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1 Johdanto

1.1 Tausta tyolle ja yritysesittely

Opinndytetyon toimeksianto on yritykseltd BioGTS Oy. BioGTS Oy valmistaa kotimai-
sia, patentoituja ja tehdasvalmisteisia biokaasu- ja biodiesellaitoksia. Yritys on perus-
tettu vuonna 2011. Vuonna 2016 yrityksen liikevaihto oli 11,3 miljoonaa euroa, ja se
tyollisti 31 henkiloa. Merkittavan kasvunopeuden vuoksi vuonna 2018 yritys tyollistaa
jo noin 45 henkil6a ja tdman lisdksi hyvin merkittavdan maaran alihankinnasta ostet-
tua palvelua. (BioGTS 2018.) Kattavat alihankintaverkostot ovat tarpeen, koska
BioGTS toimittaa laitoksia avaimet kateen -periaatteella, jolloin ydinosaaminen |oytyy
yrityksen organisaatiorakenteesta kattaen koko tuoteketjun aina markkinoinnista lai-
toksen kayttoonottoon saakka. Biokaasu- ja biodiesellaitosten lisaksi yrityksen visiona
on tuoda tulevaisuudessa markkinoille aivan uusia tuotteita seka tuotekokonaisuuk-

sia.

BioGTS on téalla hetkelld hyvin nopeasti kasvava yritys, jonka haasteena on, ettei
suunnittelua ja sen merkityksellisyytta projektin ja toteutettavuuden hallinnassa ole
aikaisemmin otettu huomioon riittdvasti. Koska yritys toimii uuden teknologian pa-
rissa, tehddan perussuunnittelun ohessa jatkuvasti merkittdvissa maarin tuotekehi-
tystoimintaa. Kasvu tuo mukanaan luonnollisesti myos kasvukipuja, jotka aiheuttavat
hidasteita ja haasteita yrityksen toiminnalle. Ty6ta on enemman kuin henkil6sto pys-
tyy ottamaan vastaan, mika aiheuttaa loppuun palamisen riskin. Kasvun tuoman tyo-
kuorman vuoksi organisaatiolla ei ole ollut riittdvasti aikaa panostaa itse yrityksen
toimintaan tai toiminnan selkeyttdmiseen. Toimintatapakulttuurin ja tuotekehityksen
kehittdminen on ajankohtaista siksi, etta yritys haluaa tehostaa toimintaansa jatku-
vasti ja yllapitda etuasemaansa kilpailijoita vastaan. Selkealla toimintatapakulttuurilla
seka sita tukevilla tyokaluilla lisataan tyontekijoiden tehokkuutta ja samanaikaisesti

kasvatetaan tyontekijoéiden motivaatiota ja sen myota myos sitoutuneisuutta.



1.2 Tyon tavoitteet, merkitys ja motiivi

BioGTS yrityksena pyrkii olemaan oman tuotteensa seka uusien tuotteiden edelldka-
vija, mika heijastuu suoraan tarpeeseen jalostaa tuotekehitystoimintaa yrityksessa.
Tahan asti tuotekehitystad on toteutettu suunnittelun ohessa, mika on aiheuttanut
epaselvyyttd ja haasteita toiminnalle. Useiden haastattelujen ja toimintatapakulttuu-
rin tarkastelun perusteella on tullut hyvin selvaksi, etta tuotekehitys tulisi eriyttaa
suunnittelusta kokonaan. Tall6in tuotekehityksella olisi omat resurssinsa ja toiminta-
tapakulttuurinsa. Suunnitteluyksikon paatehtavat on eritelty alla olevassa listauk-
sessa. Opinndytetyon keskeinen tavoite on saada yrityksen kasvu kontrolloidusti hal-
tuun. Talla hetkelld BioGTS elaa kriittisid aikoja, minka vuoksi seuraaviin seikkoihin
tulisi kiinnittda huomiota erityisen paljon:

e Kasvu jasen hallinta

* Toiminnan kehittdminen
e Johtamisen kehittaminen
*  Tuotekehitys kasvussa

* Tuotekehitysorganisaatio

Johtamisen kehittamiseen kuuluu myos olennaisesti henkilston sitouttamisjarjes-
telma. Vaikka yrityksen tilanne on hyva, on se samalla kriittinen. On tiedostettu, etta
yrityksella ei olisi varaa menettda ainuttakaan tyontekijaa, erityisesti hiljaisen tiedon
vuoksi. Yrityksen avainhenkil6t ovat liian suuressa roolissa. Yrityksessa on havaittu
selked tarve toimintatapakulttuurin kehittdmiselle seka organisaatiokaaviolle, jossa
olisi selkeasti esitetty eri toimijoiden vastuut ja valtuudet. Nain sujuvoitettaisiin myos
tietovirtaa ylikuormittamatta organisaatiota tarpeettoman paljon. Taman kokoinen
yritys pystyy tyollistimaan itsensad jo pelkastdan sisdisen sahkodpostiviestittelyn kuor-

malla.

Opinndytetydssa keskeiseksi tavoitteeksi muodostuu tuotekehityksen organisointi
kasvuyrityksessa. Opinndytetyd palvelee myos tekijaa olennaisesti, silld tavoitteiden
onnistuttua tyontekija itse johtaa kyseista tuotekehitysyksikkda ja on vastuussa tu-
loksellisuudesta sekd koko yksikdn toiminnasta. Tyon perusteella luodaan operatiivi-
sen toiminnan ohjeistus, mika lahtokohtaisesti tarkoittaa tuotekehitysprosessin kar-
toitusta koko elinkaarelle. Opinnaytetyo kehittda tyontekijaa johtajuudessa ja katso-

maan laajemmin yrityksen toiminnan kokonaiskuvaa. Tahan kuuluvat muun muassa
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e tulosvastuullisuus

e operatiivinen johtaminen

e tuotekehitystoiminta

e visio ja strategian luonti tuotekehitysyksikolle
* tuotekehitys ja sen myo6ta kasvun tavoite

*  markkinointi

* resursointi

* asiakasrajapinta

e elinkaari

Tuotteen kannalta tarkeimpia piirteitd ovat seuraavat:

e Tuotetta kehitetdan (ei tyydyta talld hetkelld olemassa olevaan tuotteeseen)

e Tuotetta valmistetaan mahdollisimman kustannustehokkaasti 2 modulaarisuus
e Tuotetta markkinoidaan olemassa oleville ja tuleville asiakkaille

¢ Tuotteen elinkaariajattelu ja jalkimarkkinointi

e Tuotteen kaytto elinkaaren lopussa (jate ja loppusijoitus)

Yksinkertaistettuna kokonaisuutta voidaan kuvata kuvion 1 avulla.

Markkinainti

al e o o
| a litketalous | <

/A -
e Y
|I .I'_h‘ Il
L—" —
Asizkas- e -"\
13 kayitajs-

% Teknobogia
tarpest ™ /

Kuvio 1. Tuotekehityksen tavoitteet seka siihen liittyvat sidokset (Vuori & Kuusela
2000).

Edellda mainittujen nakokulmien lisdksi opinnaytetydssa otetaan kantaa yrityksen kas-
vuun ja sen tuomiin ongelmiin. Tahan oleellisesti kuuluu tuotekehityksen organisointi
ja johtaminen, jota tarkastellaan erityisesti kasvuyrityksen ndakokulmasta. Opinnayte-
tyossa kasitelladn myos tuotekehityksen tuloksellisuutta sekd johdon laskentatoimea
ja budjetointia: kuinka niihin vaikutetaan ja kuinka ne toimivat osaltaan paatoksen-
teon elimena. Tuloksellisuuteen liittyy myos korkeimman johdon rooli operatiivisessa
toiminnassa seka tuotekehitystoiminnan riskit ja tuotekehityksen riskienhallinta. Ris-
keihin kuuluvat oleellisesti erilaiset paineet, kuten markkinoille saattamisen aika, te-
hokkuusvaatimukset, nopeutuvat tuotteistussyklit, tuotevastuu, globalisoituminen,
tuotteiden monimutkaistuminen seka liiketoiminnan uudet organisointimuodot, ku-

ten verkottuminen. Myo6s julkisen vallan muuttuvat ja tiukentuvat vaatimukset luovat
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haasteita tuotekehitykselle ja tuotteistamiselle eri asiakassegmenteille. Asiakastar-
peiden tayttamisen nakdkulmasta tuotteen auditointi ja ennalta tehty markkinatutki-

mus ovat erityisen tarkeita.

1.3 Tutkimuksen toteutus ja menetelmat

Tutkimusmenetelmana opinndytetydssa on benchmarking, johon kuuluu haastatte-
luja ja kirjallisuuteen tutustumista. Lopulliset paatdkset tehdaan suunnittelun ohjaus-

ryhmassa.

Benchmarkingin tavoitteena on tunnistaa kehittdmistarpeet ja oppia esimerkkien
kautta, kuinka uusia toimintatapoja voidaan ottaa kayttoon. Prosessin aikana maari-
telldan tavoitteet ja padmaarat, joihin halutaan paasta. Benchmarkingin tuloksena
saavutetaan yritykselle raataloity toimintatapa tai jarjestelma, jonka kayttoonotto
voidaan aloittaa. (Tuominen 2016a, 65-66, 130.) Benchmarking toteutetaan usean
osa-alueen kannalta. Ennatystasovertailu, jota tarkennettuna viela katsotaan strate-
giselta tasolta padasiassa, jossa my0s sivutaan prosessikeskeista. Edella mainitun li-

sdksi on myo6s toimintokeskeinen benchmarking.

Kuviossa 2 on esitetty benchmarking kehittamistyokaluna visuaalisessa muodossa.

Kuvio 2. Benchmarking kehittamistydkaluna (Benchmarking 2017).
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Oleellista on luoda oikeat kysymykset benchmarkingia varten ja analysoinnin kautta
muodostaa systemaattinen seka hieman byrokraattinen toimintatapa operatiiviselle

johtamiselle.

Opinndytetyon kannalta yksi suurimmista haasteista oli itse ongelman kuvaaminen ja
sen myo6ta tyon rajaus. Yrityksen sisalla toimineena ongelman tiedostaminen ja l6yta-
minen on ollut selvda, mutta korjaamiseksi tarvittavat toimenpiteet ovat hyvin laaja-
alaisia. Ongelmaa on alettu purkaa suunnittelijoiden haastatteluilla, joissa kasiteltiin
tyotehokkuutta. Epadselva toimintamalli ja -tapa on selkedsti rampauttanut tyétehoa.
Selkedn suunnittelun ja tuotekehitysprosessin puuttuminen tuo toimintaan epasel-
vyyttd, joka myos suoraan vaikuttaa tydmotivaatioon ja sitoutuneisuuteen. Taman
my6td mahdollisia ratkaisuja on useita, mutta juuri yritykselle soveltuvan ja kayt-
toé6noton arvoisen toimintatavan kartoitus oli erittdin haastavaa. Opinndytetyon lo-
massa yrityksen sisalla asiaa on kasitelty pidemman aikaa niin haastattelujen kuin
avointen keskustelujenkin avulla. Ndiden perusteella ongelmien vaikutukset on saatu
kuvattua, ja nditd havaintoja on kdytetty haastattelujen pohjana. Benchmarkingin
kautta kohdeyritykset ja -henkilot on valittu erilaisilta aloilta, jolloin on saatu useita
eri nakemyksia yritykselle parhaiten sopivan toimintatavan kehittelyn tueksi. Taman
lisdksi on perustettu suunnittelunohjausryhma, joka kokoontuu viikoittain arvioi-

maan prosessia sekd tekemaan siihen liittyvia paatoksia.

Aihealueen laajuuden vuoksi oli haasteellista rakentaa tasmallista kysymyspatteristoa
haastattelujen pohjaksi, ja siksi haastattelut toteutettiin sekd puolistrukturoitua etta
strukturoimatonta rakennetta kayttaen. Haastattelut rakentuivat teemojen seka ar-
tikkelien ja kirjallisuuden pohjalta keratyn tietoperustan varaan. Haastatteluita, tieto-
perustaa ja niiden perusteella johdettuja johtopaatoksia ja toimintamalleja kasiteltiin
paatoksenteon ohjausryhmassa. Ohjausryhma kokoontuu viikoittain, ja sen paaasial-
liset jasenet ovat yrityksen operatiivinen johtaja Heikki Turpeinen, Polartek-insin66ri-

toimiston Lassi Leino ja opinndytetyon tekija.

Johtopaatoksien ja tulosten perusteella muodostettiin ratkaisumalli, jonka tuli sopia

mahdollisimman hyvin yhteen myds yrityksessa kaytossa olevan ERP:n kanssa. ERP
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on lyhenne sanoista enterprise resource planning, joka tarkoittaa toiminnanohjaus-
jarjestelmaa. Tutkimuksen ja haastatteluiden perusteella havaittiin myds muita puut-
teita, joiden ratkaisemiseksi tarvitaan useampia opinnaytetdita. Tuotekehitystoimin-
nan ja yrityksen toiminnan kannalta erittain oleelliseksi kipu- ja jalostuspisteeksi
muodostui laatu- ja ymparistokasikirjan luonti, jonka ohjeistusta tuli peilata myds
tuotekehitystoimintaan. Oman opinnaytetyoni ohessa ohjasin laatu- ja ymparistoka-

sikirjaan liittyvaa opinnaytetyota, mika edesauttoi kokonaisuuden hahmottamisessa.

Seuraava selked haaste oli itse jarjestelman kdyttoonottosuunnitelma, jotta siita ei
tulisi lilan raskas laatupolitiikka ja toiminnanohjausjarjestelma huomioiden. Johto-
paatoksend kayttoonotto on paatetty jaotella useaan eri vaiheeseen, jolloin byro-
kraattinen vaikutus jaa pienemmaksi ja mahdollinen kdytté6noton vastustus on ma-

talampi. Vaiheistusta ja suunnitelmaa on avattu enemman luvussa 6.

Lopuksi haastatteluita peilattiin viitemateriaaleihin ja kaytiin avointa keskustelua toi-
mivuudesta paatoksenteko-ohjausryhman kanssa. Kayttdonoton laajuuden ja aika-
taulujen puitteissa lopulliset tulokset ndhddan vasta vuoden 2018 lopussa, mutta

odotuksena on, etta tyontekijoiden tehokkuus ja motivaatio kasvavat selkeasti.

1.4 Rajoitukset

Opinndytetydn aiheen rajaus osoittautui haasteelliseksi. Pddteemoina tydssa ovat
tuotekehityksen toimintatapakulttuuri ja siihen liittyvat tyokalut seka lisdksi tuoteke-
hityksen organisaatio. Pintapuolisemmaksi maininnaksi jadvat seikat, kuten IPR (intel-
lectual property rights eli immateriaalioikeudet), joka on tuotekehityksen kannalta

erittdin oleellinen huomioitava tekija.

Tuotekehitystoiminnan kehittaminen ja tuotekehitysyksikon perustaminen on hyvin
laaja-alainen prosessi, johon kuuluu muun muassa

* tulosvastuullisuus

* operatiivinen johtaminen

* tuotekehitystoiminta

* visio ja strategian luonti tuotekehitysyksikélle
* tuotekehitys ja sen myo6ta kasvun tavoite

* markkinointi
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e resursointi
e asiakas rajapinta ja
¢ elinkaari.

Lahtokohtaisesti jokaiselle edelld mainitulle osa-alueelle tulisi olla suunnitelma tai
tyokalu ongelmien ratkaisemiseksi. Kun tarkastellaan esimerkiksi resursointia, siihen
kuuluvat muun muassa

e tarvittavat henkilostoéresurssit

* hallintoresurssit

e budjetti

* takaisinmaksuajan selvitys ja laskenta

e efektiivisen koron laskenta (sisdinen korko)

* nettonykyarvon laskenta ja

* varmistaminen ja sisdllyttdminen yrityksen strategiaan ja visioon.

Kukin osa alue voidaan erotella ylla olevan listauksen tavoin, mika vastaavasti johtaisi
nopeasti siihen, ettd opinnaytetyon laajuus ei pysyisi kdsissa. Taman vuoksi ongelmaa
on purettu ja arvioitu tuotekehitysyksikon perustamisen nakdkulmasta ja pohdittu,
mitka ovat kriittisimmat tyokalut ja tarpeet. Sen myo6ta kriittisimmaksi pisteeksi muo-
dostui toimintatapakulttuuri, riski- ja kannattavuustarkastelu, karkealla tasolla resur-
sointi ja budjetointi seka johtamistapakulttuuri. Opinnaytety6ssa perehdytdan syvalli-
sesti Robert G. Cooperin Stage-Gate-malliin ja pohditaan sen soveltuvuutta yrityksen
tuotekehitystoimintaan ja tarpeisiin. Lisaksi tydssa esitelldadn yleisella tasolla joitakin
toimintatapakulttuuria tukevia tydkaluja, joita muokataan sitten kayttéonoton var-

rella yrityksen tarpeiden mukaisiksi.

