hyvaksytyn konseptin kehitykseen koostetaan yksiléllinen tiimi ja tehdadn maéaritelty kehityssuunni-
telma. Seuraavaksi kehitys jatkuu jélleen iteroituvasti suunnitelman toteutuksella, prototyyppien teolla
seka testauksella ja validoinnilla, joka huipentuu tuotteen kaupallistamiseen (kuviossa launch flaw-

lessly).

Kuten erilaisista malleista huomataan, ovat innovaatioaktiviteetit jotakuinkin samankaltaisia, vaikka
niiden toteutusjarjestys voi vaihdella paljonkin. Varsinkin Koenin ym. (2001) NCD-malli ja Cooperin
(2008; Cooper & Kleinschmidt, 1986) Stage-gate malli eroavat toisistaan filosofisesti varsin paljon.
NCD-malli on kehamainen, kun taas Stage-gate suoraviivainen. Iteroituvuus ja vaihtelevuus eri tilan-
teissa ja kehityskohteissa on suurempi NCD-mallissa kuin Stage-gatessa. Tasta syystd kehamadisia
malleja on kritisoitu abstrakteiksi sekd hankalasti ymmarrettaviksi ja tyolaasti yrityksen kayttoon im-
plementoitaviksi. Stage-gate tyyppisissa suoraviivaisissa malleissa yksittaisiin vaiheisiin pystytaan pa-
remmin luomaan ohjeita ja systemaattista kehitysta. (Sandmeier ym., 2004.) Kuitenkin varsinkin ra-
dikaalien innovaatioiden tapauksessa juuri kehdmaisen mallin kdyttoé on havaittu olevan parempi vaih-

toehto niiden joustavuuden ansiosta (Griffin ym., 2014).
2.4  Epaselvyys ja sen vahentaminen

Epaselvyys, eli fuzziness, on yksinkertaisesti tiedon tai ymmarryksen puutetta. Tuotekehityksen alku-
paassa epaselvyys on usein huipussaan, silld tuotekehitykseen vaikuttavat tekijat eivat ole yrityksen
tiedossa tai niitd ei ymmarreta tarpeeksi kattavasti perustellun paatoksen tekemiseksi (Griffin et al.
2014; Kim & Wilemon, 2002). Jopa strateginen suunta ja asiakastarve voivat olla epaselvida estdaen
yhtendisten paatosten tekemisen (Frishammar et al. 2011). Epaselvyys estddkin tekemasta oikeita
paatoksia, vaikeuttaa ongelman ymmartamista, ratkaisujen ideointia jne. (Kim & Wilemon, 2002).

Kuvio 9 esittaa tilannetta, jossa epdselvyys on huipussaan juuri tuotekehityksen alkupaassa.

Fuzziness Level
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High Fuzzy Curve

rd

a: Approval Level
b: Start of Development Phase

Low »
b Time

Fuzzy Front-End Phase Development Phase

Kuvio 9. Epédselvyyden maara tuotekehitysprosessin aikana (Kim & Wilemon, 2002).

Epaselvyytté voidaan vahentaa kerdamalla enemman tietoa vaikuttavista asioista tai ymmartémalla
kerdttya tietoa yhteisesti jaetuilla merkityksilla (Frishammar ym. 2011; Kim & Wilemon, 2002). On

kuitenkin mahdollista, etta epaselvyys ei véahennekaan vaan itseasiassa kasvaa tiedon kerayksen ja
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ymmartamisen aikana. Kuvio 10 esittda vaihtoehtoisia epaselvyyden maaran kehityskuvaajia, joissa

epaselvyys alkaakin kasvaa prosessin edetessa. (Chang ym., 2007.)

Level of Level of
Fuzziness Fuzziness
Time Time

Kuvio 10. Vaihtoehtoisia tilanteita epaselvyyden maaran kehittymiselle (Chang ym. 2007).

Kuten Koen ym. (2001) ja Kim ja Wilemon (2002) ovat esittaneet, voi tuotekehityksen alkupaa olla
kaoottinen, ennalta-arvaamaton ja rakenteeton, varsinkin jos organisaatio ei tee toimenpiteita alku-
paan selkeyttamiseksi ja hallitsemiseksi. Tuotekehityksen alkupaata kuvataan ulottuvuuksilla, kuten
epavarmuus (uncertainty), monimutkaisuus (complexity) ja moniselitteisyys (equivocality), jotka yh-
dessa luovat FEI-vaiheen yleisen epaselvyyden tai sumeuden (Stevens, 2014, Chang ym., 2007). Li-
saksi muuttuvuus (variability) on tunnistettu yhdeksi mahdolliseksi epdselvyyden ulottuvuudeksi
(Chang ym. 2007).

Epavarmuus muodostuu siita, ettd tulevien tapahtumien ja trendien tarkka ennustaminen on vaikeaa.
Epavarmuus kuvaa siis kdytdanndssa tuotekehitystoiminnan riskid. Epavarmuutta voidaan vahentaa
lisdamalla informaation keraamista. (Stevens, 2014; Chang ym. 2007.) Informaation keréddminen on
ratkaisevassa roolissa tuotekehityksen alkupdassa, jotta organisaatio kykenee I6ytdmaan kaikista po-
tentiaalisimmat ideat kehitykseen (Martinsuo & Poskela 2011). Yrityksen sisa- ja ulkopuolista tietoa,
esimerkiksi markkinoinnin ja tuotekehityksen analysoimana, tarvitaan tuotekehityksen alkupaan liike-
toimintamahdollisuuksien, ideoiden ja konseptien tunnistamiseen, kehittdmiseen ja arviointiin
(Stevens, 2014; Cotterman ym., 2009).

Moniselitteisyys on yksinkertaisesti ajateltuna yhteisten merkitysten tai ymmarryksen puuttumista. Eri
henkil6t voivat siis kokea samat tapahtumat, tekijat ja nakékulmat erilaisina merkityksind. Epasel-
vyyttd voidaan vahentad monipuolisella viestinnalld ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien kesken.
(Stevens, 2014; Chang ym., 2007). Markkinoinnin ja tuotekehityksen valinen kommunikointi seka tie-
don ja osaamisen jakaminen vahentavat epaselvyytta. TallGin eri organisaation toiminnot havainnoivat
asiakastarpeita samankaltaisesti jaettujen merkityksien avulla. (Brem & Voigt, 2009.) Avainasiakkai-
den tai muiden ulkoisten toimijoiden, kuten yliopistojen ja alihankkijoiden kanssa tyéskentely voi olla
my®ds erittdin arvokasta ja vahentaa epaselvyytta organisaation ja ulkoisten toimijoiden valilla (Stevens
2014, Griffin ym. 2014).
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Monimutkaisuus kasvaa, kun organisaation on arvioitava useita ndkdkulmia ja toisiinsa liittyvia tekijoita
samanaikaisesti. Monimutkaisuutta voidaan vahentaa lisdamalla tietojenkasittelykapasiteettia, esimer-
kiksi tietokoneavusteisilla malleilla, tai jakamalla ongelmia pienempiin osakokonaisuuksiin. (Stevens,
2014; Chang ym., 2007.) Tietojenkasittelykapasiteettia voidaan myos lisata yhtenaisten arviointikri-
teerien kayttamiselld, joiden avulla mahdollisuuksia ja ideoita voidaan ymmartda ja verratta helpom-
min keskenaan. Arviointikriteereja kdytettdessa niiden tulisi kattaa vahintdan strategiset, tekniset ja
markkinasuuntautuneet arviointindkékulmat. (Martinsuo & Poskela, 2011; Brem & Voigt, 2009.) On-
gelman jakaminen pienemmiksi osakokonaisuuksiksi voidaan tehda esimerkiksi lisadmalla iterointia
(Griffin ym., 2014).

Viimeinen ulottuvuus, eli muuttuvuus, voidaan pitda epaselvyyden ajallisena ulottuvuutena. Koska
liiketoimintaymparisté muuttuu jatkuvasti, keratty tieto ja siité saavutettu ymmarrys voivat muuttua
hyddyttomiksi. (Chang et al., 2007.) Tasta syysta yrityksen tulisi pyrkid tekemaan tiedon kerdysta ja
sen ymmarrysta jatkuvana toimintana. Olennaisen ja tuoreen tiedon merkitys on tarkeéa tdman epa-

selvyyden ulottuvuuden tehokkaassa hallinnassa. (Schweitzer ym., 2016.)

Kun ylla esitettyja ulottuvuuksia tarkastellaan yksinaan, niita pystytdaan vahentamaan melko vaivatto-
masti, esimerkiksi epavarmuuden osalta hankkimalla lisda tietoa. Kuitenkin jos tiedon hankintaa lisa-
tdan, se voi vaikeuttaa yhteiseen ymmarrykseen paasemistd. Moniselitteisyys voi ndin ollen lisdantya,
kun tietoa hankitaan lisaa. Lisaksi tiedon mdaran lisadntyminen kasvattaa monimutkaisuutta, koska
tietoa tulee prosessoida enemman. (Frishammar ym., 2011.) Toisaalta moniselitteisyyden vahentami-
nenkaadn ei ole ongelmatonta. Lisdosaamisen tuominen tiedon ymmartamiseen perustellusti yhteisen
ymmarryksen rakentamiseksi voi lisdté monimutkaisuutta. Tama johtuu siitd, ettd osaamisverkosto

laajene ja muuttuu monimutkaisemmaksi. (Schweitzer ym., 2016.)

2.5 Liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi

Liiketoimintamahdollisuudet voivat olla asiakastarpeita, teknologian hyddynnysmahdollisuuksia, uusia
strategisia suuntia, tai muita heikkoja signaaleja, jotka kuvaavat seuraavia teknologiatrendeja ja tule-
via asiakastarpeita (Koen ym. 2001, Khurana & Rosenthal, 1998). Yleensé mahdollisuuden tunnista-
minen ja analysointi toteutetaan ennen intensiivisen ideointivaiheen aloitusta (Griffin ym., 2014; Brem
& Voigt, 2009). Toisaalta mahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi voi tapahtua myds samanai-

kaisesti muiden tuotekehityksen alkupaan toimenpiteiden kanssa (Koen ym., 2001).

Liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin paatavoite on I6ytaa potentiaalisimmat
ja sopivimmat mahdollisuudet, ja ndin ohjata uusien ideoiden kehitystd vahentdmalld epaselvyytta
tuotekehityksen alkupaassa (Koen ym., 2001; Khurana & Rosenthal, 1998). Kohdentumalla juuri nai-
hin mahdollisuuksiin yritys pystyy tuottamaan asiakkaiden kannalta arvokkaita tuotteita, jotka ovat

kannattavia myds yrityksille (Martinsuo & Poskela, 2011).

Alkupaassa epaselvyyden vahentdminen liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisella ja analysoin-

nilla on keskeisessa roolissa. Karkeasti jaettuna tunnistaminen on relevantin ja tuoreen tiedon kerdysta
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(Schweitzer et al., 2016) ja analysointi tiedon ymmartamista ja yhteiseen merkitykseen paatymista
(Frishammar ym., 2011). Tunnistamisen aikana voidaan kerdta paljon informaatiota yleisesti tai yksi-
I6llisesti ja pyrkia tunnistamaan potentiaalisia kohteita, joiden potentiaali ja sopivuus perusteellaan

erilaisilla analyyseilla (Koen ym., 2014b, 2001).