Opinndytetyd palvelee samalla myds muita kasvukipujen ja tuotekehitystoiminnan
kanssa kamppailevia yrityksia ja antaa syvallisen nakemyksen Stage-Gate-jarjestel-
man kaytosta yrityksen toiminnassa. Riippumatta yrityksen liiketoiminta-alueesta tai
tuoteportfoliosta jarjestelma soveltuu raataldityna niin pienille ja suurille tuotteille

kuin tuotekokonaisuuksillekin.
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2 Kulttuuri, johtaminen ja organisaatio

Nykyisin on kehityksessd mukana pysymisen kannalta tarkeaa, ettd projekteja toteut-
tavat ryhmat kootaan moniosaajista. Aina tarvitaan tietyn kapean sektorin substans-
siosaajia, mutta vaaditaan myos laajempaa nakemysta kokonaisuudesta. Yksinkertai-
suudessaan esimerkkina voidaan kuvitella suurempaan kokonaisuuteen tehtdvaa me-
kaanista muutosta. Tarkoituksena on lisata jokin uusi laite kokonaisuuteen, jolloin
henkiloston taytyy pystya nakemaan kokonaiskuva siita, mihin kaikkialle muuhun ky-
seinen lisdys voi vaikuttaa: esimerkiksi pneumatiikkaan, sdhkoéistykseen tai muihin

vastaaviin osa-alueisiin.

Cooper, joka on ollut useiden yritysten johdon ja tuotekehityksen tukena, on listan-
nut projektiorganisaation tarkeimpia ominaisuuksia (Cooper 2017, 106—108). Projek-
tiryhma on ryhma erilaisia moniosaajia eri organisaation osa-alueilta — myynti ja
markkinointi, suunnittelu, tuotekehitys ja operatiivinen johtaminen. Kyseiseen pro-
jektiin kaytettdva tydaika on jokaisen kohdalla ennalta maaritelty. Talloin projektilla
on selkea vetdja, joka on taysin sitoutunut juuri tahan projektiin ja sen myo6ta ei ole
sitoutettuna myds muihin projekteihin tai tyotehtaviin. Lisdksi projektinjohtajalla on
selked auktoriteetti ja lupa tehda paatoksia. Tietenkin taustalla tukena ja mukana
paatdksenteossa on korkein johto. Stage-Gate-tyyppisessa (tarkennetaan luvussa 3.4)
toimintatavassa korkein johto on myos porttitapaamisissa mukana, jolloin tarkastel-
laan resurssien allokointi eri osa-alueilta. Samanaikaisesti korkein johto antaa myds
paatoksentekovallan suoraan projektiryhmalle ja timan myota selkedsti maaritellyt

vastuut projektin osalta. (Cooper 2017, 106—-107.)

Projektijohtajalla on niin sanottu yrittajan rooli, jossa johtaja ei ainoastaan johda pro-
jektitiimia vaan vastaa resursseista ja raportoinnista korkeimpaan johtoon seka pitaa
huolta projektin onnistumisen mahdollisuuksista. Usein projektijohtaja on vastuussa

my0s aikataulusta, budjetista, tapaamisista ja projektinhoidosta. Tama voi olla kui-

tenkin eriytettyna suuremmille projekteille (Cooper 2017, 106-107).
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Projektiorganisaation taytyy olla taysin sitoutunut kyseiseen projektiin. Erityisesti
tuotekehitysprojektissa kyseisen tuotekehityksen tulisi olla projektitiimin ainoa tyo-
tehtava. Projektiorganisaation rakenne on muovautuva. Uusia henkilost6ja tulee ja
menee projektin edetessa tarpeiden mukaisesti. Kuitenkin vaaditaan tietty ydin-
ryhma, joka on projektissa mukana koko sen elinkaaren ajan. Korkein johto pitaa
koko ryhmaa vastuullisena tuloksista, ei ainoastaan projektijohtajaa. Taten myos
mahdolliset palkkiot jaetaan koko projektiryhmalle, mika lisdd motivaatiota. (Cooper

2017,107-108.)

Selkeét tuotekehitysprosessit seka tuotehallinta ovat tuoteinnovaation kannalta hy-
vin tarkeita. Naiden kriteerien tayttamiseksi tdytyy myos organisaation seka sen toi-
mintatapojen olla kunnossa. Myo6s toimintakulttuuri ja ilmapiiri vaikuttavat oleelli-
sesti viitekehykseen, joissa strategia ja prosessi voidaan onnistuneesti sijoittaa ja

saada toimimaan.

Yrityksen kulttuurilla tarkoitetaan ydinarvoja, olettamuksia seka henkiloston odotuk-
sia koko organisaatiosta. Kulttuuri heijastuu koko organisaation arvoihin, toimintata-
poihin sekd kokonaisuudessaan johtamisen tapaan. llmapiirilld vastaavasti viitataan
tydympadristdon ominaisuuksiin, jotka suoraan vaikuttavat tyokayttaytymiseen. Omi-

naisuuksia ovat esimerkiksi kdytettavat tyokalut ja tyotilat. Iimapiiri heijastuu myos

johtamisen laatuun, kommunikaatioon, vastuihin, luottamukseen, palkkioihin, mah
dollisuuksiin seka tyontekijéiden osallistumiseen (Anderson 2017, 131-132). Ndma
ovat erityisen tarkeitd huomioitavia seikkoja, kun pyritaan jalkauttamaan uusia toi-
mintatapoja ja prosesseja. Tyontekijat sitoutuvat uusiin toimintatapoihin merkitta-
vasti helpommin, jos heilld on ollut mahdollisuus olla prosessissa mukana kommen-

toimassa ja vaikuttamassa lopputulokseen.

Anderson mainitsee, etta jokaisen yrityksen "oikea” kulttuuri ja toimintatapa on yksi-
I6llinen ja persoonallinen. Yksi toimintatapa voi olla taysin vaara toiselle yritykselle.
(Anderson 2017, 133.) Taman vuoksi toimintatapaa ja kulttuuria ei voi yleistda, vaan
sitd tulee Iahtokohtaisesti soveltaa ohjenuorana. Yrityksen toimintakulttuuria luo-

dessa tulee olla hyvin perilla yrityksen henkilostosta ja heidan kapasiteetistaan. Tama
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patee niin pienten kuin suurempienkin yritysten kohdalla. Suurilla konserneilla Ia-
hiesimiehen tulisi olla hyvin perilld alaistensa kyvyistd seka persoonista. Nama seikat
suoraan vaikuttavat, kuinka innovatiivisia ja kehittamisenhaluisia tyontekijat ovat.
Organisaatiotasolla henkilostolla tulisi olla selkea tieto ja ymmarrys yrityksen tavoit-
teista ja paamaarista. Henkilosto ei saa pelata epaonnistumista. Anderson ilmaisee
asian seuraavasti: “Pyyda anteeksi, ala lupaa.” Henkilokohtaisten tavoitteiden tulisi
olla selvilla kaikille tydntekijoille. Ndita kasitelldadn usein esimerkiksi kehityskeskuste-
lujen yhteydessa. Henkildst6 on sitoutuneempi yritykseen, jos heilld on selkea paa-
maard, mihin he haluavat edetd, ja mahdollisuus etenemiseen. Ndiden seikkojen
myo6td tyontekijat uskaltavat ottaa kantaa johtamisen jarjestelmdaan, jolloin se myos
muovautuu enemman tyontekijoiden ndkoiseksi. Talléin tyd on palkitsevampaa, ei ai-
noastaan rahallisesti vaan myo6s henkilokohtaisella tasolla (Anderson 2017, 132—
133.). Johtamisen guru Richard Branson on viisaasti todennut seuraavaa: “Pida

huolta tyontekijoistasi, jotta he pitavat huolta yrityksestasi.”

Kuviossa 3 on esitetty korkean kapasiteetin omaavan tiimin viitekehys.

Selkedisti esitetyt yhteiset pAimasrit,
keskitytiifin yhteen tavoitteeseen Ryhméinjohtajalla on hyvit kommu-
kointitaidot ja hiin koordinoi tiimid,
kannustaa tiimid ottamaan kantaa ja
rohkaisee jaettuun johtajuuteen
Luovuudesta aiheutuva jinnitys on sallittu ja
konfliktit kisitellddn joustavasti

Tiimin henkiléstén erin-
laisuuden arvostus seki kyky

) \, Sisillyttad jokaisen
olla eri mieltd

| tiimiin

Kaikkien panos huo-
mataan ja sitd arvos-
tetaan

‘Toisten aito kunnioitus
Tiimin jisenet tuntevat, ettd
voivat puhua vapaasti, antaa
oleellista palautetta ja
rakentaa suhteita
Tehokkaat tiimin prosessit ja Mahdollisuus tehd tiimissi pAitdksii
Téiden suunnittelu. Roolit ja ja vaikuttaa tytn haasteisiin

Vastuut selkesisti mésiritellyt

Kuvio 3. Viitekehys tiimille (Anderson 2017, 142).
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2.1 Johtaminen ja yrityksen kasvun vaiheet seka haasteet

Yritysmaailmassa selked haaste on tehokas johtaminen. Johtamisen jarjestelmat ja
toimintatavat ovat myds kasvuyrityksen keskeisia haasteita. Kasvuyrityksen johtajat
saattavat olla kokemattomia kyseisiin tehtaviin tai sitten he ovat mahdollisesti
tottuneet tyoskentelemaan valmiissa poydassa, jolloin tarvittavat tyokalut
liiketoimintaa varten on jo otettu kdyttoon. Kolmantena haasteena on selkedsti myos
korkeimman johdon luottamus. Yrityksen ollessa vield todella pieni on ylin johto
tottunut pitdmaan kaikki langat kasissdan, eika asiaan valttamatta tule muutosta
yrityksen kasvaessa. Komulainen (2016, 9) mainitsee osuvasti, etta kasvulasikatoissa
on kysymys johtamisesta tulevaisuuteen, ei yksin, vaan joukkojen osaamisen avulla.

Komulaisen mukaan valtaosa yrityksen kasvukivuista tulee juuri yrityksen sisalta.

Komulainen (2016, 48—49) jakaa yrityksen kasvun vaiheet seuraavasti:

e Yrittajavaihe

e Laajentumisvaihe

e Ammattimaistumisen vaihe
e Jatkuvan kasvun vaihe

¢ Konsolidoitumisvaihe

Yrittdjavaiheessa yrittdja on vienyt oman energiansa varassa yritysta eteenpain ja
vastannut koko yrityksen liiketoiminnasta. Henkilomaaran kasvaessa itse yrittajasta
tulee toiminnan pullonkaula. Tall6in asian korjaamiseksi on valttamatonta jakaa
vastuuta organisaatiolle ja lisdksi selkeyttda tyotehtdvia. Kasvuyrityksen haasteena
on luottamus. Johto ei helposti pdasta lankoja kasistdan ja jaa vastuuta eika néin
ollen mydskdan anna mahdollisuutta osoittaa muidenkin kykenevan tyotehtavaan.

(Komulainen 2016, 50.)

Ammattimaistumisvaiheessa toiminta on kasvanut jo niinkin suureksi, ettd toiminta
edellyttda uusia toimintoja, toimitatapoja ja johtamisen ammatimaistumista.
Kasvukivut peilautuvat aina johtamisen ongelmiin ja johtamisen menetelmiin. Nama
johtavat ongelmiin, kuten organisaation pahoinvointiin, tyotyytyvaisyyden laskuun,
motivaation heikentymiseen ja lopulta tuloksen laskemiseen. Tuloksen laskemista
korjataan vastaavasti yliresursoinnilla, mika todellisuudessa pahentaa tilannetta

entisestdan. Kuvitellaan, etta rekrytointi korjaa tilanteen, mutta todellisuudessa se
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varsinkin alkuvaiheessa kuormittaa vanhaa organisaatiota entisestdan ja sen myota

haavoittaa sitd. (Komulainen 2016, 51.)

Jatkuvan kasvun ja konsolidoitumisvaiheen aikana yritykseen on jo muodostunut
selkedt toimintatavat ja toiminnanohjausmenetelmat. Resursointi on saatu hallintaan
ja yliresursoinnilta valtytdan. Toimintatapamuutosten ansiosta tyokuorma on saatu
tasoittumaan ja systemaattisuuden myota myos tyétehokkuus on saatu kasvatettua

tarvittavalle ja riittdvalle tasolle. (Komulainen 2016, 51-52.)

2.2 Johtaminen organisaation eri tasoilla

Johtamisen on muovauduttava yrityksen kasvun mukana, jolloin myo6s johtamisen
tehtaviin on noustava muita henkil6ita yrityksen kasvun myota. Esimiesten tehtavana
on ottaa vastuu oman toimialueensa ohjaamisesta tavoitteiden mukaisesti

(Komulainen 2016, 119-121).

Tiimi ei voi toimia tehokkaasti ilman johtamista ja selkeda toimintatapaa. Tahan
tarvitaan henkild, joka varmistaa tyon edellytysten olevan kunnossa. Tyon
vaatimukset ja edellytykset riippuvat paljon tyotehtavista: esimerkiksi
tuotekehittelyn aloittamiseen tarvitaan riittavat perustiedot. Ymmarrettavaa
kuitenkin on, etta tuotekehityksen lahtotiedot voivat ajoittain olla erittdin niukat,
jolloin aikaa kuluu merkittavasti jo pelkdstdan lahtotietojen ja mahdollisuuksien
kartoitukseen. Tydpaikan jokaisella ryhmalla, tiimilla ja projektilla on
perustehtavinsa, jota ne toteuttavat. Yhteinen selkea strategia helpottaa
toteuttamista, jolloin esimiehen ja johdon yksi tarkeimmista tehtdvista on jatkuvasti
huolehtia, ettd ryhmat tietavat ja ymmartavat yrityksen strategian ja sen myota omat
perustehtavansa ja toimivat niiden mukaisesti. Tiimin kasvaessa esimiehen tehtavana
on pitaa huolta siitd, ettd toimintapakulttuuri mahdollistaa tietotaidon levidmisen

alaisten vélilla. (Cooper 2012, 97-99.)

Tall6in vaaditaan selkeita toiminnallisia rakenteita, jotta tiimi ja siihen kuuluvat jase-

net voivat toteuttaa perustehtavaa ja heille asetettuja tavoitteita. Tiimilla tulee olla
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kokonaiskuva organisaatiostaan ja tavoitteistaan, jotta he tietdavat, miten tyoproses-
sit kulkevat ja miten toiminta on organisoitu yrityksessa myos jokaisen sidosryhman

osalta. Toisin sanoen silla tarkoitetaan koko yrityksen prosessikuvausta.

2.2.1 Lahiesimiestyo

Lahiesimies tyoskentelee lahelld toimintaa johtaen asiantuntijoita sekd muita
tyontekijoita. Lahiesimiehen rooli on merkittdavin henkiléston tyon tuottavuuteen,
sitoutumiseen ja tyohyvinvointiin vaikuttava tekija. Tyossa korostuvat esimiestyon
perustaidot ja tehtdvat. Esimiehen merkittavimpiin taitoihin kuuluu organisointi seka
yleisesti sosiaaliset taidot. Jo ainoastaan hyvan esimiehen kannustava puhe kasvattaa
tydmotivaatiota ja taten tyotehokkuutta. Tehtaviin kuuluu myés oman tiimin
toiminnan ja tuottavuuden kehittdminen seka strategiasta tulevien
kehityshankkeiden toimeenpaneminen. Lisaksi tydhon kuuluvat tavoitteiden
asettaminen, tyon merkityksen johtaminen, resurssien hankkiminen ja jakaminen,
tyodssa onnistumisen edellytysten turvaaminen, motivointi ja kannustus, seuranta ja
palaute, alisuoriutumiseen puuttuminen seka palkitseminen. Parhaimmillaan
Iahiesimiehen johtamistyo on piilotettua ja nakymatoénta ohjausta tekemiseen
osallistumisen kautta. Jotta ldhiesimies onnistuisi tehtdvassaan, on yrityksen johdon
huolehdittava henkiloston sitouttamisesta tyohon ja luotava ymmarrys tyon
merkittavyydesta. Jotta esimies voi jakaa yrityksen strategiaa alaisilleen, on hanen

sisdistettdva ajatus aluksi itse (Komulainen 2016, 62-65).

LahiesimiestyOssa ja johtamisessa on oleellista huomioida alaisten ja sidosryhmien
yhtendinen luottamus. Juuti (2016, 37-39) toteaa, ettd esimiestyosta tulee
johtamista ainoastaan ja vasta sitten, kun esimiehen vastuualuella olevat henkil6t
kykenevat tekemaan tiivista yhteistyota ja sen myota kaikilla on jaettu nakemys ja
halu saavuttaa yhteinen paamaara. Voidaan sanoa, ettd tama peilautuu hyvin
vahvasti koko yrityksen yhtenaiseen strategiaan ja visioon. Kuvio 3 havainnollistaa,
kuinka luottamus heijastuu suoraan ihmissuhteisiin ja tyopaikalla vallitsevaan

ilmapiiriin.
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Sitoutuneisuus

r 1
L J

Oikeudenmukaisuus

F
Y

Yhteiset arvot Rehellisyys

h

Luottamus

Avoimuus Hyvaksynta

F

Arvostus

Kuvio 4. Tyoyhteison luottamus (Juuti 2016, 42—43).