Kun erilaisia menetelmia listataan, voidaan havaita niiden jakautuvan yleisiin ja yksiléllisiin menetel-
miin. Yleiset menetelmat ovat luoneeltaan liiketoimintaymparistén ja markkinoiden skannausta ja
yleistd havainnointia. Ison kuvan teknologisten, markkinallisten, kilpailulliset ja lainsadgdanndllisten
muutosten hahmottaminen ovat alueita, jotka voivat tarjota uusia mahdollisuuksia niita huomaavalle
yritykselle. Toisaalta muutosten vaikutusten hahmottamisen omalle yritystoiminnalle on keskeisessa
roolissa. (Koen et al., 2014b, 2001.) Kaytdnndssa yleiset menetelmat ovat yrityksen business intelli-
genceen (BI, liiketoimintatiedon hallintaan) liittyvéa toimintaa. Markkinoiden koon ja kasvun hahmot-
taminen, trendianalyysit, kilpailijoiden benchmarkkaus jne. ovat usein business intelligenceen sisalty-

via aiheita. (Borjesson ym., 2006.)

Yksilolliset menetelmat ovat yksittdisen asiakkaan tai sidosryhmaldisen tai ndistd kootun ryhmén
kanssa toimista (Cotterman ym., 2009). Erityisesti rakentava keskustelu asiakkaan ja sidosryhmalais-
ten taman hetkisistd haasteista ja tulevaisuuden nakemyksistd on kayttokelpoinen tapa tunnistaa lii-
ketoimintamahdollisuuksia (Backmann ym., 2007). Keskustelujen liséksi yritys voi myds pyrkia jarjes-
tamaan innovaatiotydpajoja, joissa keskustelun liséksi asiakkaat ja muut sidosryhmat osallistuvat uu-
sien tuotteiden keksimiseen ja kehittdmiseen suoraan (Brem & Voigt, 2009). Asiakkaan prosessin ja
tuotteiden kayton havainnointi ja tutkimus (ns. etnografiset menetelmat) ovat myds tapoja l6ytaa

uusia liiketoiminta mahdollisuuksia asiakkaan haasteita tunnistamalla (Cotterman ym., 2009).

Toisaalta liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen menetelmat jakautuvat laadullisiin ja maaralli-
siin. Karkeasti jaettuna yleiset menetelmat ovat maarallisia, kun taas yksildlliset laadullisia. Yleisista
menetelmista esimerkiksi voidaan ottaa markkinatutkimus, jossa tutkitaan markkinoiden kasvua ja
kokoa numeerisilla arvoilla. Esimerkki yksil6llisistd menetelmista on asiakaskohderyhmien haastattelu.
Taulukossa 3 on esitetty samalla tavoin kuin taulukossa 1 niukasti ja runsaasti innovoivien yritysten

kayttédmia menetelmia tunnistaa asiakastarpeita. (Cotterman ym., 2009.)

Kuten alla olevasta taulukosta voidaan havaita, niukasti innovoivat yritykset vaikuttaisivat kayttdvan
padosin maarallisia menetelmia, kun taas runsaasti innovoivat hyddyntavdt enemman laadullisia ja
asiakkaita yksiléllisesti kohtaavia menetelmia. Kahtena huomiona todettakaan, ettd tutkimuksen mu-
kaan Kano/QFD/Conjoint on kayttssa keskinkertaisesti innovaatioita tuottavissa yrityksissa, ja myyn-
tipalaute kasitelldan erillisena menetelmana. (Cotterman ym., 2009.) Kuitenkin esimerkiksi QFD:n
(Quality Function Deployment) on katsottu muissa lahteissé olevan selked ja hyva menetelma asia-

kastarpeiden muuttamiseksi teknisiksi spesifikaateiksi (esim. Verworn ym., 2008).
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Taulukko 3. Vertailu asiakastarpeiden tunnistuksen menetelmista niukasti ja runsaasti innovoivien yri-

tysten valilld (Cotterman ym., 2009)

MENETELMA
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X
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Conjoint analyysi

Laadullinen

Kohderyhmat

Asiakkaan mielipide (VoC)

Havainnointi

Toisaalta erilaisia liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin menetelmid voidaan

hahmottaa ja jakaa myds muilla tavoin. Kuvio 11 esittaa erilaisia menetelmia asiakastarpeiden tunnis-

tamiseen erilaisissa toimintaymparistoissa, joiden muutosnopeus vaihtelee. (Apila & Taskinen, 2006,
s. 50.)

Asiakastarpeen
tunnistaminen

Kilpailevien
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analysointi
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tutkimukset
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Myynti- &
markkinointi-
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Yrityksen
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ideapajat
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>

Toimintaympariston
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Kuvio 11. Menetelmien kaytto liiketoimintamahdollisuuksien ja ideoiden etsimiseen (Apila & Taskinen,
2006, s. 50).

Kuten ylla olevasta kuviostakin voidaan huomata, suorat ja yksilolliset kayttajatutkimukset ovat kat-

tava menetelma asiakastarpeiden tunnistamisessa. Liséksi erilaisten skenaarioiden tekeminen ja kes-

kindinen vertailu on vaihtoehto, jos ainakin toimintaymparisté muuttuu nopeasti. (Apila & Taskinen,

2006, s. 50). Vaihtoehtoisten skenaarioiden (what-if scenarios) avulla voidaan arvioida tilanteita, joissa

yritys kayttdytyy eri tavoin tai ulkoisen liiketoimintaymparistdn muutos on erityyppista.
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Kuten aiemmin jo mainittu erilaisia menetelmia voidaan jakaa monella tavalla. Erds tapa on jakaa
menetelmat luoviin ja ongelman ratkaisun menetelmiin. Luovat menetelmat ovat tapoja tunnistaa
liketoimintamahdollisuuksia pyrkimalla ajattelemaan ilman rajoituksia tai ennakkoasetelmia. Brains-
torming, eli vapaa ideointi ryhmassa, ja vaihtoehtoinen ajattelu, eli ongelman katsominen taysin uu-
desta valosta, ovat luovia menetelmia. Lisdksi ndita menetelmid voidaan kayttad myds ideoinnissa.
(Griffin et al., 2014; Koen et al., 2001.) Myds henkildstén intuition rooli voi olla suuri varsinkin radi-

kaalien innovaatioiden tapauksessa (Eling ym., 2014).

Ongelman ratkaisun menetelmien avulla liiketoimintamahdollisuuksia pyritdan tunnistamaan analyyt-
tisesti. Tallaisia menetelmia ovat esimerkiksi kausaalianalyysit ja prosessikartoitukset. (Koen ym.,
2001.) Kausaalianalyysissa pyritédan selittdmaan kahden muuttujan valista yhteytta tai syy-seuraus-
suhdetta. Prosessikartoitus on yksinkertaisuudessaan prosessin jakamista osakokonaisuuksiin ja koh-
distumalla taas jaettuihin osiin. Kausaalianalyysia ja prosessikartoitusta voidaan kayttad pohjana
QFD:n (Verworn ym., 2008) tai AHP:n (Analytic hierarchy process, Saaty 2008, 1980) tyylisille tyoka-
luille, joiden avulla voidaan tarkastella asiakastarvetta enemman vaatimusten térkeyden kautta. Toi-
saalta naita menetelmia voidaan kdyttaa teknisten spesifikaation esille saamiseksi ja myohemmin ide-

oiden arviointiin.

Liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen jalkeen analyysivaihe on mahdollisuuksien tarkempaa ja
syvallisempaa ymmartamista seka niiden soveltuvuuden ja potentiaalin arviointia. Liiketoimintamah-
dollisuuden syvallinen ymmartaminen tapahtuu lisdanalyysien ja -tutkimuksien teolla. Naiden aikana
pyritadn ymmadrtamadan taustalla oleva asiakastarve mahdollisimman hyvin. (Griffin ym., 2014.) Toi-
saalta yrityksen tulisi pohtia mahdollisuuden potentiaalia, eli miten paljon ja milloin tédhan liiketoimin-
tamahdollisuuteen panostaminen tuottaisi yritykselle voittoa. Lisdksi tarkedssa roolissa on strateginen
sopivuus, eli esimerkiksi millainen yrityksen teknologinen valmius ja kuinka paljon muita sisaisia muu-

toksia mahdollisuuden hyédyntaminen vaatii. (Martinsuo & Poskela, 2011.)

Liiketoimintamahdollisuuden analyysin ymmartéamistavoitteen osalta yritys voi kayttéa jo mainittua
tarkempaa tutkimusta (Griffin ym., 2014; Koen ym., 2001) ja erilaisia kriteereja (Martinsuo & Poskela,
2011; Verworn ym., 2008). Kriteerien avulla voidaan pyrkid yksinkertaistamaan ja tuomaan paremmin
esille asiakastarvetta mahdollisuuden takana. QFD:n lisaksi yrityskohtaisten kriteerien kayttd voi olla
hyodyllisté jo téssa vaiheessa tuotekehitysta. Kriteerien tulisi kattaa teknologinen, markkinallinen ja

strateginen osa-alue. (Martinsuo & Poskela, 2011.)

Potentiaali ja sopivuus tarkastelevat erilaisilla Iahestymilld mahdollisuuden hyddyntdmista. Tarkempi
markkinatutkimus, kyselyt ja referenssikeskustelut avainasiakkaiden kanssa hahmottavat liiketoimin-
tamahdollisuuden potentiaalia. Yrityksen tulisi ymmartad minka kokoisesta tai kuinka paljon kasva-
vasta markkinasta olisi kyse, jos asiakastarve pystytaan ratkaisemaan. (Griffin ym., 2014) Strateginen
sopivuus voidaan selvittda esimerkiksi SWOT-analyysin tai what-if analyysin avulla. SWOT-analyysin
avulla voidaan pyrkia katsomaan mahdollisuutta yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien seka mahdol-

lisuuksien ja uhkien kautta. What-if analyysilla voidaan alustavasti suunnitella miten muutokset yri-
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tyksessa tai liiketoimintaymparistossa vaikuttavat liiketoimintamahdollisuuden sopivuuteen tdman het-
kiseen tilanteeseen (Koen ym., 2001). Kuitenkin kaiken taustalla pitdisi olla yrityksen strateginen
suunta ja ohjaava visio tulevaisuudesta, joita projekti- ja tuoteportfolioiden tulisi ilmentaa pitkalla
aikavalilla (Spieth & Joachim, 2017).

2.6  Yhteenveto ja ldhtokohdat

Tuotekehitys on luonteeltaan paljon resursseja vievaa eika tuotekehityksen lopputuloksen onnistumi-
nen ole useinkaan kovinkaan varmaa. Lisaksi vaikka tuotekehitysprojekti saataisiin toteutettua, on
edelleen mahdollista, ettd uusi tuote epaonnistuu kaupallistamisen jalkeen. Useat organisaationalliset
tekijat ovat tarkedssa roolissa tuotekehityksessa ja innovaatiotoiminnassa onnistumisessa. Onnistumi-
seen vaikuttavat tekijat liittyvat organisaatioon itseensd, sen kayttamiin menetelmiin ja prosesseihin

seka innovaatioita edistavaan kulttuuriin.

Tuotekehityksen alkupaa on tarkedssa osassa koko tuotekehitysprosessin osalta, silla alkupdan aikana
tehdyt kehitystoimenpiteet ja paatdkset voivat vaikuttaa kauaskantoisesti jopa lopputulokseen asti.
Usein sanotaankin, ettd tuotekehitysprojektit epdonnistuvat jo alkupaassa. Alkupdassa toiminta on
usein kokeellista ja epamuodollista. Alkupaassa tapahtuvat toimenpiteet ovat liiketoimintamahdolli-
suuden tunnistaminen ja analysointi, ideointia ja ideoiden arviointi sekd konseptien maaritys ja viral-
listen suunnitelmien tekeminen. Alkupaa alkaa, kun tunnistetaan mahdollisuus tai keksitadn uusi idea.
Alkupaa paattyy, kun ideasta on maaritetty tuotekonsepti, jonka perusteella voidaan paattaa virallisen

tuotekehitysprojektin aloitus ja ohjata huomattavia lisaresursseja siihen.