Esimies toimii organisaation edustajana, jolloin hanen tulee edustaa myos organisaa-
tion ihanteita ja arvoja. Esimiehen haasteena on rakentaa luottamus alaisiin ja tyy-
dyttaa samalla korkeimman johdon tarpeita. Voidaan sanoa, etta esimiehen taytyy
pystya toimimaan suodattimena korkeimmasta johdosta tulevien impulssien ja kom-
menttien varrella. Riskina on, etta tallaisessa tilanteessa esimies voi usein paatya
esittdmaan valkeita valheita alaisilleen, mika voi pitkalla aikavalilla osoittautua kriit-
tiseksi kipupisteeksi (Juuti 2016, 42—44). Epétietoisuus ja luottamuksen puute ram-
pauttavat tyon tekemista hyvin vahvasti. Jatkuva epatietoisuus siitd, mita yrityksen
sisalla ja taustalla oikein tapahtuu, kuluttaa tyontekijéiden voimavaroja hyvin paljon.
Kuten aikaisemmin on mainittu, luottamuksen ohella toinen hyvin merkittava tekija
tyohyvinvoinnin taustalla on yksinkertaisesti tiedonkulku ja riittdva tiedottaminen.
Talla varmistetaan, etta tyontekijat tuntevat kuuluvansa joukkoon. Kuitenkin on tie-
dostettava, etta jokainen kokee tyduran aikana epadoikeudenmukaisuutta ja epare-
hellisyytta. Nopeasti muovautuvassa yhteiskunnassa myos tyontekijoiden, jotka tyds-
kentelevat mahdollisen heikon esimiehen alaisuudessa, tulee osata ja pystya vaati-
maan tiettyja asioita ja etuuksia. Opinndytetyota varten tehdyssa haastattelussa To-
mas Vedsmand totesi osuvasti: “Tydskennellessa tyopaikassa, jossa vallitsee epatyy-

tyvaisyys, on olemassa kaksi eri vaihtoehtoa. Joko kestat sen tai sitten lahdet.”
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Tiivistden voi todeta, etta esimies oppii eniten kokemuksien ja palautteen kautta. Ke-
hittymisen edesauttamiseksi esimiehen tulisi luoda kehityssuunnitelma itselleen. Joh-
tajana kehittymisen muita tyokaluja ovat esimerkiksi mentorointi ja tyénohjaus. Mo-

lemmissa toimintatavoissa toinen osapuoli tarkkailee esimiehen toimintaa ja keskus-

telujen myo6ta pyrkii osoittamaan mahdollisia kehityspisteitd johtamisessa (Juuti

2016, 135-145).

2.2.2 Yrityksen arvojen merkitys

Yrityksen arvot ovat tarkedssa roolissa tyoyhteison arjessa. Ne voidaan joko maarit-
taa tai vaihtoehtoisesti jattaa maarittamatta. Arvot heijastuvat johdon sitoutuneisuu-
teen, mika vastaavasti heijastuu suoraan tyontekijoiden toimintaan ja toimintata-
paan. Arvot ohjaavat yrityksen toimintatapaa ja maarittelevat myos liiketoimintata-
paa. On olemassa yrityksid, jotka panostavat hiilijalanjdlkeen ja sen my6td maaritte-
levat suoraan hintalapun ekologisuudelle. Yrityksen kannalta arvoilla haetaan yhteis-
henkea. Arvot voidaan jakaa eettisiin ja moraalisiin arvoihin. Yrityksen visiota ja stra-
tegiaa pohtiessa tulisi maaritella todellisesti, mita arvoilta halutaan. Useasti arvot
ovat vikisin tekaistuja, jotta voidaan esittaa, etta yritykselld on ylipadnsa arvot. Tar-

keda on vain, ettd ne nayttavat hyvalta ja kuulostavat arvokkailta ja merkityksellisilta.

Oikeat arvot ilmenevat kuitenkin jo paivittdisessa tekemisessa. Niita ei tulisi mainos-
taa tai esittad, vaan niiden tulisi suoraan nakya toimintatapakulttuurissa. Arvot tulee
jalkauttaa yrityksen omalle henkilGstolle, ja sen myota niiden tulee ohjata heidéan toi-

mintatapaansa yrityksen sisalla.

Hyvin toteutetut ja luodut arvot ovat osa toimintatapakulttuuria, jonka pohjalta yri-
tyksen toimintaa pyoritetaan. Kasvuyrityksen tarina ja se, kuinka hyviin tuloksiin on
paadytty ja paasty, luo jo luotettavan ja hyvan pohjan arvoille. Tallin arvot ovat pal-
jon enemman kuin yksinkertaisesti sana "luotettava” tai Suomen avainlippu yrityksen

esitteessa (Yrityksen arvot, missio ja visio, n.d.).
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2.2.3 Yksikonvetdjan ja liiketoimintajohtajan tehtava

Yksikonvetdjan tehtavat ovat laajat ja voivat vastata pienen yrityksen
toimitusjohtajan tehtéavia yritystoiminnan alkaessa. Tehtavien ja vastuualueiden
huolellinen kartoitus, lapikaynti seka tehtdavaalueen ymmarryksen ja vastuunoton
varmistaminen ovat yksikonvetdjan perustehtavid (Komulainen 2016, 122—-125).
Kasvurityksessa tama samanaikaisesti luo myos riskin. Yritykselld ei ole ennestaan
luotua toimitatapaa tai mahdollisesti edes perustettavaa yksikk6a, olkoon se vaikka
tuotekehitysyksikko. Talloin vetdja voi mahdollisesti haalia liian paljon tyotd omille
harteilleen tai vaihtoehtoisesti pyrkia pitamaan kaikki langat kasissaan, mika

todellisuudessa voi pikemminkin hidastaa kuin edesauttaakehitysta.

Johtaja harvemmin on suoraan operatiivisessa toiminnassa mukana vaan elda enem-
man taustalle ohjaten, organisoiden seka onnistumisesta huolehtien. Johtajalle oleel-
lista on tunnistaa ja tiedostaa ryhmansa tai organisaationsa vahvuudet, heikkoudet
sekad motivoivat tekijat (Anderson 2017, 144). Hyvalle johtajalle on kirjavia ja toisis-
taan poikkeavia maaritelmia kirjallisuudessa. Tuoteinnovointia ja uuden tuotteen ke-
hitysta ajatellen Anderson (2017, 144-145) kuvailee seuraavia ominaisuuksia tai tar-

peita oleelliseksi johtajalle.

Johtaja luo tarkoituksen ja antaa ymmartaa, mita on tarkoitus saavuttaa. Han raken-
taa huipputiimin, ei tiimia ainoastaan huipuista, jolloin myds jokainen on vastuussa ja
oikeutettu saavutettujen tulosten omistukseen. Han kehittaa tiimin henkil6ita saa-
dakseen henkiloston tdyden potentiaalin ulos, jolloin myos tyotehokkuus on huipus-
saan. Taman paamaaran saavuttamiseksi hyva johtaja pystyy pitdmaan tyon mielek-
kdaana ja mielenkiintoisena, mika puolestaan motivoi ja inspiroi tyontekijoita. Johta-
jan taytyy pystya johtamaan ja yllapitamaan rakentavaa keskustelua niin yleisesti
kuin konfliktitilanteissakin. Tall6in han katsoo kokonaisuutta mutta ei pyri ottamaan
kantaa jokaiseen pieneen asiaan vaan antaa vastuuta alaisilleen. (Anderson 2017,

144-145.)
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Edelld mainittuja hyvan johtajan ominaisuuksia tarkasteltaessa voidaan taas huomata
vastuiden jakamisen tarkeys. Myos tassa tapauksessa on hiuksenhieno raja siind, mil-
loin vastuun sailyttdminen johtajalla tukee toimintaa ja milloin siita tulee sen sijaan

toiminnan hidaste.

Liiketoimintajohtajan tehtdva on laajempi seka strategisempi yksikonvetdjan
tehtaviin verrattuna. Paatehtdva on johtaa liiketoimintaa varmistaen, etta
organisaation lyhyen ja pitkan aikavalin tulokset ja tavoitteet saavutetaan.
Tuotekehityksen johtamisen kannalta ajatellen on hyvin tarkeaa, etta yritykselle on
luotu teknologia-roadmap, joka palvelee esimerkiksi viiden vuoden
kehityssunnitelmana. Taman myota teknologia-roadmap peilautuu suoraan yrityksen
tulevaisuudenkuvaan seka strategisiin tavoitteisiin. Liiketoimintajohtajan on
huomioitava asiakkuuudet, palvelut seka erilaiset konseptit ja sen my6ta johdettava
niiden kehittymistd. Tahan kuuluu oleellisesti myo6s toimintatapakulttuurin ja eri
prosessien luonti ja jalostus. Kasvuyrityksessa vastaavasti yksikon vetdja usein hoitaa
ja johtaa liiketoimintaa samalla kun han hoitaa yksikénvetdjan tehtavia. (Komulainen

2016, 122-126.)

2.2.4 Kasvustrategia, arvoinnovaatio ja strateginen johtaminen

Kéasitteena arvoinnovaatio on hyvin oleellinen kasvuyritykselle. Markkinoiden pionee-
reilta tavalla tai toisella viedaan tekninen innovaatio ja muut ottavat hyddyt naista
ideoista. Toisin sanoen markkinoiden pioneeri tekee tyon saadakseen tuotteensa
markkinoille, jolloin muiden yritysten on paljon helpompi saada jalkautettua oma
tuotteensa markkinoille. Menestyville kasvuyritykselle on taten tarkeda keskittya
niin ainutlaatuisen strategisen aseman loytamiseen kuin parhaan mahdollisen osaa-

misen kehittdmiseenkin valitsemallaan alueella (Puolamaki 2007, 53-55).

Yrityksen suunnitellessa kasvustrategiaansa on oleellista etsid kasvumahdollisuuksia
seka tutkia asiakaskannattavuuden strategista analysointia (Puolaméaki 2007, 121).
Asiakassuhteiden yllapito on erittdin tarkeaa, koska ymparilld oleva hiljainen tieto
kulkee vahvasti eri asiakaskuntien valilla, niin hyvassa kuin pahassakin. Asiakassuhtei-

den strategiasta on hyvin tarkeaa pystya analysoimaan ja perustelemaan seikkoja,
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kuten kuinka yritys voisi palvella asiakasta paremmin verrattaessa kilpailevaan yrityk-

seen. Miten yritys voisi erottua joukosta varmistaakseen kauppojen saannin?

Liiketoiminnan kasvaessa taytyy asiakkaita jossain vaiheessa ryhmitelld ja kasitella
strategisten liiketoiminnanalueiden puitteissa. On harkittava, pitdydytaanko vahais-
ten avainasiakkaiden parissa vai pyritdanko palvelemaan suurempaa asiakaskuntaa,
jolloin valttamatta kukaan ei ole avainasiakasasemassa. (Puolamaki 2007, 121.) Luon-
nollisesti tama seikka vaikuttaa markkinoitavaan tuotteeseen, palveluun tai konsep-
tiin. Hyvin suurilla kokonaisuuksilla ei valttamatta koskaan ole avainasiakkaita inves-

toinnin suuruuden vuoksi.

Yrityksen kasvua voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta, esimerkiksi myynnin,
henkiloston, yrityksen taseen tai jopa tuloksen kautta. On ymmarrettava, etta kasvu
ei tarkoita ainoastaan yrityksen tuloksen kasvua vaan markkina-arvon kasvua. Kasvu-
yritysten on perustettava strategiansa niin sisdiselle kuin ulkoiselle tehokkuudelle.
Tehokkuuksien tarkasteluun soveltuu erinomaisesti SWOT-analyysi. Analyysin kautta
voidaan tarkastella liiketoiminnan ulkoisia uhkia, riskeja ja mahdollisuuksia mutta
my0s sisdisia vahvuuksia ja heikkouksia. Lahtokohtana kasvustrategialle on markki-
nointisuunnitelma, jonka avulla saavutetaan haluttu strateginen asema markkinoilla.
Markkinointisuunnitelman luontiin vaikuttaa oleellisesti se, milla tavalla yritys haluaa
maarittaa asemansa. Markkinointisuunnitelman luonti voidaan jakaa kolmeen eri vai-
heeseen: Markkina-analyysi kdsittaa kaikki yrityksen liikeidean kattamat toimijat, asi-
akkaat seka kilpailijat. Markkina-aseman maarittely pitda sisallaan lilkketoiminta-alu-
een seka liikketoiminnan ohjaustavan. Markkinointistrategia laaditaan kohdemarkki-
noiden asiakkaiden saavuttamiseksi. Yksi kdytetty tapa tdman maarittamiseksi on niin
sanottu 4P-malli (tuote, hinta, jakelu ja markkinointiviestinta). (Puolaméki 2007, 134—

137.)

Kasvun vastaanottamiseksi on panostettava huomattavasti tuotekehitykseen, mark-
kinointiin ja tuotantokoneistoon, mika vastaavasti ilmenee negatiivisesti kassavir-
rassa. Liikketoiminnan ohjauksen kannalta on ymmarrettava, ettd markkinointi- ja tuo-
tekehityskustannuksia tarkastellaan investointiluontoisina erina, joilta edellytetdan

tuottoa tulevaisuudessa. (Puolamaki 2007, 137-138.) Paatoksien tekoa vaikeuttaa
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luonnollisesti epdavarmuus. Vastaavasti ongelmana on myds, ettd projekteja otetaan
vastaan lilan monta kerralla ja niitd suoritetaan puutteellisin resurssein. Riskina on,
ettd priorisointi puuttuu kokonaan ja kukin tuotekehitysprojekti jaa aloitusasteelle
(Cooper 2017, 265-266). Tama muodostaa myds haasteen, koska investoinnin kan-
nattavuus ndhdaan usein takaisinmaksun kautta. Tuotekehitykseen sijoitetut resurs-
sit ja suoritettujen investointien takaisinmaksuajat vaihtelevat merkittavasti tietenkin
riippuen siitd, suunnitellaanko taysin uutta vai jalostetaanko jo olemassa olevaa yri-
tyksen teknologiaa. Tuotekehityksen johtaja on tall6in merkittavassa roolissa budje-

toidessaan ja maaritellessaan kapasiteettitarpeita tuotekehityshankkeille.

Kasvuyritysten tavoitteena ei valttdmattd toiminnan alussa ole ainoastaan tulos vaan
nakyvyyden saavuttaminen markkinoilla. Toiminnan kehittyessa tulosvastuullisuus ja
itse tulos alkavat olla keskeisessa roolissa. Kuviossa 5 on esitetty tyypillinen strategia-

kartta tuloksen mukaisesti.
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Kuvio 5. Strategiakartta (Puolaméki 2007, 253).

Edelld esitettya kuviota heijastetaan suoraan tuloskorttiin. On kuitenkin huomattava,
ettd jos pddoman tuottoa pyritdan kasvattamaan tuotekehityksen kustannuksella, se
nayttaa kyseisellad hetkelld hyvalta tuloskortilla, mutta lopullinen tulos ja tilanne voi
olla taysin erilainen pitkalla tahtdimelld. Haasteet tuloskortin kaytossa ja kayttoon-
otossa pohjautuvat juuri syy-seuraussuhteisiin, jotka eivat ole aina taysin selkeita ja
pitdvat sisallaan piilevia riskeja. Tavoitteet on asetettava hillitylle tasolle, eikd hau-

kata liian suurta palasta kerrallaan. Paikoittain on hyvaksyttava jopa taantumista
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kayttoonotettaessa. Kokonaisuutta arvioitaessa on ymmarrettava, ettda myos ei-raha-
maaraisid mittareita on tarkasteltava kriittisesti ja ne on suunniteltava siten, etta ne
soveltuvat mahdolliseen palkitsemisjarjestelm&an (Puolamaki 2007, 252-254.). Tyy-
tyvaiset tyontekijat ovat motivoituneita, motivoituneiden tyontekijéiden luovuus on
korkeammalla ja lisaksi yrityksen puolesta venyminen on paljon korkeammalla. Na&i-
den tekijoiden myota myos tyotehokkuus on huipussaan. Pelko ei ole jarkeva moti-
vaation ja tyotehokkuuden luoja. Pelko siitd, saako pitda tyopaikkansa vai joutuuko
ldahtemaan ensimmaisena irtisanomisien yhteydessd, kannustaa tyontekijaa toimi-
maan itsedan suuremmalla kapasiteetilla, mutta ylimaarainen stressi ja loppuun pala-

misen riskit ovat hyvin lasna.

Yrityksissa, jotka toimivat pelkdstdan omistajayrittdjan varassa, strategisen suunnitte-
lun luonne on epamuodollista, ja lopputuloksena syntyva strateginen toimintamalli
on vain muotoutunut useista pitkan aikavalin paatoksista, eika niitd usein tulkita stra-
tegioiksi. Talloin strateginen asema on maaraytynyt ilman systemaattista ja maaratie-
toista harkintaa hyddynnettdessa markkinoilla olevaa potentiaalia tai vastaavasti rea-
goitaessa kilpailijoiden luomaan markkinapaineeseen. Strategisen ohjauksen keskei-
sena ongelmana on, kuinka pidetaan strategiaprosessi toimivana, kun ylla olevaan
strategiaan vaikuttaa kasvavissa maarin uusia organisaation jasenia. Strategian taytyy
muodostua tietoisesti harkituksi ja strategisesta johtamisesta on tultava systemaatti-

sempaa ja sen myota myos hieman byrokraattisempaa. (Puolaméaki 2007, 254-255.)

Kasvuyrityksessa on erityisesti pidettdava huolta siita, etta asiakkaita lahella toimivat
resurssit tiedostavat oman roolinsa tarkeyden asiakastarpeiden ja markkinoille tule-
vien muutossignaalien havainnoimisessa. Asiakassuuntaisilla ohjausjarjestelmilla ja
prosessijohtamisella voidaan tukea informaation kulkua organisaation sisalla ja asian-
omaisten rajapintojen yhteydessa. (Puolaméki 2007, 256.) On huomioitava, etta in-
novaatio ei ole ainoastaan tutkimus- ja kehitysprosessin tulos, vaan se on ohessa
muodostuva sivutuote, jolloin asiakasrajapinnassa tyoskentelevat henkil6t tuovat ke-
hitys ja innovaatiotarpeen yrityksen sisélle (Leppéld 2014, 166—167). Kuten aikaisem-
min on mainittu, haasteina tdssa ovat korkeimman johdon perustamat toimintatavat.
Kasvuyrityksen kasvaessa johto haluaa pitda langat omissa kdsissaan niin pitkdan kuin

mahdollista, mikd myos luo haasteita uusien toimintatapojen perustamiselle ja
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omaksumiselle. Uusia henkil6ita rekrytoidaan kasvun vastaanottamiseksi, mutta tieto
yrityksen tilanteesta tai markkinatilanteesta ei valttamatta paady heille lainkaan. Tal-
[6in myOs uusilta tyontekijoiltd vaaditaan enemman, ja heidan taytyy pystya puske-

maan itsensa ympyran sisalle.

Tiedonkulkua ja henkildston valista vuorovaikutusta yhdistaa tehokkaasti strategia-
prosessi. Kuviossa 6 on esitetty vuorovaikutteisuuden rooli strategiaprosessissa suo-

ritusmittaus mukaan lukien.

VUOROVAIKUTTEINEN
OHJAUS

DIAGNOSTINEN
OHJAUS|

Toiminta

Kuvio 6. Strategiaprosessi ja mittarointi (Puolamaki 2007, 256).

Strategiaprosessin luomisen jalkeen voidaan maarittaa kriittiset menestystekijat,
minka jalkeen tarkastellaan suoritusmittareita ja huomioidaan niiden luomat nako-
kulmat. Mittariston avulla liiketoiminta tasapainotetaan siten, ettd saadaan toiminta-
tavasta kokonaisvaltainen nakemys. Viimeisena vaiheena analysoinnin pohjalta ase-
tetaan suoritusmittarit ja asetetun aikavalin tavoitetasot. Kuitenkin ennen kaytt66n-
ottoa strategiset tavoitteet asetetaan tarkastelun kohteeksi, minka myota johto ja
henkil6std oppivat sopeutumaan uuteen toimintatapaan ja tilanteeseen. On mahdol-

lista, ettd matkan varrella ennen lopullista jalkautusta strategiaprosessi kokee useita
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eri muokkauksen vaiheita. Kasvuun tahtaavan yrityksen on kehitettava ja yllapidet-
tava useita eri toimintatapoja ja ty6kaluja, esimerkiksi toimintalaskentaa, kilpailijalas-
kentaa, asemointia, suoritusmittausta, suunnittelun tydkaluja seka tuotantokoneis-
toa ja -ohjausta. Tahan kuuluu myo6s luopuminen vanhoista toimintatavoista, vaikka
ne olisivatkin olleet toimivia. Strategiaprosessi vaikuttaa suoraan myds johtamiseen.
Johtoryhman tulee tarrautua tarkemmin liiketoiminnan strategiseen ohjaukseen ja
kehityssuuntaan seka aktiivisesti ohjata ja muovata liiketoimintaa asiakastarpeiden

perusteella. (Puolamaki 2007, 255-258.)

Tiivistetysti voidaan sanoa, ettd tavoitteena on kartoittaa markkina-alueet, luoda yri-
tyksen tai yksikon visio ja sen myo6ta strategia, jolla se saavutetaan. Tarkeda on, etta
tavoite on linjassa innovaatio- ja johtamisstrategian kanssa (Cooper 2017, 226-227).

Luvussa 4 analysoidaan tarkemmin innovaatioprosessia.

2.2.5 Tuotekehityksen johtaminen

Tuotekehitysprojektin kannalta on hyvin tarkeaa, etta silld on vahva projektijohtaja.
Projektinjohdolle on olemassa useampia johtajuusstrategioita, kuten organisaation
matriisi, projektimatriisi tai vaihtoehtoisesti toistaiseksi yleisempi projektiorganisaa-
tio. Toimintatavasta riippumatta on tarkeaa, etta paattavat elimet ovat sitoutuneita,
mika heijastuu suoraan koko projektiorganisaation tyétehokkuuteen. Projektiorgani-
saation toimivuuden puitteissa on pyrittava pitamaan henkilosto tiiviisti 1ahella toisi-
aan palautteenannon seka projektin arvioinnin puitteissa (Cooper 2017, 84—87). Ny-
kyaan kadytetdan Skyped ja muita vastaavia sosiaalisen median tukiohjelmistoja,
mutta aina jaa jonkin verran asioita kasittelematta projektiorganisaation toimiessa

verkon valityksella.

Tuotekehityksen johtajan yksi erittdin tarked ominaisuus on olla tuomitsematta epa-
onnistumista. Epdonnistumisen pelko toimii kuin tiensulku innovaatioprosessissa. Il-
man mink&danlaisia riskejd innovaatioita ei synny. Kokonaisuudessaan tuotekehitys-
keskeisen yrityksen jokaiselta tyontekijaltd vaaditaan sitoutuneisuutta ja innovatiivi-
suutta tuotekehityksen onnistumiseksi ja yrityksen kannattavuuden takaamiseksi

(Cooper 2017, 87-94).
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Organisaation kasvaessa niin suureksi, etta kommunikointi kaikkien osastojen valilla
tulee haasteelliseksi, alkaa syntya eri johtamisen hierarkioita. Tuotekehityksen kan-
nalta voidaan tiivistetysti esittda tuotekehitysorganisaatiota ja hierarkiaa seuraavan-
laisesti. Tuotekehitys kiinnitetdan toimitusprosesseihin seka kehitetdan ja valmiste-
taan tuoteprototyyppeja jo vakioiduille myyntinimikkeille. Tuotekehitys budjetoidaan
ja uudet myyntinimikkeet toteutetaan projekteina ja jalostetaan tuotemoduuleita,
tuoteperheita seka tuoteteknologioita. Sisallytetdan tuotekehitys strategiseen suun-
nitteluun, jonka myota systemaattisesti kartoitetaan uusia tuoteideoita ja koostetaan
niita asiakastarpeiden mukaisesti. Kokonaisuutta johdetaan maariteltyna ja ohjattuna
prosessina ja teknologiaprosessiin yhdistetdaan ulkoisten resurssien hallinta. (Leppéla

2014, 167.)

Usein yrityksen kasvun myota yrityksen sisalla olevia osastoja tytaryhtiditetaan liike-
toiminnan kannattavuuden ja selkeyden vuoksi. Léhtotilassa tytaryhtion vetdja voi
olla vastuussa kaikista edelld mainituista osa-alueista ja olla lisaksi liitettyna tulosvas-

tuullisuuteen. Tarkeda on pitda yhdensuuntaisuus koko yrityksen strategian kanssa.

Uudet rakenteet sisadltavat aina innovaatioita ja halukkuutta kehittaa asioita
yksildllisten ndkemysten mukaisesti, mika saattaa luoda ristiriitatilanteita (Kaplan &
Norton 2007, 53). Tassa opinnaytetydssa kasitelldan tarkemmin organisaation
suunnittelumallia 7-S. Muita vastaavia rakenteita ovat esimerkiksi Galbraightin

tahtimalli, Demingin laatuympyra ja Kotterin muutoksenjohtaminen.

McKinseyn 7-S-viitekehys on kehitetty 1980-luvun alussa Tom Petersenin ja Robert

Watermanin johdolla. He olivat kaksi konsulttia, jotka toimivat McKinsey & Company
-konsultointiyrityksessa, josta viitekehys sai nimenséakin. Jarjestelma perustuu seitse-
maan oleelliseen osioon, joiden taytyy olla linjassa keskendan (The McKinsey 7-S Fra-

mework 2016). Kuviossa 7 on esitetty 7-S-mallin sisdltamat elementit:
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Kovat elementit Pehmeidt elementit
Strategia Jaetut arvot
Rakenne Taidot

Jarjestelmat Tyyli
Henkilosto

Kuvio 7. 7-S-mallin elementit (The McKinsey 7-S Framework 2016).

Kovat elementit kasittavat padasiassa strategiaan liittyvat seikat, kuten organisaa-
tiokaaviot, raportointilinjat ja muut oheisjarjestelmat, esimerkiksi IT-tuen ja -henki-
[6ston. Pehmeat elementit puolestaan viittaavat tyoyhteison kulttuuriin ja toiminta-

tapoihin. Kuviossa 8 on esitetty eri elementtien suhteet toisiinsa.

Kuvio 8. McKinseyn 7-S-malli (The McKinsey 7-S Framework 2016).

Kuviossa 8 esitetty strategia on suunnitelma, jolla yllapidetdan ja rakennetaan kilpai-
luetua verrattaessa muihin kilpailijoihin. Rakenne on tapa, jolla organisaatio on ra-

kennettu, ja se kasittdd muun muassa sen, kuka raportoi ja kenelle. Jarjestelmat ovat
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niita paivittaisia tapahtumia ja menetelmia, joilla henkil6sto varmistaa, etta tavoit-
teet saavutetaan. Jaetut arvot ovat yrityksen ydinarvoja, jotka heijastuvat suoraan
yrityksen toimintakulttuuriin ja tyon eettisyyteen. Tyyli puolestaan viittaa johtamisen
tapaan. Henkilosto kattaa tyontekijat ja heiddan substanssinsa, ja taidoilla viitataan

henkiloston patevyyksiin (The McKinsey 7-S Framework 2016).

Jokaista elementtia kohden on kehitetty kysymyksia heikoimpien kohtien I6yta-
miseksi (The McKinsey 7-S Framework 2016).
Strategia:

*  Mika on strategia?

e Kuinka aiomme saavuttaa tavoitteemme?

*  Kuinka selvidmme kilpailun luomasta paineesta?

e Kuinka asiakkaan vaatimien muutosten hallinta toteutetaan?

e Kuinka strategia on muovattu ymparistéongelmien ndkékulmasta?
Rakenne:

e Kuinka yritys on jaettu?
e Mika on hierarkia?
e Kuinka eri yksikodt koordinoivat tapahtumia?
e Kuinka yksikdn henkildsto organisoi ja asemoi itsensa?
*  Onko paatosten teko ja ohjaus keskitetty vai jaettu? Onko se nykyisessa muodossaan
hyvaksyttavaa?
*  Missd on tiedonvaihtolinjaukset? Suorat ja epasuorat?
Jarjestelmat:

* Mitkad ovat padjarjestelmat, jotka ajavat yritysta? Tarkastele jokaisesta nakokul-
masta: henkilostd, toiminnanohjaus, tiedonkeruu ja tallennus, kommunikointi jne.
e Missa ovat ohjaukset ja kuinka niitd monitoroidaan ja tarkastellaan?
* Mitka ovat sisdiset saannot, joiden avulla henkildsto pidetdan kartalla asioista?
Jaetut arvot:

*  Mitka ovat ydinarvot?

e Mikéa on konsernin/yrityksen kulttuuri?

* Kuinka vahvoja arvot ovat?

* Mitka ovat ne perustavat arvot, joiden paalle yritys alun perin rakennettiin?
Henkilosto:

e Millaisia positioita ja erikoistumisia yksikdssa on?
e Mita resursseja ja positioita tarvitaan?
e Onko aukkoja tarvittavien kompetenssien valilla?

*  Mitk3 ovat yrityksen/yksikén vahvimmat taidot?

e Onko puutteita ja aukkoja taidoissa?

e Minkalaisista taidoista yritys/yksikkoé on tunnettu?

*  Onko tamanhetkiselld henkilostolla substanssia saada tyd tehdyksi?
* Kuinka taitoja monitoroidaan ja arvioidaan?
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Edelld mainittuja elementteja tarkasteltaessa voidaan havainnoida, missa tilassa yri-
tys on analysoinnin hetkella ja [6ytada niitd kohtia, joihin erityisesti tulisi panostaa. Ku-
ten mita tahansa muuta jarjestelmaa toteutettaessa yrityksen taytyy sitoutua siihen,
jotta saadaan mahdollisuus onnistua tarvittavassa muutoksessa. Esimies- ja johtaja-
asemassa olevilla henkil6illa voi kyseinen kartta olla hyvin tarkasti jo omassa paassa
mutta ilman, ettd muu henkilosto tiedostaa kysymyksien alla olevat vastaukset. Tama
luo epatietoisuutta ja epavarmuutta toimintaan ja sen myo6ta vahingoittaa sitoutu-

mista siihen.

7-S-viitekehys soveltuu mainiosti niin uuden kuin olemassa olevan yrityksen analy-
sointiin. Yrityksen tai yksikon perustamisen yhteydessa saadaan selville yrityksen tar-
peet tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdssa opinndytetydssa tarkasteltavan yrityksen
kohdalta arvioidaan tamanhetkinen tilanne ja se, kuinka tuotekehitysyksikdn perus-
taminen vaikuttaa yrityksen perussuunnitteluun seka yleiseen kanssakdaymiseen. Tar-
koituksena on, ettd resurssien jakautuessa perussuunnittelu ei ole pullonkaula yrityk-
sen toiminnassa. 7-S-viitekehysta kaytetaan yrityksen kannalta soveltuvin osin johta-
misen jarjestelman kehityksessa. Tuotekehitysyksikon toiminnanohjauksen seka hen-
kiloston tavoitteiden maarittelyssa kaytetaan McKinseyn 7-S-mallin mukaista |ldhesty-
mistapaa. Tukena talle toimii yrityksen laatujarjestelma ja tehdyt sisdiset auditoinnit
kipupisteiden kartoittamiseksi. Tarkoituksena on, ettd henkildstd ymmartaa ja tiedos-
taa vastaukset edellda mainittuun listaan. Tallin yrityksen henkilost6 on tietoinen yri-
tyksen strategiasta, tavoitteista, vastuista ja valtuuksista, toiminnanohjaustavasta ja

siitd, kuinka yhteiseen visioon paastaan.

Edelld mainitun viitekehyksen tueksi Cooper esittda kriteereitd onnistuneelle johta-
jalle. Tavoitteet on pelkistetty seuraavaan seitsemaan kohtaan tuotekehityksen nako-

kulmasta (Cooper 2017, 87-94):

1. Hyva johtaja tukee tuoteinnovaatiota jokaisessa mahdollisessa kohdassa niin sanoil-
laan kuin toiminnallaankin.

2. Han johtaa innovaatiostrategian luomista yritykselle ja sen liiketoiminnalle.

Hyva johtaja on my0s aktiivisesti mukana tekemassa tuotekehitykseen liittyvia paa-

toksid ja mukana perustamassa tuotekehityksen toiminnanohjausjarjestelmaa.

Han yllapitaa tuoteportfoliota ja ymmartaa portfolion merkityksen ja aseman.

Han ymmartaa koko tuotekehitysprosessin kehityksesta markkinoille saattamiseen.

Hyva johtaja luo ilmapiirin innovaatiokulttuurille yrityksessa.

Héan pitda huolta myos budjetista ja tulosvastuullisuudesta.

w

Nouwv s



35

2.3 Jaettu johtajuus tuotekehityksessa

Normaaliin suunnittelutyohon verrattaessa tuotekehitys on hyvin erilainen prosessi.
Tuotekehityksessa ja perussuunnittelutydssa tydskentelevien profiilit ja vaatimukset
ovat hyvinkin erilaiset. Tuotekehityksen ja perussuunnittelun suhdetta voi verrata kir-
joitustydhon, jossa paakirjoittajalla on oikolukija ja puhtaaksikirjoittaja. Tuotekehityk-
sessa toimitaan samalla tavalla, eli tehd&dan esityd, jonka jalkeen riittavilla |ahtotie-
doilla perussuunnittelu piirtda asian konseptin puhtaaksi ja laittaa kaikki yksityiskoh-

dat paikalleen.

Tuotekehityksessa jaettu johtajuus tulee merkityksellisemmaksi. Jaetulla johtajuu-
della tarkoitetaan sellaista toimintatapaa, etta jokainen tuotekehitysorganisaation
jasen kayttaa parhaalla tavalla omaa asiantuntemustaan edesauttaakseen kyseista
tuotekehitysprosessia. Jaettu johtajuus ei kuitenkaan ole sama kuin johtajuus matrii-
siorganisaatiossa. Jaettu johtajuus ei mydskaan tarkoita sitd, etta esimies antaisi vas-
tuun pois muun ryhman hoidettavaksi tai luovuttaisi valtaansa muille. Jaetussa johta-
juudessa jokainen jasen kehittaa taitojaan korkealle tasolle kyetdkseen saumatto-
masti yhteistyohon. Tall6in jasenet kdyttdvat omaa valtaansa maksimi tasolla heille
sallituissa rajoissa. Jaettu johtajuus perustuu vallan ja asiantuntemuksen maksimoin-
tiin ja kdyttoon organisaatiossa tai ryhmassa. Haasteena jaetussa johtajuudessa on,
ettei sita voida yllapitda sadntoihin tai toimintamalleihin luoduilla ohjeistuksilla (Juuti
2017, 15-19). Tuotekehityksen kannalta organisaation muodostaminen ja sen tarpei-
den havainnointi on erityisen tarkeaa. Tarkoituksena ei olekaan luoda organisaatiota,
joka koostuisi eri osastojen tahdista, vaan tahtiorganisaatio. Jotta tydoryhma tai orga-
nisaatio ylipaansa pystyy saavuttamaan jaetun johtajuuden tilan, tulee korkeimman
johdon tarjota hyvin selkeasti esitelty strategia ja visio. Juutin (2016, 27) mukaan yri-
tyksen strategian ja vision ei pitdisi koostua ainoastaan taloudellisesta ndkdkulmasta
eika niiden tulisi olla pelkdstaan johdon asettamia. Henkilostén on helpompi sitoutua

strategiaan ja kulttuuriin, kun he tuntevat olleensa mukana kyseisessa prosessissa.
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2.4 Yrityksen sitoutuneisuus kehitykseen

Toisille strategia on selkea suunnitelma ja ohjenuora, reittikartta ja suunnannayttaja,
ja joillekin se on vasta kaytannon toimintaa esimerkiksi projektissa — reittinsa |0ytava
ennakoimaton kehityspolku. Voidaankin puhua niin sanotusta strategiasuunnitel-
masta, joka toiminnan kautta tulee esiin strategiasta esimerkiksi projektien kaytan-
non tydn yhteydessa. Strategiasuunnitelman toteutuneen osan ja toiminnan kautta
esiin tulevan strategian summana saadaan toteutunut strategia. Strategia elaa ja
muuttuu, vaikka aika ajoin tehdaankin pitkalle kantavia paatoksia yrityksen toimin-
nan painopisteista. Projektiliiketoiminnassa strategian jatkuva uudistuminen on tyy-
pillistd projektien valiaikaisuuden ja uudistavan luonteen vuoksi. Projekteissa esiintyy
toiminnan kautta esiin tulevaa strategiaa, ja nain yrityksen toteutunut strategia voi-
daan jaljittaa projekteihin (Artto, Martinsuo & Kujala 2006). Projekteista saadaan
myos impulsseja yrityksen strategiasuunnitelman uudistamiseksi, ja toisaalta projek-

tit voivat muuttaa yrityksen suuntaa.