Prosessimallien osalta vaikuttaisi siltd, ettd tuotekehityksen alkupaa tulisi hahmotella mieluummin ai-
nakin jossain maarin vapaana ja kehdamaisen. Kokeileminen ja luovuus ovat térkedssa osassa, vaikka
tehokkuus tulee myds varmistaa, jotta yritys saa sopivia ideoita riittdvan nopeasti. Kuvio 12 esittaa
tilannetta havainnollisesti (Apila & Taskinen, 2006, 43), silla siind on kuvattu alkupaad kehdamaisena ja

projektivaihe suoraviivaisena.
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Kuvio 12. Koko tuotekehitysprosessi. (Apila & Taskinen, 2006, 43).

Epaselvyys on usein huipussaan aivan tuotekehityksen alkupddssa, vaikka sen maaran kasvaminen
myds prosessin edetessa on mahdollista. Epdselvyys muodostuu neljasta ulottuvuudesta, jotka ovat
epavarmuus, moniselitteisyys, monimutkaisuus ja vaihtelevuus. Niiden vahentaminen tapahtuu eri ta-
voin ja jotkin toimenpiteet voivat lisatd epaselvyyttd toisen ulottuvuuden kautta. Karkeasti yhteen
vedettyna relevantin ja tuoreen tiedon kerdys ja tiedon ymmartdminen ovat tdrkedssa roolissa epa-

selvyyden véhennyksessa.

Liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi on tarkedssa roolissa tuotekehitysproses-
sin alkupaassa, silla niiden avulla voidaan vahentaa epaselvyytta. Tiedon kerdys ja ymmartdminen
ovat keskeisia, silla niiden avulla voidaan luoda innovaatiopohja ja strateginen suunta muille alkupaan
ja koko tuotekehitysprosessin vaiheille ja toimenpiteille. Menetelmat voidaan jakaa usealla tavalla,
mutta jako yksil6llisiin ja yleisiin lienee selkein. Yksilolliset menetelmat ovat tydkaluja, joilla keratadn
ja ymmarretdan tietoa yksittdisista kohteista. Tallaisia ovat esimerkiksi asiakastydpajat. Yleiset mene-
telmdt ovat makroympdristén skannaamista ja analysointi. Tall6in pyritaan esimerkiksi tunnistamaan

uusia trendejg, yleista teknologista ja kilpailijoiden julkaisuja.

Kehitysehdotuksen lahtdkohdaksi valittiin Griffinin ym. (2014) tiimalasimalli. Tama malli yhdistaa var-
sin selkeasti kehdmaisten (esim. Koenin ym., 2001) ja suoraviivaisten (Sandmeierin ym., 2004) pro-
sessien hyvia puolia. Griffinia ym. ja esitettyja menetelmida mukaillen on paadytty kuvioon 13. Kuvioon
13 on pyritty nostamaan erityyppisia esimerkkimenetelmia ja -tydkaluja sekd mahdollisuuksien tun-
nistamiseen ettd analyysiin. Lahtokohtana innovaatiotoiminnalle on yrityksen motivaatio, joka voidaan

ajatella koostuvan Koen ym. (2014ab) esittamista tekijdistd, kuten strategiasta, visiosta ja kulttuurista.
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MOTIVAATIO (Strategia/Visio/Kulttuuri/
Sitoutuminen/Resurssit/Tyotavat/Kommunikointi)

Asiakas- Tarkemmat
keskustelut ym. tutkimukset
Havainnointi MAHDOLLISUUKSIEN MAHDOLLISUUKSIEN o
TUNNISTAMINEN ANALYYSI Y
. at-i
Workshopit skenaariot
Markkinoiden Kriteerit
skannaus
Verkostf)f . Portfoliot
kontaktointi

Kuvio 13. Hahmotelma kehitysehdotuksen lahtdkohdista. Ellipsit: vaiheita, suorakulmiot: menetel-
mia/tyokaluja. (Mukailtu Griffin et al., 2014, ks. Kuvio 6, s. 19.)

Yhteenvedon ja lahtdkohtien avulla pystytaan aloittamaan case-yrityskohtaisen mahdollisuuksien tun-
nistamisen ja analysoinnin prosessin kehitys sekd menetelmien ja tytkalujen valinta testaukseen. Hah-
motelma vaiheista ja niihin liittyvistd menetelmista voisi kehittda tuotekehityksen alkupaatad entista
systemaattisemmaksi. Toisaalta hyddyntamalla luovia ja laadullisia menetelmia (esim. workshopeja
asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa) voidaan yllapitaa yrityksen henkildston luovuutta. Toisaalta epé-
selvyyden ulottuvuuksien (epavarmuus, moniselitteisyys, monimutkaisuus ja muuttuvuus) vaikutusten
vahentaminen on keskeinen tavoite tuotekehityksen alkupdassa seka erityisesti mahdollisuuksien tun-

nistamisessa ja analysoinnissa. Tama tulee lisaksi pyrkia huomiomaan case-yrityksen kehitystyossa.
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HAVAINNOT JA VAATIMUKSET YRITYKSESSA

Tassa osiossa esitelldan case-yrityksesta tehdyt havainnot ja keratyt vaatimukset. Case-yrityksen vaa-
timuksia on keratty padosin haastattelemalla case-yrityksen yhden tuoteosaston ylempia johtajia ke-
vaan 2018 aikana. Naiden ylempien johtajien osalta haastatteluihin osallistui liiketoiminnan kehitys-,
tuoteportfolio-, teknologia- ja myyntijohtaja seka tuoteosaston johtaja, joka vastaa strategisesta suun-
nittelusta ja toteutuksesta. Monipuolisesti eri vastuualueita haastattelemalla pystyttiin syvallisesti ym-
martdmaan case-yrityksen tarpeita ja vaatimuksia tuotekehityksen alkupaahan liittyen. Lisaksi suoran
haastattelun ohella, yleistd havainnointia ja keskustelua case-yrityksen eri henkildiden kanssa on tehty

kesasta 2017 alkaen, eli noin yhden vuoden ajan.