Kuviossa 9 on esitetty liiketoiminta- ja kehitysstrategia osana yrityksen omaa strate-

giaa, joka oleellisesti myds vaikuttaa tuotekehitysyksikon toimintaan.

Liiketoiminnan painopisteet,
toteutus keskipitkilla
aikajénteelld

Keinot, joilla liiketoimintaan vaikute-
taan vilillisesti ja luodaan uusia val-
miuksia pitkilli aikajénteelld

Kuvio 9. Liiketoiminta- ja kehitysstrategiat (Artto, Martinsuo & Kujala 2006, 34).
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Tuotekehitys, uusien liiketoimintojen perustaminen, yritysjarjestelyt, suuret laite- ja
jarjestelmainvestoinnit, organisaation kehittaminen ja henkiloston kehittaminen ovat
esimerkkeja toiminnasta, jota voidaan tarkastella osana kehitysstrategiaa. Merkittava
osa yritysten kehitysstrategioista toteutetaan projekteina. Kehitysstrategiaa voidaan
toteuttaa myds osana toimitusprojekteja, missa voidaan esimerkiksi testata uusia
tuotteita tai toimintatapoja. Oleellinen haaste tuotekehitysyksikon perustamiselle on
tarvittavan budjetin laatiminen. Budjetin laadintaa varten yrityksen korkeimman joh-
don taytyy tehda periaatepaatoksia sen suhteen, kuinka paljon tuotekehitysta yritys
haluaa ja kykenee tekemaan. Tama tulisi huomioida seuraavan tilikauden maarityk-
sen yhteydessa ja budjetoida tuotekehitykselle esimerkiksi kymmenen prosenttia en-
nusteliikevaihdosta. Talloin on kuitenkin huomattava, etta tuotekehityksen budjettiin
kuuluu seka suunnittelu etta valmistus, ja tuotekehitysyksikdn vetdjalla onkin suuri
vastuu budjetin tarkkailussa. On tiedostettava tilanteet, jolloin kehitettdavan tuotteen
kehitys on lopetettava tai hyllytettava, ja milloin on puolestaan viisasta jatkaa, vaikka

jouduttaisiinkin ottamaan riskeja.

Tiimin, yrityksen tai vaikkapa konsernin johtajalla taytyy olla aina selkea strateginen
padmaara, jotta tiimista tai henkilostostd saadaan parhaimmat puolet esille. Johtajan
vastuulla ovat ihmiset, suunnittelu, prosessit ja suorituskyky. Kokonaisuudessaan
nama ovat sidoksissa toisiinsa, mutta haasteena onkin néihin laitettujen voimavaro-
jen optimointi kokonaisuuden viemiseksi eteenpadin. Lisdksi tiimin vetdjan ja johtajan
tulee ymmartaa ja ndhda koko yrityksen suurempi kuva, ja alaisten pitdd ymmartaa,
kuinka siihen paastdan ja millainen vaikutus heidan panoksellaan on sen saavutta-

miseksi (Cooper 2012, 177-179).

Esimiestydssa ja johtamisessa on hyvin tarkedad myos ymmartaa ja huomioida, etta
asioiden hoitaminen ja henkiléiden johtaminen ovat taysin eri asioita. Usein esimie-
het sortuvat itse asioiden hoitamiseen, jolloin henkilostéjohtaminen jaa kokonaan
toissijaiseksi asiaksi. Nykydan johtaminen on padasiassa tavoite- ja tulosjohtamista,
joka vaatii hyvin suunnitelmallista toimintatapaa, jolloin myds henkiléstdjohtaminen
on hyvin merkittdavassa roolissa. Kuviossa 10 on esitetty tuloskorttiajattelua, joka ldh-
tee liikkeelle visiosta ja strategiasta seka organisaation arvoista. Taulukossa 1 on esi-

tetty sen sisdlld olevat tarkasteltavat toiminnot.
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Henkiloston ja
osaamisen nakdkulma

¥

Fy

Asiakasnakokulma

Visio ja
strategia

Fy

Fy

¥

nakokulma

Taloudellinen

Y

+{  Prosessinakokulma

A

Kuvio 10. Johtaminen ja tuloskortti (Juuti 2016, 52).

Taulukko 1. Pelkistetty johtamisjarjestelma (Cooper 2012 179-185).

-Organisaatiorakenne Rekrytointi tehddan henkilon
-Henkiléston kehitys potentiaalisen kasvun ndkdkul-
Hiljainen tieto masta. Koulutuksessa hyodyn-
lhmiset . netadan mentorointia. Toiminta-
-Motivointi .. . .
tapakulttuuri ja synergia henki-
16ston valilla.
-Resurssit Tarpeet, jotta tiimi pystyy saa-
-Muutoksenhallinta vuttamaan erinomaiset tulok-
Budjetit set. Aktiivinen muutoksenhal-
Suunnittelu e lintakyky. Kapasiteetin etuka-
‘Henkildston koulutus .
teen suunnittelu.
-Projektit
-Tyokalut Riittavat tyokalut tyontekijoille.
Jarjestelmallisyys Jarjestelmallinen toimintatapa.
Prosessi Jaettu johtajuus Vastuiden jako tyontekijoille.
Sitouttaminen ja palkitsemi-
nen.
‘Tehokkuuden arviointi Yllapidetdan ja tarkkaillaan te-
-Oikeat ty6t oikeaan aikaan | hokkuutta. Ty6kuorman jarjes-
Tehokkuus Agile Lean-Gate telmallisyys ja toimintatapaoh-
jeet.
-Johda esimerkilla Toimi siten kuin haluaisit mui-
-Kulttuuri den toimivan. Ole esimerkilli-
- nen. Kulttuurin luonti vision,
Ympiristd -Budjetit o )
L strategian ja arvojen kautta. YI-
‘Henkiléston koulutus N s s
lapida niita.
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3 Tuotekehitys ja innovaatio

Tuotekehityksella tarkoitetaan prosessia, jonka tavoitteena on joko uusi tuote tai ole-
massa olevan tuotteen parannus (Hietikko 2015, 18). Tuotekehityksen lopputuot-

teena muodostunut tuote tai palvelu usein sisdistetdan innovaationa.

Tuotekehitys alkaa usein asiakaspalautteen ja -tarpeiden analysoinnilla tai yrityksen
sisdisten tarpeiden havainnoimisella. Taustalla voi olla esimerkiksi tyytymattomyys
tuotteeseen tai kokonaisuuteen. Analyysin pohjalta on tarkoitus luoda asiakkaalle
tarve kyseistd tuotetta tai palvelua kohtaan. Analysoinnin ja asiakastarpeen kartoi-
tuksen jalkeen tuote maaritelldan karkealla tasolla eli konseptoidaan. Taman jalkeen
tulevat tarkemmat tuote- ja detaljisuunnittelun vaiheet, jossa maaritellaan kaikki
komponentit ja prosessiparametrit kokonaisuuden toimintaa varten. Teollisuudessa
tahan kuuluvat vahvasti valmistus- ja kokoonpanomenetelmat kyseiselle tuotteelle.
Seuraavassa vaiheessa voidaan alkaa valmistaa ensimmaista prototyyppia, minka ai-
kana saadaan usein vield uusia ndkemyksia valmistettavuudesta ja tuotettavuudesta.
Lisaksi saadaan selville kokonaisuuden toimivuus tuotteen valmistuttua. Lahtékohtai-
sesti prototyypin valmistusvaiheessa kokonaisuuden voidaan olettaa toimivan sa-
malla tasolla ja yhta optimaalisesti kuin suunnitteludokumentaatio esittaa. Todelli-
nen tilanne kuitenkin eroaa fiktiivisesta tilanteesta, jolloin prototyyppia optimoidaan
viela paljon ennen niin sanottua 1. versiota (ensimmadinen markkinoille saatettava
versio). Markkinoille saattamisen jalkeen yllapitovastuu siirtyy jalkimarkkinoinnille,
joka valvoo tuotteen elinkaarta. On kuitenkin mahdollista, etta viela tassa vaiheessa
tuote paatyy uudelleen tuotekehitysyksikkdon. Kuviossa 11 on esitetty tuotekehitys-

projektin kdynnistaminen kysymysten kautta.



Onko kyseess3
tuotekehitys- vai
tutkimustoiminta?

Istuuko tuote tai
tuotekokonaisuus
yrityksen visioon?

40

Onko kapasiteettia

—*|  tuotehallinnassa ja
tietotaitoa myynnissa?
Mitd investointeja | Istuuko projekti
vaaditaan? yrityksen budjettiin?
Mita alihankintaa
thytyy kdyttds ja ostaa?
Onko yrityksessi
S ..Y ty . Valmistetaanko itse vai
riittéva osaaminen — ko?
kokonaisuudella? ostetaankos

Onko varauduttu
suureen kysynti3n?

Kuvio 11. Tuotekehitysprojektin kdynnistys (Cooper 2017, 18-22).

Uusien tuotteiden ja tuotekehitysprojektien ldhtékohtaisena tavoitteena on kasvat-
taa yrityksen liiketoimintaa sekd markkina-alueita. Tuotekehitysprojektin ja sen
myo6td kasvutavoitteiden kannalta oleelliset kysymykset ovat (Cooper 2017, 20-24):

e Mistd myyntikasvu tulee?

*  Mitka ovat uusien tuotteiden markkina-alueet?

e Mika on tdaman hetken markkinoiden kasvu?

*  Mista tulevat viimeisen kolmen vuoden tuotot?

e Milta tuoteportfolio ndyttaa viiden vuoden kuluttua?

* Kuinka paljon vuosibudjetista kdytetaan tuotekehitykseen?

*  Kuinka muut kilpailijat kayttavat resursseja tuotekehitykseen?
e Kaytammeko tarpeeksi?

On muistettava, ettd tuotekehityksen vastuun alle kuuluu myds nykyisten kompo-
nenttien ja laitteiden optimointi seka kehitys. Tarkoituksena on saada tuotteesta kus-

tannustehokkaampi ja tuotettavuudeltaan kehittyneempi ja kayttajaystavallisempi.

Edelld esitetyt kysymykset tukevat suoraan tuotekehityksen riskienhallintaa. Tavoit-
teena on juuri menestyksen varmistaminen. Tuotekehityksen yhteydessa on kuiten-
kin huomioitava itse tuotteen ohella myos muita seikkoja. Naita ovat esimerkiksi

markkinat, tuotanto, asiakkaat, kilpailijat, henkilosto seka alihankkijat ja heidan kay-

tossaan olevat kapasiteetit erityisesti konepajamaailmassa. Edella mainittujen lisdksi
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on huomioitava myos muut sidosryhmat ja alihankintasidosryhmien kapasiteetit. Nai-
hin lisatdan vielda muut mahdolliset kustannukset, jotta tuote saadaan tuotua markki-
noille, mikd myds tarkoittaa menetettya rahaa ennen kuin voidaan odottaa tuotteen
tekevan yritykselle voittoa. Toisin sanoen kyse on ennen myyntia sitoutetusta paa-

omasta.

Kuviossa 12 on esitetty riskienhallinnan kannalta tasapainoinen tuotekehitysprojekti.

I

Tasapainoinen proféssinnaalinen tuotekehitys

e ———

Riskien otto Riskien hallinta

* Unelmat ja . Tarvt_aﬁihtr‘;‘:isyys
mahdollisuudet * Realismi

» Uuden etsiminen ~ * Olosuhteiden ja
« Tekemisen meininki  vaatimusten tunteminen
« Tulos « Jamakkyys

* Varmistaminen

* Laatu

Kuvio 12. Tuotekehityksen riskinotto ja tasapaino (Vuori & Kuusela 2000).

3.1 Tuotekehitys prosessina

Tuotekehitysprosessi on hyvin paljon riippuvainen siitd, mitka ovat yrityksen ja tuote-
kehityksen lahtokohtaiset tarpeet ja tavoitteet. Tuotekehityksen pddamaarat voivat
liittya kustannustehokkuuteen, optimointiin tai valmistettavuuteen, tai vaihtoehtoi-
sesti tavoitteena voi olla tdysin uuden tuotteen luonti. Tuotekehitysta varten on jo
ennestdan kehitetty useita erilaisia tyokaluja ja toimintamalleja riskien vahenta-
miseksi, tuotteen lapimenoajan nopeuttamiseksi seka kustannustehokkuuden ja
markkinatilanteen kartoittamiseksi. Edelld kaytiin [api McKinseyn 7-S-viitekehys,
jonka avulla tiedostetaan raamit johtamiselle ja organisaatiolle. Luvussa 3.4 kasitel-
|adn Cooperin Stage-Gate-tydkalua, joka palvelee tuotekehityksen paatydkaluna koh-
deyritykselle ja joka samalla luo tarpeet myds oheistyokaluille kokonaisuuden toteut-

tamiseksi.
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Tarkastellaan tuotekehitysprosessia ruohonjuuritasolta. Maaritetaan aluksi asiakkaan
tarve, johon voidaan kayttaa useita eri metodeja. Merkittavin ja kdytetyin on VOC
(Voice of customer). Tarkoituksena on |0ytaa ja saada kaivettua esiin asiakkaan tar-
peet. Mikali asiakaskunta ei tieda tarpeitaan ja halujaan, ne taytyy luoda heille,
mutta siten, ettd asiakkaat itse uskovat luovansa tarpeen kyseiselle tuotteelle. Asiak-
kaan tarpeiden kartoittamisen jalkeen tehdaan kattava tuotteen tai tuotekokonai-
suuden analysointi, jonka tuloksena saadaan selville markkinoiden todellinen tilanne
sekd olemassa olevat mahdolliset kilpailijat. Tassa ei tule olettaa, etta kilpailijoiden
tuote ei kokisi samanlaista kehitysta kuin kehitettava tuote, ja markkina-analyysia
tehdessa benchmarkingin suhteen tuleekin olla kriittinen. Markkinoiden benchmar-
king tulee tehda vasta kun oma tuote on saatettu markkinoille. Kannattavuutta tar-
kasteltaessa tulee tuotteen kannattavuus iteroida kolmen eri skenaarion mukaisesti.
Nama skenaariot ovat alhainen myynti, ennustettu myynti ja vastaavasti ennustettua

korkeampi myynti (Cooper 2017, 41-43).

VOCin ja markkinatilanteen kartoituksen myota yrityksen tulee tunnistaa omien tuot-
teidensa ominaisuudet ja mahdolliset puutteet. Tdma puolestaan johtaa kayttdjakun-
nan ja asiakastarpeiden ymmartamiseen, minka avulla saavutetaan markkinatilan-
teen ja markkinoiden tyydyttaminen. Jotta asiakaspalautetta saataisiin riittavasti, tu-
lee toimintaa olla asiakasrajapinnassa jatkuvasti. Markkinatilanteen kartoitusta var-
ten yrityksella tulee olla riittavat tydkalut, vahva markkinatuntemus ja ndkemys
markkinoiden kehittymisesta. Talla varmistetaan, ettad tuotteen markkinoille saatta-
misen ajankohta on oikea. Oikeaan aikaan tuotteistettu ja markkinoille saatettu
tuote puolestaan vaatii tehokasta markkinointia ja toimintatapoja markkinasektorilla

(Cooper 2017, 43-47).

On muistettava, ettd esimerkiksi tuotteen konsepti-ideaan tai suunnittelutarpeisiin
liittyvat parhaat ideat tulevat usein asiakkailta! Lisaksi ennen suunnittelun etene-
mista liian pitkalle on koko ajan tarkasteltava, onko kehitettdva tuote vield linjassa
asiakastarpeiden ja asiakkaiden ndakemyksien kanssa (Cooper 2017, 46—47). Tahan tu-

lee kuitenkin asennoitua kriittisesti. Asiakkaalle ei tule antaa liian paljon paatdsvaltaa
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ja vapauksia muokata tuotetta tai tuotteita, silla liika raataloitavyys vaikuttaa oleelli-
sesti kustannusrakenteeseen ja kannattavuuteen. Nykyajan trendin mukaisesti pitaa
pyrkid modulaarisuuteen, jotta voidaan pysya kilpailukykyisina. Alla on Cooperin
(2017, 47-51) jaottelu tuotekehitysprosessin osa-alueista.

Esisuunnittelu ja tuote

* Alustava kartoitus ja tuotteen seka konseptin hyvaksynta projektointiin asti

e Alustavat markkinoiden kartoitukset (tuotteen hyvaksynta ja myynti)

e Alustava tekninen kartoitus: minkalaiset ovat tuotteen onnistumista uhkaavat tekni-
set riskit

* Alustava resurssien kartoitus, tavarantoimitus, suunnittelukapasiteetit, valmistuska-
pasiteetit ym.

*  Markkinatutkimukset

* Konseptin testaus

e Arvon madritys, tuotteesta mahdollisesti saatavat voitot

e Tuotteen liiketoimintamahdollisuudet seka paatdkset projektin jalkautuksesta

Tuotteen kartoitus ennen kehitysvaihetta

e Projektin koko seka tarkoitus: tarvitaanko muokkauksia linjastoon, kuinka ja missa
muutokset ovat tehtavissa

¢ Kohdemarkkinat: ketka ovat ajateltuja asiakkaita kyseiselle tuotteelle

* Tuotteen konsepti ja ominaisuudet esitelldadn asiakkaille: millaista arvoa tuotteella on
asiakkaalle

e Tuotteen strategia seka tavoitehintataso

e Tuotteen tai kokonaisuuden ominaisuudet, vaatimukset seka spesifikaatiot: mitka
ominaisuudet ovat pakollisia ja mitka puolestaan ovat hyodyllisia vaikkeivat valtta-
mattomia

Tuotteen kehitys- ja testausvaiheessa pidetdan asiakkaat mukana kehityksessa, jotta
heille saadaan luotua mahdollisimman kiinnostava tuote sekd tunne siitd, ettd he
ovat olleet mukana heti alusta alkaen. Talla tavalla saadaan myos vaikutettua mah-
dollisen investoinnin riskitekijaan, koska he ovat hyvaksymassa kokonaisuutta. Coo-
perin (2017, 54-56) mukaan markkinastrategia on hyva rakentaa markkinatarpeen
mukaisesti. Tuotetarpeita tulisi tarkastella globaalisti sekd pohtia, tuleeko tuotetta
muokata eri maiden paikallisten tarpeiden mukaisesti vai palveleeko globaali tuote
kaikkialla. Globaalilla tuotteella tarkoitetaan tuotetta, josta vain yksi suunniteltu ver-
sio palvelee koko maailmaa. Tassa kuitenkin lainsdadannot ovat merkittavassa roo-
lissa, ja tuotteesta riippuu, mitd lainsdaddantod kulloinkin sovelletaan. Kun tuotteista-

mista arvioidaan opinnaytetyon kohdeyrityksen kannalta, voidaan sanoa, ettd mark-
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kina-alue ei kata koko maailmaa viela tassa vaiheessa. Tama johtuu juuri maakohtai-
sista lainsdadannoista. Kilpailua maailmanlaajuisesti pyritdan hidastamaan ja vaikeut-
tamaan juuri talla tavalla. Esimerkkinad mainittakoon painelaitedirektiivi. EU:ssa sovel-
letaan painelaitedirektiivid (PED) 2014/68/EU ja Amerikassa sekd Aasiassa direktiivid
ASME (American Society of Mechanical Engineers) 1914. Teoreettisesti ASME:n vaati-
mukset ovat tiukempia kuin PED:in vaatimukset, mutta Euroopassa ei ole sallittua
kayttaa ASME:n mukaisia painelaitteita. Edelld mainitun kaltaisia markkina-alueita ra-

joittavia lainsdadadant6ja on myos lukuisia muita.

Sertifikaattien ja lainsddadannon jalkeen tullaan tuotteen markkinoille saattamiseen,
jolloin on ymmarrettava ja huomioitava tarkeita seikkoja. Markkinoille saattamisen
suunnitelma on jo osa tuotehallinnan portfoliota, ja suunnitelman tulisi olla selked jo
ennen tuotekehityksen projektointia. Lisaksi tuotteen markkinoille saattaminen tulee
aloittaa jo varhaisessa vaiheessa ennen kuin lopullinen suunnitelma on valmis. Sit3 ei
tule jattaa siihen vaiheeseen, kun tuote itsessdan on valmis. On huomioitava, etta
markkinoille saattamisen suunnitelma on yhta hyva kuin tyo, joka on tehty markki-
noiden esitutkimusta varten. Tuotteen julkaisuun tulee resursoida riittavasti kapasi-
teettia ja mainostusta uudesta palvelusta tai tuotteesta. Lopuksi on varmistettava,
ettd myyntihenkilostda pidetadan mukana jo kehitysvaiheessa, jotta he tuntevat kysei-
sen tuotteen ja sen, mita heidan taytyy markkinoida ja myyda. Sen myo6ta he myos
oppivat ymmartamaan kyseisen konseptin ominaisuudet ja mahdolliset rajoitukset

(Cooper 2017, 57-61).

Opinnaytetyon kohdeyrityksen ndakokulmasta edellda mainittu toimintatapa palvelee
my0ds suurempia konsepteja. Tilanne poikkeaa toisaalta siten, ettd nyt ei valmisteta
yksittaista tuotetta miljoonia vaan esimerkiksi kymmenen kappaletta vuodessa.
Myyntihenkiloston taytyy olla hyvin perilld siitd, mita kyseisella tuotteella tai kokonai-
suudella voidaan tehda ja mitéa ei. Teknologian kehittdjien tulee olla vahvasti myynnin
tukena, mutta he eivat ole eturintamassa esittelemassa kyseista tuotetta. Tietenkin
tilanne on erilainen taysin uusien innovatiivisten tuotteiden kohdalla, jolloin esimer-
kiksi tuotteen ominaisuuksia esiteltdisiin paneelikeskusteluissa. On oleellista, etta

tekninen henkild on vetamassa kyseista keskustelua.
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Viimeiseksi mainittakoon, ettd myos kilpailijat kehittavat omaa teknologiaansa jatku-
vasti, jolloin paikalleen ei voi jaada. Taman vuoksi uuden tuotteen markkinoille saat-
tamisen taytyy olla nopeaa, mutta samanaikaisesti tulee valttya liian monelta tuote-
kehityskohteelta. Vaaranlainen resursointi johtaa epdonnistumiseen (Cooper 2017,
60-62). Tuotekehitysprojektien maaraa tulee tarkastella entista kriittisemmin, kun
kokonaisuudet ovat suuria ja hinnakkaita. Suurien laitekokonaisuuksien suunnittelu
kuluttaa aikaa merkittavasti, jolloin eri osa-alueiden maaran vuoksi myos epdonnistu-
misen riskit ovat paljon suurempia niin teknologian kuin budjetinkin puitteissa. Mikali
tuotekehitysmoduulia kehitetddn suoraan asiakasprojektin yhteydessa, oikea resur-
sointi tulee entista tarkedmmaksi. Lisaksi tulee valttda liian monen asiakasrajapin-

nassa toteutettavan tuotekehitysprojektin vetoa samanaikaisesti.

Riskit voidaan jakaa kahteen eri ryhmaan: projektikohtaisiin riskeihin ja tuotekohtai-
siin riskeihin. Projektikohtaiset riskit sisdltavat resurssien allokoinnin, henkilston
substanssit seka taloudellisen katselmoinnin, jolloin varmistetaan riittavat rahalliset
resurssit projektin toteutumiselle. Informaation luotettavuus, joka heijastuu projek-
tin luotettavuuteen ja onnistumiseen ja sen myota informaation jakamiseen, on valt-
tdmatonta paatoksien teolle. Viimeisend mainittakoon projektin laajuuden maaritys
ja se, etta kaikki projektiin liittyvat henkilot ymmartavat laajuuden ja merkityksen.
Tuotekohtaiset riskit ovat puolestaan lahempana asiakasrajapintaa. Kriittisimpia ris-
keja ovat mahdollinen asiakkaan vahingoittuminen teknologian parissa ja se, etta
tuote tai kokonaisuus ei suoriudu luvatulla tavalla tai riittavalla tasolla kustannukseen
nahden, mika vaikuttaa suoraan tuotteen elinkaareen markkinoilla (Anderson 2017,
198-200.). Riskien minimointia varten on olemassa useita eri tyokaluja, joita hyodyn-

netdaan esimerkiksi Cooperin Stage-Gate-mallissa porttien kohdalla.

Opinnaytetyossa kasitelldan tuotekehitysprojektia Cooperin Stage-Gate-jarjestelman
mukaisesti, minka vuoksi muut menetelmat, kuten design thinking ja integrated pro-
duct development (IPD), Six Sigma ja TRIZ rajataan tydsta pois. Stage-Gate-menetel-
maan on opinndytetydssa paddytty sen vuoksi, ettd se soveltuu monipuolisuutensa
vuoksi parhaiten kohdeyrityksen tarpeisiin. Kasvuyrityksena teknologia elda viela
murroksen aikaa, jolloin muutostenhallinnan tdytyy olla nopeaa ja joustavaa. Sen

vuoksi Stage-Gate-jarjestelmaan liitetdan myos Agile- seka Lean-toimintatapa. Stage-
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Gate-jarjestelmasta on luotu kaksi eri polkua, joista toista sovelletaan olemassa ole-
valle teknologialle ja tuotteelle ja joka on myds nopeampi ja yksinkertaisempi proses-
sina. Toista sovelletaan aivan uuden tuotekonseptin ja moduulin kehittamiseen, ja
siind on enemman eri vaiheita mukaan lukien koko tuotekehitysprojektin jaadytyspis-
teet. Luvussa 4.4 on esitetty Cooperin Stage-Gate- ja hybridi Stage-Gate-malli ja lu-
vussa 5 puolestaan on esitetty yrityksen Agile Lean-Gate -toimintamalli molemmille

osa-alueille.

3.2 Innovaatio kasitteena

Innovaation mielletdan usein viittaavan johonkin uuteen, kuten tuoreeseen ideaan,
tapaan tai laitteeseen. Innovaatiolle ei ole yksiselitteista maaritelmaa, vaan siitd on
useampia eri variaatioita ja kasityksia. Innovaatio kasitetdan ja ymmarretdan usein
luovuutena, keksintdona. Tassd opinndytetydssa kdytetdan Leppalan (2014) muotoile-
maa innovaation maaritelmaa: “Innovaatio tarkoittaa uuden ilmién syntymisté tai
tuottamista. Kantasanan voi myds tunnistaa kokelasta tarkoittavassa sanassa ‘no-

viisi’. Mlyds tdmd sana kuvaa innovaation luonnetta: innovaatio on aina koeajalla.”

Innovaatioprosessi vaatii pitkdjanteisyytta. Tuote on suunniteltava valmistuskel-
poiseksi kokonaisuudeksi, ja tdssa yhteydessa taytyy huomioida myds muita osa-alu-
eita, joita ovat esimerkiksi markkinointi, lilkketoiminta, politiikka ja kulttuuri (Hietikko
2015, 18). Pitkadn aikavalin strategia ja menestyminen edellyttavit olemassa olevien
tuotteiden ja palveluiden jatkuvaa kehitystéa ja valmiuksia reagoida toimintaymparis-
ton muutoksiin (Berg ym. 2014). Innovaatioprosessille ei kuitenkaan ole yksiselit-
teistd ohjenuoraa, vaan se rakentuu yrityksen strategian ja arvojen kautta. Arvojen ja

strategian kautta maaritetaan tavoitetaso.

Haasteina innovaatiolle ja sen strategian luomiselle on se, ettd nykyaan yha harvem-
mat yritykset ja niiden johto sijoittavat merkittavasti tuotekehitykseen. Liiketoiminta
seka tuotteiden kaupallistaminen on kiihtynyt ja kiihtyy entisestdan, jolloin tuoteke-
hityksen tuoma tuotto pitkalla aikavalilla jad huomioimatta. Uuden tuotteen kehitys
sisaltda useita haasteita ja riskeja, jotka ndyttavat finanssipuolella negatiiviselta (Coo-

per 2017, 7). Tuotekehitys on monin paikoin mennyt sellaiseksi, ettd tuoterakennetta
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ja tuotetta tarkastellaan sddastomahdollisuuksien kartoituksena. Karjistettyna voidaan
sanoa, etta tuotekehityksen piiriin kuuluu myos se, onko esimerkiksi putki asennettu

45 vai 42 asteen kulmaan materiaalin kaytén optimoimiseksi.

Tassa opinndytetyodssa kasitellaan tuotteistamiseen liittyvaa innovaatiota. On huomi-
oitava, ettd innovaatioprosessit eivat poikkea toisistaan merkittavasti, vaan kutakin
innovaatiomallia voidaan soveltaa tuotekehitykseen ja tuotteistukseen. Seuraavassa

luvussa on esitetty erilaisia innovaatiomalleja.

Berg ym. (2014) jaottelevat innovaatiot kolmeen eri luokkaan uutuusarvosta riip-
puen: inkrementaalisiin, epajatkuviin ja radikaalisiin innovaatioihin. Kuviossa 13 on

esitetty nama innovaatiomallit eriteltyna teknologian ja markkinan mukaisesti.

Epdjatkuva Radikaali

Kuvio 13. Innovaatioluokitukset (Berg ym. 2014).

Inkrementaalisella innovaatiolla tarkoitetaan olemassa olevien tuotteiden ja palvelui-
den parantamista seka niihin liittyvien prosessien ja osa-alueiden jatkuvaa kehitta-
mista. Inkrementaalinen kehitysprojekti etenee luodun prosessin mukaisesti, ja sii-
hen liittyvat riskit ovat vihaiset. Inkrementaalisen innovaation alueella kohdemarkki-
nat ja hyodynnettava teknologia on jo selkeasti tiedostettu (Berg ym. 2014). Esimerk-
kind inkrementaalisesta innovaatiosta voidaan tarkastella esimerkiksi sahkélaitteen
tai kokonaisuuden hyotysuhteen parantamista sdhkonkulutuksen vahentamiseksi tai

vastaavasti kdyttolaitteen turvallisuuden parantamista.
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Epdjatkuvalla innovaatiolla tarkoitetaan yritykselle uutta teknologiaa tai suuntautu-
mista uusille markkinoille, markkinasegmenteille ja asiakasryhmille. Ndma voivat si-
saltdd myos muita toiminnallisia ominaisuuksia, jotka muuttavat asiakkaan kayttotot-
tumuksia merkittavasti (Berg ym. 2014). Esimerkkinad voidaan mainita tilanne, jossa
markkinapaineiden vuoksi asiakkaan tdytyy muuntaa ajoneuvonsa kdyttdmaan maa-

kaasun sijaan nesteytettyda maakaasua.

Epdjatkuvien innovaatioiden voidaan katsoa myos olevan tuotteita tai palveluita,
jotka muovaavat markkinoille tullessaan liiketoimintaa siten, ettd ne heikentavat
huomattavasti perinteisten tuotteiden ja palveluiden kysyntaa. Tallaisten innovaatioi-
den kehittdminen vaatii yritykseltd uudenlaista osaamista ja irtautumista vanhoista
toimintamalleista (Berg ym. 2014). Epéjatkuvia innovaatioita on esimerkiksi teknolo-
giayrityksissa, joiden liiketoimintamalli voi muovautua hyvinkin merkittavasti mark-
kina-alueiden ja markkinatarpeiden myo6ta. Teknologian kehittyessd myds asiakastar-

peet kehittyvat ja muovautuvat.

Radikaalit innovaatiot ovat tuotteita tai palveluita, jotka sisaltavat tai hyddyntavat
uutta teknologiaa ja kohdistuvat uusille markkinoille. Ep&jatkuvat ja radikaalit inno-
vaatiot ovat hyvin samankaltaisia. My0s radikaalit innovaatiot saattavat muuttaa toi-
mintakulttuuria hyvin merkittavasti. Seka radikaalit ettd epajatkuvat innovaatiot liite-
taan usein tuotekehityshankkeisiin, jotka sisdltadvat myos paljon epavarmuutta ja sen
myo6ta riskejd (Berg ym. 2014). Taulukossa 2 on esitetty radikaalien ja inkrementaalis-

ten innovaatioiden vertailu.



Taulukko 2. Radikaalien ja inkrementaalisten innovaatioiden vertailu (Berg ym. 2014).

Inkrementaali

Radikaali

Aikajana

Lyhyt, 6 kk-2 v

Pitka, usein>10v

Kehityspolku

Lineaarinen ja kaupallista-
miseen pohjautuva; en-
nalta maaritellyt askeleet

Useita epajatkuvuuksia, pro-
sessi hajanainen; ennakoimat-
tomien tapahtumien vuoksi
muutosten hallinta on tarkeda

Ideoiden tuotta-
minen ja mahdol-
lisuuksien tunnis-

Ideoiden tuottaminen ja
tunnistaminen front-end-
vaiheessa; kriittiset tapah-

Idean tuottaminen ja tunnista-
minen hajanaista koko elinkaa-
ren ajan

idean kehittamisen kautta
kaupallistamiseen; Syste-
maattinen

taminen tumat voidaan padosin en-
nustaa
Prosessi Prosessin hyvaksynnasta LahtOpisteen epdavarmuus; pro-

sessi jalkautuu vasta myéhem-
massa vaiheessa

Yksikon osuus

Yksikot ovat mukana toi-
minnassa alusta alkaen

Projektia ei saa antaa toimin-
nallisen yksikdn vangiksi liian
varhaisessa vaiheessa

Business case

Taydellinen ja systemaatti-
nen suunnitelma voidaan
luoda jo prosessin alussa

Liiketoimintamalli kehittyy ha-
vaintojen pohjalta ja oppimisen
kautta; epdavarmuus vdahenee
prosessin myota

Henkilot

Kullakin jasenelld on selkea
rooli ja tehtdva

Avainhenkil6t tulevat ja mene-
vat projektin alussa; avainhen-
kilot ovat rajapinnassa toimivia
yksil6ita ja osa epdvirallista
verkkoa; syntyy radikaalin in-
novaatioprojektin ymparille
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Organisaatiora- | Tiimi toimii liiketoimintayk- | Usein alkaa T&K:sta, siirtyy ns.

kenteet sikon sisalla kehitysorganisaatioon, josta
my6éhemmin projektiorganisaa-
tioon
Resurssit ja ky- Projektiresurssina on kaikki | Luovuus ja taidot resurssien ja
vykkyydet tarvittavat kyvykkyydet kyvykkyyksien hankinnassa;
projektin toteutumiseksi niin sisdiset kuin ulkoiset Iah-

teet ovat kriittisessa asemassa
onnistumiselle

Innovaatioita voidaan jakaa myds muutamien vahalle huomiolle jddneiden luokitte-
luiden mukaan. N&itad ovat esimerkiksi innovaatiot substanssin mukaan ja disruptiivi-

nen innovaatio eli sovellusalueen siirto (Leppala 2014, 103-107).