Haastattelut alkoivat aiheen ja aikaisemmin tehtyjen havaintojen esittelylla ylemmille johtajille. Téman
jalkeen johtajilta kysyttiin heidan vaatimuksistaan tuotekehityksen alkupadhan liittyen ja milld tavoin
he ndkevat taman vaiheen heidan osa-alueensa kautta seka millaisia menetelmia tai tydkaluja heilld
on jo kaytdssa. Lisaksi kysyttiin, ettéd onko heilld erityisia vaatimuksia tai ehdotuksia tuotekehityspro-

sessin alkupdahan liittyen johtamisen, prosessin tai menetelmien osalta.

Kontekstikuvaus

Meriteollisuuden perusominaisuudet asettavat yleisia vaatimuksia tuotetarjoajien tuotekehitykselle.
Ensinndkin, laivaprojekti ovat luonteeltaan pitkia ja laivojen kayttdika on pitka, usein yli 20 vuotta.
Suoria asiakkaita on lisdksi melko vahan ja ne ovat kooltaan suuria ja niilld on vahvat neuvotteluase-
mat. Toisaalta meriteollisuuden asiakaspuoli on monitahoinen, koska laivatelakat, omistajat ja operoi-
jat ovat eri organisaatioita. Suorat asiakkaat, eli laivatelakat arvostavat pienid osto- ja asennuskus-
tannuksia (first costs) seka helppoa asennettavuutta. Omistajat katsovat laitteiden kaytt6- ja huolto-
kustannuksia (operation costs) ja optimointiin tarkoitettujen sovellusten hyétyja kayttékustannusten
pienentamisessa. Operaattorit ovat kiinnostuneita helppokayttbisyydestd ja miehiston turvallisuu-
desta. Koska eri asiakastahot arvostavat erilaisia tuoteominaisuuksia, ovat kompromissit meriteolli-

suuden tuotekehityksessé tavallisia (myds esim. Ulrich & Eppinger, 2008, s. 5-6).

Lisaksi meriteollisuudelle ominaista ovat korkea saadanté turvallisuuden ja ymparistdasioiden osalta
seka varovainen uusien teknologioiden ja bisnesmallien hyvaksynta ja kayttéonotto. Korkea saadantd
nakyy vaatimuksina tuotteiden laadussa ja ymparistdystavallisyydessa. Erillisten luokituslaitosten ja
lainsdatajien rooli on tasta syysta korostunut meriteollisuudessa. Varovainen suhtautuminen uusiin
teknologioihin ja bisnesmalleihin johtuu padosin laivojen pitkdsta kayttdidsta ja juuri korkeasta saa-
danndstd. Toisaalta pienimadra asiakkaita vaikuttaa myds uusien menetelmien omaksumiseen ja lai-
van tulevan omistajan tulee usein ilmaista laivatilauksessa, ettd haluaa juuri tietyn uuden ominaisuu-

den asennettavan laivaansa telakalla rakentamisen aikana.
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Portfolion hallinta

Tuote- ja projektiportfolion hallinta nostettiin useissa haastatteluissa tarkedan osaan. Tama osa-alue
linkittyy vahvasti strategian ja vision mukaisen tuotekehityksen toteutukseen, silla strategiassa maa-
ritellyt ja paatetyt kohdentumisalueet tulisi nakya ennen pitkdan tuote- ja projektiportfolioissa. Stra-
tegia ilmentaa tassa tasapainoista jakoa erityyppisten innovaatioiden valilla (radikaali vai inkremen-
taalinen), kun taas visio on enemman sitd, millaiseksi yritys hahmottaa tulevaisuuden teknologioiden

ja markkinoiden osalta (Koen ym., 2014a).

Portfolion hallintaan liittyvien vaatimusten osalta case-yrityksesta esille nousi:
- Yhtendinen arvostuspohja ideoiden, konseptien, projektien ja tuotteiden tarkaste-
luun ja arviointiin.

- Projektien tasapainoinen valinta ja keskittyminen.

Yhtendinen arvostuspohja oli esilld, silld ajoittain uusia ideoita ja konsepteja joudutaan arvioimaan
varsin subjektiivisin [ahtokohdin. Tama johtuu osaksi siita, etta erityisesti radikaalien innovaatioiden
osalta markkinoita ei ole varsinaisesti olemassa, jolloin valistuneen arvion tekeminen idean tai liiketoi-
mintamahdollisuuden bisnespotentiaalista on lahes valttamatonta (intuition merkitys on nostettu esille
esim. Eling ym., 2014). Case-yrityksessa kaytyjen keskustelujen perusteella yhteinen arvostuspohjalle
olisi tarvetta, jotta eri henkilét kayttaisivat systemaattisesti samoja lahtdarvoja ideoiden ja mahdolli-

suuksien seka projektien ja tuotteiden arvioinnissa.

Liséksi portfolion hallintaan liittyi keskittyminen yrityksen kannalta potentiaalisimpiin ja sopivimpiin
vaihtoehtoihin. Toisaalta jako erityyppisten innovaatioiden (radikaalit ja inkrementaaliset) valilla ja
keskittyminen muutamaan projektiin kerrallaan hajauttaa tuotekehityksen epdonnistumisen riskia
(Halme, 2018). Keskusteluissa nousi esille, etta tuotekehitysresurssien keskittdminen pariin tarkeim-
maksi valikoituun projektiin kerrallaan voisi olla yksi osa-alue projektien portfolion hallintaa. Taman
lisaksi kehitettaisiin ideoita ja konsepteja. Keskustelujen perusteella télla hetkelld vaikuttaisi siltd, etta
case-yrityksessa keskitytadn useaan projektiin yhta aikaa, jolloin ei pystyta valttdmatta toimiminaan
ketterasti. Tuotekehityksen nopeuden ja riittédvan tuotekehitysriskin hajautuksen valilla tasapainottelu
oli siis yksi kehityskohde.