Innovaatiot voidaan lisaksi luokitella myos luonteen mukaisesti. Talldin tarkastellaan
tuote- ja tuotantoinnovaatiota, palveluinnovaatiota ja liiketoimintamalli-innovaatiota
(Berg ym. 2014). Tuote- ja tuotantoinnovaatiot prosessoivat koko teollista toiminta-
tapaa. Nama menevat usein kasi kddessa, koska tuoteinnovaatio kasittaa itse tuot-
teet — niin uudet kuin viela kehitteilld olevatkin — ja tuotantoinnovaatio kattaa niiden
valmistukseen liittyvat seikat mukaan lukien automaation, robotiikan ja kemialliset

prosessit (Leppala 2014, 91).

Palveluinnovaatio nimensa mukaisesti tarkoittaa sosiaalisia hyddykkeitd. On huomat-
tava, etta palveluinnovaatio on olennainen osa myds muita innovaatioita (Leppéla

2014, 91). Opinnaytetyon kohdeyritysta ajatellen palveluinnovaatiot ovat tulevaisuu-
dessa hyvin tarkeita. Liiketoiminnan kannalta on valttamatonta arvioida tarkasti jalki-

markkinointia, jossa palveluinnovaatiot ovat suuressa roolissa.

Liiketoimintamalli-innovaatiossa yritys luo uuden tavan ansaita palvelullaan tai tuoda
organisaatiolle arvoa. Tallaisia muutoksia voivat olla esimerkiksi toimintojen ulkoista-
minen ja kumppanuuksien rakentaminen. Liiketoimintamalli-innovaatio kasittaa

my06s muiden sidosryhmien muutokset, kuten myynnin ja hallinnon uudistamisen
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seka yhteistyon ja kumppanuudet muiden yritysten organisaatioiden kanssa (Berg

ym. 2014).

Onnistuneeseen innovaatioon pdatyminen on monijakoinen prosessi, johon yrityksen

on sitouduttava ja jota on noudatettava. Innovaatio- seka tuotteistamisprosessiin liit-

tyvat oleellisesti seuraavat vaihteet (Anderson 2017):

Strategia

Tuoteportfoliohallinta

Uusien tuotteiden prosessien valinta
Yrityksen kulttuuri, organisaatio ja henkilosto
Kaytettavat tyokalut sekd mittarointi
Markkina-analysointi ja tutkimus
Elinkaarihallinta

Kuviossa 14 esitelldan Cooperin (2017, 11) mallinnus onnistuneesta innovaatiosta eli

niin sanottu innovaatiotimantti.

Tuotteen
innovaatiostrategia
oikeille markkinoille

Investointipaatokset
ja kapasiteettien
oikearesursointi
tuoteporfolion kautta

Innovatiivinen
ilmapiiri, kulttuuri ja

johtamisjarjestelma

Uusien ideoiden
luonti seka oikean
jarjestelmanvalinta
innovointiin

Kuvio 14. Onnistuneen innovaation vaiheet (Cooper 2017, 11).

3.3 Tuotteistus ja tuoteportfolio

Onnistunut innovaatio tai hyva idea ei vield takaa onnistumista markkinoilla. Epdon-

nistuneen markkinoille saattamisen syy voi olla niinkin yksinkertainen asia kuin vaara

aika. Cooper (2017, 32—-64) on analysoinut useita eri yrityksia ja tehnyt tutkimuksia
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siitd, miksi uudet tuotteet usein epaonnistuvat. Syyna epdaonnistumiseen voi olla esi-
merkiksi se, ettei tuote ole riittdvan innovatiivinen tai asiakaslahtdinen, eika se siksi
kiinnosta asiakkaita. Myds puutteellinen markkinoiden ja mahdollisuuksien kartoitus
voi johtaa tuotteen epdonnistumiseen. Joskus puutteellinen esityd aiheuttaa sen,
ettd projektin alkuvaiheessa ei ole osattu tehda paatosta projektin valiaikaisesta tai
pysyvasta keskeyttamisesta vaikka se olisi ollut tarpeen. Lisaksi riittamaton asiakas-
palaute voi aiheuttaa epaonnistumisen. (Cooper 2017, 32-64.)

Tuotteen epdonnistumisen taustalla voi olla myds se, ettd tuotteen spesifikaatiot
vaihtelevat liiaksi tai ettd projektoinnin annetaan muuttaa ominaisuuksia, jolloin hal-
littavuus katoaa kokonaan. Lisdksi projektitiimin epdyhtendinen visio tai vaara projek-
tipaallikko voivat estda tuotteen onnistumisen. Myos heikko muutostenhallinta ja toi-
mimaton informaationkulku myynnin ja organisaation valilla vaikeuttavat tuotteen
onnistumista. Esimerkiksi viime hetken muutokset, joista henkil6stod on mahdotonta
informoida, hankaloittavat projekteja. Yksi todennakéisimmistad epaonnistumisen
syista on, ettd yritykselld on lilan monta projektia yhta aikaa vireilla. Talloin aliresur-
soidut projektit ja henkil6sto on jaettu liian kapeasti. Tyon tekeminen sirpaloituu ja
projektin laatu heikkenee, kun pyritdan ottamaan aikatauluja kiinni. Pitda pystya te-
kemdaan paatoksia, kuten olla ottamatta koko projektia vastaan, jos riskinad on se, etta

uusi projekti voi vahingoittaa muita projekteja. (Cooper 2017, 32-64.)

Lisdksi Cooper (2017, 39-60) pohtii, miten ja miksi tuotteet taas onnistuvat ja mika
edesauttaa onnistumista. Tekijat, jotka hdan nostaa esille, ovat tuotteen erilaisuus ja
merkittava arvo lopulliselle kdyttdjalle. Tavoitteena on poiketa muista markkinoilla
olevista tuotteista esimerkiksi uniikkien ominaisuuksien avulla. Haasteena ja ongel-
mana yleisesti on, ettd kehittdjat kehittdvat tuotetta ainoastaan itselleen ilman, etta
kehityksen tueksi tehtaisiin perusteellista markkinatutkimusta tai hydédynnettaisiin
markkinoilta saatavaa palautetta. Tuotteen tai kokonaisuuden paremmuutta tulee
pohtia myds asiakkaan eika ainoastaan tuotekehityksen ndakdkulmasta. Taman suh-
teen tulee vield enemman haasteita, kun kehitetdan laitekokonaisuutta, johon kuu-
luu useita eri tuotteita erilaisilta sidosryhmilta. Talldin kustannusseuranta ja tuote-

hallinta nousevat entista tarkeampaan rooliin. (Cooper 2017, 39-60.)
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Onnistumisen edellytyksena on riittava markkinatutkimus ja tuotteen tai tuotekoko-
naisuuden asiakasldahtéinen ldhestymistapa. Monet tuoteinnovaatiot tulevat juuri asi-
akkaalta, ja silloin toimitaan ndiden innovaatioiden toteuttajina. Innovaation toteut-
tamista varten teknologian riittdava esitutkimus ja tuotespesifikaatioiden varmistus
taytyy olla suoritettuna jo ennen kehitysputkeen paatymista. Tarkeda on myds tuote-
spesifikaatioihin perustuvan varhaisen prototyypin valmistus ja spesifikaatioiden var-
mistus seka lyhyt vasteaika muutostenhallintaan. Lisdksi on varmistettava tuotteen
tai tuotekokonaisuuden markkinakohde sekd muut mahdolliset tarvittavat vaatimuk-
set. Edellda mainittujen tekijoiden myota rakentuu koko projektin aikataulu ja projek-

tinhallintasuunnitelma. (Cooper 2017, 39-60.)

Edella esitettyjen tavoitteiden saavuttamiseksi yrityksella taytyy olla luotuna tarkka
tuoteportfolio, jonka hallinta on erityisen tarkeda. Strategian ja tuoteportfolion
kautta voidaan suoraan madaritella tavoitteet ja se, kuinka monta korkean riskin tuo-
tekehityskohdetta pystytaan ja uskalletaan ottaa. Oleellisesti tuoteportfolion hallin-
taan kuuluu myos mahdollisten tuotekehitysprojektien ja uusien tuoteprojektien jaa-

dytys ja lopettaminen tarpeen tullen.

Tuoteportfoliolla voidaan maksimoida tuotekehityksen arvo eli maaritella tuotteet,
joihin panostetaan ja missa vaiheessa. Sen avulla voidaan maaritella eri projektien
kapasiteetit, ettei tulla ylikuormittaneeksi suunnittelua ja sen myota rampautta-
neeksi koko tuotekehitystoimintaa. Olemassa ja tiedossa oleva tuoteportfolio havain-
nollistaa koko yritykselle, mitkad ovat tavoitteet ja strategia tulevaisuuden nakdkul-
masta. Portfoliota voidaan kayttda myos aikataulutukseen, ja sen avulla voidaan pi-
taa silmalla kokonaisuutta: pysytadanko tavoitteissa vai onko tarvetta toimenpiteille.
Tasmallisesti luotu portfolio maarittelee mahdollisten projektien alustavan kannatta-

vuuden. (Anderson 2017, 62-64, 75-78, 81.)

Selkedn tuoteportfolion kautta voidaan rakentaa suunnitelma tuleville vuosille seka
asettaa télle jaksolle tavoitteet. Realistisesti luotu tuoteportfolio myos heijastuu suo-
raan tyotehokkuuteen ja sen myota myos tavoitteiden onnistuneisuuteen. Kasvuyri-
tyksilld on usein ongelmana, etta korkein johto ei itse pysy kasvussa mukana. Tama

johtaa siihen, etta johto pyrkii pitimaan langat kasissdan liian pitkdan eika luovuta
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valtaa muille. Tama pahimmassa tapauksessa rampauttaa koko yrityksen operatiivi-
sen toiminnan. Tassa tilanteessa vaarana on, ettd samanaikaisesti myos tiedonkulku
rampautuu, jolloin yrityksen avainhenkilotkaan eivat valttamatta tieda, missa yritys
on menossa. Tasta voi seurata niin sanottu lumipalloefekti, jossa epdvarmuus- ja
luottamuskysymykset nousevat esille. Tama puolestaan johtaa tydmotivaation ja si-
toutuneisuuden karsimiseen ja pahimmassa tapauksessa jopa tyontekijoiden irtisa-
noutumiseen. Voisi kuvitella, ettd edelld mainitut asiat eivat tuotekehityksen nako-
kulmasta ole osana johtamisen jarjestelmaa, mutta itse asiassa ne ovat koko johtami-
sen tukipilareita. Kuten luvussa 3 todettiin, selkea visio, strategia ja avoimuus yrityk-
sen sisalla eliminoivat epavarmuustekijoitd, jotka valittdmasti heijastuvat tydntekijoi-

den tyotyytyvaisyyteen.

3.4 Cooperin Stage-Gate

Tuotteen innovaatioprosessia varten on kehitetty useita erilaisia innovaatioprosessi-
malleja, kuten Stage-Gate-malli. Mallien tavoitteena on muokata toimintatapaa sys-
temaattisemmaksi, jolloin tarkoituksena on eliminoida kaoottisia ja epdjohdonmukai-
sia toimintatapoja. Ndin luodaan toimintatapa tuotekehityksen johtamiselle, joka on
tiedostetusti hyvin haasteellista pk-yrityksille. Yksinkertaistettuna Stage-Gate on pro-
sessimainen toimintatapa, jossa systemaattisesti edetdan eri valivaiheiden ja porttien
kautta. Porttien tarkoituksena on palvella uusia tuotteita koskevassa paatoksente-
ossa. Porttien kohdalla projektia joko jatketaan, se jdddytetdan, palataan taaksepdain
tai vaihtoehtoisesti se jopa tuhotaan kokonaan. Pdatoksenteon tukena on esimerkiksi
rahoitukseen, liiketoimintaan, aikatauluihin seka resursseihin liittyvia oheistydkaluja.
Portit estdvat sen, ettei jo menetettya projektia jatketa liian pitkalle, jolloin tappiot
tulisivat entisestadan kasvamaan. Voidaan sanoa, ettd Stage-Gaten paatoiminto on ris-
kienhallinta. Porttien kohdalla my0s selvitetdan tarpeet, jotta padstdan seuraavalle
portille asti. On ymmarrettava, etta Stage-Gate-malli ei ole sdantokirja vaan ennem-
minkin ohjekirja toimintatavalle. Kuviossa 15 on esitetty yksinkertaistettu malli

Stage-Gatesta.
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Kuvio 15. Cooperin Stage-Gate (Cooper 2017, 149).

Tallaisen porttimallisen prosessin tarkoituksena on haarukoida tuoteinnovaatiota
varten parhaat ideat sekd luoda enemman niakemysta ja kokemusta projektoinnista.
Systemaattisella toimintatavalla saadaan myos vahennettya projektin riskeja ja epa-

onnistumisia.

Portissa 1 tarkastellaan ideoita ja niiden mahdollisuuksia, markkina-aluetta, toteutet-
tavuutta seka istuvuutta koko yrityksen strategiaan ja politiikkaan. Tarkoituksena on
tarkastella, onko kyseinen idea jarkeva tai edes mahdollinen. Esimerkiksi lainsaa-
danto voi tehda kokonaisuuden yksinkertaisesti mahdottomaksi. Vaiheen 1 aikana
teknologiaa ja sen mahdollisuuksia tutkitaan hieman lahemmin. Tahan vaiheeseen
kuuluvat tarkemmat markkinatutkimukset, teknologian mahdollisuudet, alustava
tuotekartoitus, sen ominaisuudet ja vaatimukset seka kustannusarviot. Tassa vai-
heessa kehitystyo on vield edullista, koska resursseja ei tarvitse sitouttaa paljonkaan.

(Cooper 2017, 146-151.)

Portissa 2 tarkastellaan vaiheen 1 aikana kerattya materiaalia ja kertaalleen analysoi-
daan tulokset. Tahan vaiheeseen kuuluvat tuotteen ja sen ominaisuuksien tarkastelu,
kyseisen tuotteen markkinatilanteen kartoitus, mahdollisten synergioiden selvittely
jo olemassa olevien yrityksen tuotteiden kanssa seka teknologian toteutettavuuden
ja finanssipuolen riskien kartoitus. Finanssipuolen kartoitukseen tassa vaiheessa riit-

taa jopa yksinkertainen takaisinmaksuajan maaritys. Vaiheessa 2 jalostetaan edelld
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mainittuja suunnitelmia vield pidemmalle. Markkina-analyysia syvennetaan ja teknil-
lisia yksityiskohtia seka rahoituspuolta tarkennetaan esimerkiksi nykyarvomenetel-
malla ja diskonttauskoron avulla. On myds muistettava mahdollisten riskien kattava

selvitystyo.

Portti 3 on viimeinen vaihe ennen kuin kehitystyo tai projekti aloitetaan taysipainoi-
sesti. Edelld mainitut vaiheet ovat olleet niin sanottua fuzzy front end -vaihetta eli
esitutkimusta, selvitysta ja evdiden hankintaa koko projektin aloittamiseen. Tdman
vaiheen jalkeen kustannukset kasvavat merkittavasti ja projektin pysayttaminen on
jo paljon vaikeampaa. Suunnittelun kannalta voidaan sanoa, etta tassa vaiheessa esi-
suunnittelut on jo tehty, minka jalkeen on mahdollista aloittaa kokonaisuuden suun-
nittelu. Vaiheessa 3 projektiorganisaatio on valittu, kapasiteetit on maaritetty ja tuo-
tekehityksen johtamisen malli on maaritelty. Johtamisen malli on hyvin oleellinen
projektiorganisaation sitouttamiseksi kyseiseen projektiin. Kaikkien taytyy ymmartaa
juurisyyt toimintatavalle seka syyt sille, miksi kyseista tuotetta tehddan. Huomioita-
vaa on, ettd myos tdssa vaiheessa kuitenkin tulee pitaa silmalla markkinatilannetta,
tulee pitaa tiiviisti yhteyttd mahdollisiin asiakkaisiin ja saada heiltd myds mahdollisia
nakemyksid ja vaatimuksia kyseista tuotetta ajatellen. Tdma tarve vahvistuu selkeasti
myos tuotteen omakustannushinnan kasvaessa. Tuotteen taytyy olla hyva, jos niita

tehd&an vain esimerkiksi kymmenen vuodessa. (Cooper 2017, 146-151.)