Kehitysprosessi

Madritelty kehitysprosessi parantaa usein tehokkuutta, mutta voi vahentda luovuutta (Martinsuo &
Poskela, 2011). Kuitenkin prosessin maaritellyn avulla siitd saadaan tehty helpommin ja selkedmmin
johdettava, toteuttava ja edelleen paremmin uusia ideoita ja tuotteita kehitettava. Tasta syysta alus-
tavan prosessimallin kehitys ja maarittely mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin nostettiin
kehityskohteeksi myds case-yrityksessa. Ainakin jonkin asteinen vaiheiden maaritys on katsottu te-
hostavan innovaatiotoimintaa, mutta liilan formaaliksi viety prosessi voi alkaa haitata henkiléstén luo-

vuutta, jota tarvitaan erityisesti radikaalien innovaatioiden osalta (Kock ym., 2015).
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Kehitysprosessin osalta tarkeiksi kohteiksi havaittiin:
- Itse prosessi mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin.
- Prosessin ja vaiheiden lopputulokset.
- Mahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin sitominen aiemmin maariteltyyn

tuotekehityksen alkupdan prosessiin, muihin prosesseihin ja yleiseen toimintaan.

Padasialliseksi teemaksi yleisissa keskusteluissa nousi, millainen mahdollisuuksien tunnistamisen ja
analysoinnin prosessin tulisi lahtdkohtaisesti olla. Millaisia vaiheita ja mita toimintoja eri vaiheet sisal-
tavat olivat tahdn kohteeseen liittyvia kysymyksid. Vaiheiden maarityksen osalta tuli katsoa tamén
prosessin liittymista muihin prosesseihin ja haluttuun lopputulokseen. Liséksi myds menetelma- ja

tyokaluvalinnat vaikuttivat tdhan vaatimukseen.

Toiseksi prosessin osalta tuli maarittda, mika on taman prosessin lopputuote, eli kun prosessi on suo-
ritettu niin, mité case-yrityksella olisi silloin hallussa. Mahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin
lopputuote voi olla potentiaalisin ja/tai sopivin mahdollisuus, jossa asiakastarve on tiedossa ja ymmar-
retty (Griffin et al., 2014). Tama mahdollisuus voi toimia pohjana ideoinnille. Toisaalta tarve yhteiselle
arviointipohjalle oli esilla keskusteluissa, joten prosessin lopputuote tulisi toimia bisnespohjana tiettyyn

aiheeseen keskittyville ideoille ja konsepteille.

Kolmanneksi kehitysprosessi vaatimukset liittyivat myos liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen
ja analysoinnin prosessin yhdistémiseen muihin case-yrityksen kaytéssa oleviin prosesseihin, erityisesti
ns. ideointiprosessiin. Sitominen yrityksen muuhun toimintaan oli tarkead, jotta innovaatiotoimintaa
voidaan katsoa kokonaisuutena ja koko liiketoiminnan kannalta. Toisaalta prosessin sitominen muu-

hun paivittdiseen toimintaan voi edistaa innovaatiokulttuurin kehittymista.

3.4 Mahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin menetelmat ja tyokalut

Mahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi on merkittédvassa osassa tuotekehityksen alkupddssa,
kun tarkastellaan eri vaiheiden ja aktiviteettien vaikutusta onnistumiseen (Koen ym., 2014b). Erilaisten
mahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin menetelmien ja tykalujen kartoituksen avulla voitiin
pyrkia valitsemaan testaukseen ja myohemmin myds kayttdéon juuri case-yrityksen tarpeisiin ja tilan-
teeseen sopivia menetelmia. Kirjallisuudessa esitettyja menetelmia ja tytkaluja voidaan pitda 1&hto-

kohtana yrityskohtaisen testauksen ja soveltamisen aloittamiselle.

Mahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin menetelmien ja tydkalujen osalta tuli alustavasti sel-
vittaa:
- Sopivia menetelmia ja tydkaluja testaukseen ja mahdollisesti kayttdon.

- Menetelmien ja tydkalujen kayttd osana prosessia.

Case-yrityksessa oli jo kaytdssa erilaisia menetelmia ja tydkaluja markkinoiden, teknologioiden ja saa-
dannén seuraamiseen sekd asiakaspalautteen ja -tarpeiden kerdykseen. Niiden soveltuvuutta ja kayt-

tda ei kuitenkaan ollut tarkasteltu suoraan tuotekehityksen alkupdan nakékulmasta. Jo kaytéssa olevia
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menetelmia voitiin toisaalta verrata kirjallisuudessa esitettyihin. My6s kirjallisuudessa esitettyja tapoja

mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin tuli haastattelujen perusteella harkita.

Hyvien menetelmien ja tydkalujen ominaisuuksien kuvaus ja pohtiminen oli lisdksi tarkeaa. Tall6in
case-yritys saisi niistd yleiskatsauksen ja se toimisi ns. alustavana tydkalupakkina prosessiin liittyen.
Kun potentiaaliset menetelmat ja tydkalut tunnistetaan ja pyritddn ymmartamaan, niiden alustavaa
kdyttéa voidaan alkaa suunnitella osana mahdollisuuksien tunnistamisen ja analyysin prosessia. Tar-
koituksena oli pohtia, mitéd menetelmia ja tydkaluja voisi kayttda missakin vaiheessa mahdollisuuksien

tunnistamisen ja analysoinnin prosessia.
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KEHITYSEHDOTUS

Case-yrityksen pyynnosta varsinainen kehitysehdotus (10 sivua) on vain yrityksen kaytdssa. Kehitys-
ehdotuksessa kaytiin |api prosessina, miten liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen ja analysointi
voisi tapahtua ja miten se liittyy yrityksen aikaisempiin tuotekehitys- ja innovaatioprosesseihin seka
mita menetelmia ja tyokaluja prosessissa voisi hyddyntaa. Kehitysehdotuksen lopussa oli lisdksi lyhyt

yhteenveto yleisista toimintatavoista, joihin case-yritys voisi jatkossa keskittya.

Kehitettya liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamisen ja analysoinnin prosessia voidaan kayttaa so-
pivimpien ja potentiaalisimpien mahdollisuuksien I6ytédmiseen. Prosessikuvauksessa kaytiin 1api yritys-
kohtaiset vaiheet ja mika on suoritetun vaiheen lopputulos. Lisaksi prosessikuvauksen avulla uusi pro-
sessi voitiin sitoa case-yrityksen strategian toteuttamiseen, aiempaan ideointiprosessiin ja portfolion

hallintaan.

Mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin soveltuvien menetelmien ja tydkalujen osalta pyrittiin
tarjoamaan yleiskuvaus. Lisdksi eri menetelmien ja tydkalujen kdyttéa pyrittiin sitomaan kehitettyyn
prosessiin, jolloin tiettya menetelmaa voidaan harkita esimerkiksi liiketoimintamahdollisuuden tunnis-

tamiseen.

Lyhyen aikavalin toimintasuunnitelmassa kaytiin yhteenvetona Iapi johtamisen ja innovaatiokulttuurin
kehittdmiseen liittyvia asioita. Erityisen tarkedssa roolissa oli innovaatiotydsta viestiminen ja tietoisuu-

den lisddminen. Myds johdon tuen vahvistaminen oli keskeisessa osassa.
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YHTEENVETO

Tassa opinnaytetydssa tutkittiin meriteollisuuden tuotetoimittajan tuotekehityksen alkupaata ja tuo-
tettiin case-yritykselle kehitysehdotus siitd, miten tuotekehityksen alkupaa voidaan toteuttaa syste-
maattisemmin ja tehokkaammin ilman, ettd luovuus karsii. Tyon vaiheiden osalta aluksi keskityttiin
tuotekehityksen alkupaéan teoriaan, jonka perusteella luotiin pohja case-yrityksen vaatimuksien ja tar-
peiden huomioimiseen kehitysehdotuksella. Vaatimuksia ja tarpeita kerattiin haastattelemalla eraan
tuoteosaston ylempia johtajia ja havainnoimalla case-yritysta ja sen kaytant6ja. Teoriassa esitettyjen
ns. hyvien kdytanttjen ja case-yrityksen vaatimusten perusteella voitiin tehda yrityskohtainen kehi-

tysehdotus juuri case-yrityksen tarpeiden mukaan.

Tarkeaan rooliin nousivat seka teoriassa etta case-yrityksessa esitetyt portfolion hallinta, kehityspro-
sessi seka menetelmat ja tydkalut mahdollisuuksien tunnistamiseen ja analysointiin. Tuote- ja projek-
tiportfolioiden hallinta liittyy strategian ja vision toteutukseen. Prosessi seka menetelmat ja tyokalut
ovat osa tuotekehityksen resursointia ja kaytanndn tekemistd ja tuotekehitystd. Jossain maérin ne
liittyvat myds innovaatiokulttuurin rakentamiseen ja ylemman johdon tuen nakyvyyteen, silla kannus-
taminen ja resurssien, erityisesti ajan, antaminen muokkaavat suhtautumista luovuuteen ja innovaa-

tiotoimintaan.

Tehdyn kehitysehdotuksen avulla case-yritys pystyy jatkamaan tuotekehityksen alkupaan kehitysta
eteenpadin. Kuitenkin, jatkon osalta kehitysehdotus toimii vain muutamana seuraavana askeleena kohti
tehokkaampaa ja luovempaa tuotekehityksen alkupdatd. Ehdotettua liiketoimintamahdollisuuksien
tunnistamisen ja analysoinnin prosessia sekda mahdollisia menetelmia ja tytkaluja tulisi testata ja ke-
hittda viela lisaa. Lisaksi yleisen tietoisuuden ja kulttuurin rakentamista tulee jatkaa, jotta case-yrityk-

sen henkildsto alkaisi havainnoida asiakastarpeita ja ideoita osana jokapaivaista tyotaan.

Opinndytety6n osalta pystyin saavuttamaan alussa asetetut tavoitteet. Omaksuin uusia asioita tuote-
kehityksen alkupadhan liittyvistd teorioista ja teorian soveltamisesta kaytanndssa. Erityisesti tuoteke-
hityksen alkupdan hyvin varhainen vaihe tuntuu nyt selvemmaltd ja tiedén misté hankkia lisatietoa
aiheesta sita tarvittaessa. Osaan nyt kayttdaa paremmin erilaisia tiedonhaun kanavia ja omaksua teo-

reettista tietoa.

Kéytannon osalta pystyin tunnistamaan ja analysoimaan case-yrityksessé esille nousseita tuotekehi-
tyksen alkupaahan liittyvia tarpeita ja vaatimuksia. Pystyin siis jasentdémaan kerattya tietoa case-yri-
tyksestd. Yhdessa teoreettinen pohja ja case-yrityksesta jasennellyt havainnot ja vaatimukset loivat
pohjan kehitysehdotuksen teolle. Itse kehitysehdotus onnistui tydn laajuuteen ndhden hyvin ja antaa
edellytykset yrityskohtaisen kehitystyén jatkamiselle. Kokonaisuudessaan pystyin toteuttamaan laa-
jahkon kehitystydn projektinomaisesti ja raportoimaan sen toteutuksesta tydéhdn osallistuneille tahoille

sujuvasti.



37 (40)

Opinndytetyoni teon perusteella kehitys- ja tutkimusty6ta tulee jatkaa niin kdaytdnnén kuin teorian
osalta. Tuotekehityksen alkupdan kehitysta pitdisi pyrkid tuomaan yrityskohtaiseksi. Johdon ja ty6n-
tekijoiden tietoisuuden lisadminen siitd, ettd tuotekehityksen alkupdan rooli on merkittava uusien tuot-
teiden onnistumisessa, voisi nostaa halua omaksua ja kehittda tatd vaihetta innovaatioprosessista.
Teorian osalta tutkimusta tulee jatkaa, jotta tuotekehityksen alkupaa olisi selvempi. Kdytannon osalta
tarve hyville ja tehokkaille johtamistavoille ja tydkaluille (ns. parhaille kdytanndille, best practiceille)

on olemassa.
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