Portissa 4 tehdaan paatos siita, jatketaanko testausvaiheeseen. Paatosta edesauttaa
mahdollinen asiakkaan palaute ja omakustanteisen hinnan tarkastelu. Portissa 4 en-
simmainen prototyyppi on valmis, jolloin tarkastellaan testituloksia ja sitd, ovatko ne
linjassa laskennan ja alustavien oletuksien kanssa. Riippuen tuotteesta ja sen koosta
tuotteen tai kokonaisuuden testaukset voidaan tehda esimerkiksi kentalla asiakkaan
luona. Tdssa vaiheessa saadaan viela selville mahdollisia tarvittavia muokkauksia en-
nen kuin tuotteen voidaan sanoa olevan valmis. Tama tarkoittaa sitd, etta kehitettava
tuote voidaan tdssa vaiheessa mahdollisesti palauttaa vaiheeseen 3 tai kaikista kriitti-
simmassa tilanteessa sen kehittdminen voidaan jaadyttaa kokonaan ja pysyvasti.

(Cooper 2017, 146-151.)
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Portissa 5 tehddan paatos siita, jalkautetaanko tuote markkinoille vai jatetaanko se
mahdollisesti tdhan prototyyppivaiheeseen. Tassa vaiheessa tulisi olla selvilla tuot-
teen tai kokonaisuuden elinkaari ja mahdolliset yllapitokustannukset. Vaiheessa 5 to-
teutetaan itse tuotteen julkaisu, jolloin oleellista on markkinointisuunnitelma seka
operatiivinen toiminta kyseisen tuotteen tai kokonaisuuden ymparilla. (Cooper 2017,

146-151.)

Julkaisun jalkeen tulee tarkastella projektin tuloksia kokonaisuudessaan. Jaiko tuote
esimerkiksi joiltain osin puutteelliseksi, mutta jatkokehityksella sitad voitaisiin vielad pa-
rantaa? Saatiinko markkinat avattua kyseiselle tuotteelle? Kuvion 15 mukainen
Stage-Gate-malli on periaatteeltaan yksinkertainen, mutta kokonaisuuteen kuuluu
myo6s merkittdva maara muita tyokaluja, kuten CAD-ohjelmat, kustannuslaskentatyo-
kalut ja markkinatutkimukseen kaytettavat tyokalut. Tarvittavat tyokalut tietenkin
riippuvat vahvasti tuotteesta seka toteutettavasta kokonaisuudesta. Esimerkiksi fuzzy
front end -vaiheessa (tuotekehityksen varhaisvaihe ennen kuin detaljisuunnittelu on
aloitettu) Lean-toimintaa voidaan yhdistda suoraan Stage-Gate-malliin. Lean-toimin-
nan tarkoitus on poistaa tekemisen tehottomuus jo aikaisessa vaiheessa (Anderson
2017, 91-93). Esimerkiksi valmistuksessa kaytetaan taman tyyppista Lean-arvovirta-

analyysia, joka on esitetty liitteessa 1.

Tallaisen analyysin tarkoituksena on arvioida ja maksimoida tuotteen asiakkaalle
tuottama arvo jokaisessa tuoteprosessin eri vaiheessa. Tyokalu soveltuu erityisesti
tuoteinnovaation tukemiseen, silld se pakottaa kiinnittdmaan jatkuvasti huomiota

asiakasnakokulmaan.

Stage-Gate on kokonaisuudessaan eriteltyna riskien vdhentamisen jarjestelma, jossa
muovataan investointipaatosprosessi useaan eri vaiheeseen, jotka erotellaan toisis-
taan porteilla. Porttien tarkoituksena on tehda paatos projektin jatkosta. Talla tavalla
saadaan heikot suunnitelmat ja projektit suljettua pois jo heti |dhtotilanteessa, mika
vahentdd myos investoinnin riskid. Stage-Gate on yksinkertainen paatoksentekomalli,
jolloin jokaisen portin kohdalla projektin tilanne arvioidaan. Jokaiselle portille on

maaratty vastuuhenkil®, joka antaa luvan edeta tai vaihtoehtoisesti jaddyttaa koko
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projektin. Jokaisella portilla voi olla eri vastuuhenkild. Stage-Gate on lapinakyvapro-
sessi, jossa kaikki ovat tietoisia tuotteistamisen vaatimuksista. Prosessi kattaa erilai-
sia toimintatapoja, tydkaluja seka pohjia, jotka on luotu eri portteja varten. Niihin si-
saltyy tukitoimenpiteita ja tydkaluja, joita ovat esimerkiksi pohja ideointia, konseptia
ja lilketoimintaa varten seka erilaiset pistekartat, tuotteen julkaisusuunnitelma ja
suunnitelma siita, kuinka porttikohtaiset palaverit hoidetaan. (Cooper 2017, 103—

127.)

Portfolionhallintajarjestelma rakennetaan Stage-Gate mallin sisdan, ja tarkoituksena
on arvioida kaikkien tulleiden ideoiden seka toteutettavien ideoiden maaraa. Stage-
Gate-malliin sisallytetyn portfolionhallintajarjestelman perustana ovat kasitteet ja
menetelmat, kuten NPV (nettonykyarvo), TMA (Takaisinmaksuaika), Tl (tuottavuusin-
deksi) sekd muut kvalitatiiviset valintametodit. Ndiden perusteella maaritellaan port-
tien kohdalla projektin etenemisen malli. Taman myo6ta Stage-Gate kokonaisuudes-
saan on hyvin skaalautuva, ja sen rinnalle voidaan implementoida myds muita tuki-

malleja, kuten Agile (Cooper 2017, 114-127).

Tassa opinnaytetyossa sovelletaan Stage-Gate-mallia yhdistettyna Agileen, jolla saa-
daan luotua kokonaisuuteen lisda joustavuutta. Agile on yleisesti kdytetty toiminta-
tapa eri jarjestelmien ja ohjelmien kehityksessa IT-puolella. Agilen merkitysta Stage-

Gate-mallissa avataan enemman myéhemmin.

Tuotekehitys on purettu kahteen eri kokonaisuuteen, joista toisessa kasitelldaan ole-
massa olevaa tuotetta ja mahdollisia modifikaatioita ja toisessa luodaan taysin uutta
tai ainakin lahes uutta. Kuviossa 16 ja liitteessa 2 havainnollistetaan Stage-Gate-mal-

lin eri sovelluksia.
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Stage-Gate
Laaja
Suurille projekteille

—

Riskiprojekteille (esim, merkittavat
modifikaatiot, lisdykset)

Rajaus & Liiketoiminta Kehitys Julkaisu & Testaus

Pddtds toteuttaa

Stage-Gate Xpress
Pienet projektit {esim.
Pienet myynnit & muutos-

pyynnét

Kuvio 16. Esimerkki Stage-Gate-mallista (Cooper 2017, 184).

Agilea on alun perin kdytetty ohjelmistokehityksen virtaviivaistamiseksi. Agilella on

kaksitoista oleellista pddkohtaa, jotka ovat listattuna alla (Anderson 2017, 110-112).

Asiakastyytyvaisyys nopean toimituksen ansiosta
Muutoshalukkuus myds mydhaisessa projektin vaiheessa
Toimiva ohjelmisto toimitetaan usein (viikoittain eika kuukausittain)
Toimiva ohjelmisto on edistyksen mittari

Jatkuva kehitys ja kyky yllapitaa tahtia

Paivittdinen yhteistyd kehittdjien ja liikketoiminnan valilla
kKasvotusten kaytavat keskustelut

Projektit on rakennettu motivoituneen henkiléston ympdrille
Jatkuva huomio teknillisiin seikkoihin laadun varmistamiseksi
Yksinkertaisuus, maksimoidaan tehdyn tyon maara eli tehokkuus
Itseorganisoituvat tiimit

Jatkuva muovautuvaisuus olosuhteiden vaatiessa

Agile-toimintatapa on ollut IT-alalla dominoivana jo pitkdn aikaa. Agile-Stage-Gate-

mallissa tarkoituksena on virtaviivaistaa projektointia ja porttien kohdalla tehtavia

paatoksia. Liitteessa 2 esitetty malli on yleisesti tarkoitettu projekteille, joiden pituus

on 12-18 kuukautta, ja ndin ollen se istuu tdman opinndytetydn kohdeyrityksen tar-

peisiin mainiosti.
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Edelld mainittujen seikkojen lisdksi Agile-Stage-Gate-malliin kuuluu oleellisesti myds
Scrum. Scrum on yksi suosituista Agilen versioista, ja silla viitataan niin sanottuun
rugbyldahestymistapaan. Scrumin perustoimintoihin kuuluvat sprinttipalaverit, joita
pidetadn 1-4 viikon valein. Palavereissa arvioidaan kehitys- ja testausiteraatiota. Riip-
puen projekteista ja niiden maarasta saman sprintin aikana voidaan kasitella useam-
pia projekteja. Talloin tarkastelun alla ovat tuotteen tila ja ominaisuudet, joiden li-
saksi arvioidaan tuotteen kehitysta ja mahdollisia muutostarpeita. Tassa on syyta ot-
taa huomioon esimerkiksi markkinoiden uudet vaatimukset ja muut vastaavat seikat,
jotka mahdollisesti muuttaisivat suunnittelua oleellisesti. Timan pohjalta luodaan lo-

pulta visio tuotteesta. (Cooper 2017, 191-194.)

Sprintissa arvioidaan myds, miten projektitiimi on kehittynyt ja onko parannettavia
kohteita tai tarpeita havaittu. Sprinttien taytyy olla hyvin suunniteltuja ja henkilostén
taytyy sitoutua niihin. Niiden aikana tarkastellaan, mitkad organisaatiota tai tuotekehi-
tysta koskevat toimenpiteet on saatu valmiiksi. Sprinteissa maaritelladn myds seuraa-
vaan sprinttiin mennessa tehtavat ja parannettavat asiat. Tarvittava tydmaara arvioi-
daan porukalla, jolloin saadaan kokonaisuus pidettya realistisena. Huomioitavaa on,
ettd aika ja resurssit eivat ole joustavia, mutta toteutettavien téiden maara on. Pai-
vittdiset Scrum-tapaamiset, joita voi kutsua myds paivanavauksiksi, sisaltavat hyvin
nopean tilannekatsauksen siitd, missa ollaan menossa ja mita on saatu viimeisen vuo-

rokauden aikana valmiiksi. (Cooper 2017, 191-194.)

Taulukossa 3 on listattuna Agile-Stage-Gate-mallin oleelliset hyodyt (Vedsmand, Kiel-

gast & Cooper 2016).
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Taulukko 3. Agile-Stage-Gaten paapiirteet (Vedsmand, Kielgast & Cooper 2016).

Tuotteistamisen onnistuminen e Toistuva kehitys: validoi tuotteen ja sen
myota saadaan jotain fyysista naytetta-
vaksi asiakkaille jo aikaisessa vaiheessa

e Teknillisille ongelmille ratkaisu jo alku-
vaiheessa, jopa konseptin kartoitusvai-
heessa

¢ Johdolle saadaan tulokset esitettya hel-
pommin

e Mahdollisuus puuttua uusiin tarpeisiin
ja vaatimuksiin nopeasti

Eliminoi epatietoisuuden ¢ Ongelmat havaitaan ja ymmarretaan
riittavan aikaisin ennen kuin kehitys on
jo paassyt pitkalle

¢ Vaatimukset ongelmien korjaamiselle
on selvitetty ennen kehityksen aloitusta

¢ Ongelma voidaan usein ymmartaa vasta
riittavan testauksen myo6ta

e Teknisten ratkaisujen etsiminen asiak-
kaiden kanssa yhdessa

Kiihdyttaa kehitysta » Kellotetut sprintit ja tehtavat sprintin
yhteydessa
e Sprintin pituuteen ei voida vaikuttaa
sen alettua

e Projektitiimi on tdysin sitoutunut siihen,
mita heidan pitaa tuoda sprinttipalave-
riin ja ovat mukana maarittelemassa ai-
karaameja

Keskittyneet tiimit e Agile Stage-Gate -mallin tiimit ovat si-
toutuneita yhteen projektiin

* Yleisesti projektitiimit ovat aliresursoi-
tuja, epakeskitettyja seka liian levittay-
tyneitd = hitaat ja hajanaiset projektit

e Scrum-tapaamiset edesauttavat kaikkia
osallistujia ymmartamaan, missa men-
naan

Parantaa tiimin sisdista kommunikointia | * Sitoutuneet tiimit

e Tyotilat padosin samassa pisteessa

e Padivittaiset Scrum-tapaamiset

Agile-Stage-Gate-malli soveltuu hyvin myos niin sanottuun fuzzy front end -innovaati-
oon, jolloin varhaisessa vaiheessa pidetdan toistuvasti sprinttipalavereita, joita voi-
daan kutsua myos miniporteiksi. Tall6in tehdyt ja tehtdvat tyot arvioidaan jokaisessa
sprintissd, ja ne vastaavat suoraan siihen, jatketaanko vai jaddytetdaanko kehitys ko-
konaan. Kuviossa 17 on yksinkertaistettu fuzzy front end -vaiheen toteutus Agile-

Stage-Gate-mallissa.
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Paivittdinen scrum Paivittiinen scrum Paivittiinen scrum
24h 24h m
s Sprintin Sprintin o Sprintin
Kihita & arviointi & Kehits & arviointi & "f";‘:a & arvioint &
L vleiskatzaus testaa yleiskatsaus F vleiskatzaus

Sprintti- Sprintti- Sprintti-
suunnitelma suunnitelma suunnitelma

Ideasprintti Konseptisprintti Kehitys-
1- 4 viikkoa 1-4 viikkoa sprintit .
1-4 viikkoa '

Kuvio 17. Fuzzy front end ja Agile-Stage-Gate (Vedsmand, Kielgast & Cooper 2016).

Malli soveltuu erityisen hyvin yrityksille, joilla on useampi projekti koko ajan vireilla
eritoten silloin, kun monet niista ovat innovaatioon pohjautuvia projekteja eli uusia
tuotteita tai tuotekehitysta. Tama johtuu siitd, ettd uusien tuotteiden kehityksessa
on aina huomattavasti enemman epavarmuustekijoita ja sellaisia tekijoitd, jotka saat-

tavat lopettaa koko projektin (Cooper 2017, 216-217).

Agile-Stage-Gate-mallissa projektin aikaista iterointia tehddan paljon enemman, jol-
loin tarvittaviin muutoksiin voidaan reagoida nopeammin, ja samanaikaisesti tarkas-
tellaan koko ajan koko projektin kannattavuutta. Edelld mainitut tekijat ovat paasyita
sithen, minka vuoksi kyseisen toimintamallin ndhdaan soveltuvan opinnaytetyon koh-
deyrityksen toimintatapaan parhaiten. Nuoren teknologiayrityksen tuotteiden matu-
riteettitaso on tdssa vaiheessa jo hyvin korkealla, mutta riskienhallinnan vuoksi ole-
massa olevia tuotteita pyritddn jatkuvasti optimoimaan. Talla hetkella tilanne on vield
sellainen, ettd olemassa olevien tuotteiden lastentaudit ovat ilmenemadssa nyt, mika
vaikuttaa olemassa olevien ja uusien tuotteiden seka kokonaisuuksien suunnitteluun
merkittavasti. Tuoteportfolion kautta moduulirakenteita silmalla pitden vaaditaan
nopeaa reagointia tarvittaviin muutoksiin, jotka vastaavasti voivat vaikuttaa myos
muihin tuotteisiin, olemassa oleviin projekteihin seka tulevaisuudessa mahdollisesti

alkaviin projekteihin.
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3.5 Teknologiastrategian ja roadmapin kehittaminen

Yrityksen teknologiastrategia on suoraan riippuvainen strategisesta linjauksesta seka
yrityksen maarittamista tavoitteista. Emo- ja tytaryhtididen strategiat voivat poiketa
toisistaan. Yrityksen teknologiastrategian kehittelyn avuksi on maaritelty oleellisia ky-
symyksia: Seuraammeko muiden teknologiatrendia vai onko tavoite olla markkinoilla
ensimmadisena? Kuinka paljon olemme valmiita sijoittamaan tuotekehitykseen?
Kuinka meidan tamanhetkiset tuotteemme ja teknologiamme keskustelevat keske-
naan? Valmistammeko itse vai ostammeko osaamisen ja teknologian? Mitka ovat
ydinosaamisalueita, joista haluamme pitaa kiinni ja jotka ovat valttamattomyyksia
yrityksemme menestymista ajatellen? Tallaiseen kartoitukseen kaytetaan tydkaluja,
kuten teknologian S-kdyra seka teknologia- ja tuote-roadmap (Anderson 2017, 39—

45).

Yrityksen tuote-roadmappia kehitettdessa tulee huomioida muun muassa strateginen
arviointi. Talloin tarkastellaan toimialakohtaisesti tuotteita, joita yrityksen portfolio
sisadltaa, ja maaritelladn, mitka projektit ja tuotteet ovat valttamattomia kyseisella
sektorilla kdytavan kilpailun voittamiseksi. Tuoteportfolion osalta on syyta tarkas-
tella, missd tamanhetkisista tuotteista on kehitystarpeita ja onko sellaisia tuotteita,
jotka voitaisiin poistaa tuoteportfoliosta kokonaan. Samalla havaitaan, millaisia tuot-

teita tulisi saada lisdttya tuoteportfolioon. (Cooper 2017, 390-392.)

Tuote-roadmapin kehityksen yhteydessa on tehtava myos kilpailija-analyysi, jolla sel-
vitetdan, missa kilpailijat ovat ja millaisia heidan tuotteensa ja niiden ominaisuudet
ovat omiin tuotteisiin verrattuna. Analyysin perusteella kartoitetaan, mita tarpeita
omalla tuotteella tai kokonaisuudella on tulevaisuudessa. Lisdksi tehddan teknolo-
giatrendin madritys, jolla arvioidaan tulevaisuuden vaikutus olemassa olevaan tekno-
logiaan ja sen kehitykseen: milla tavalla sitd voidaan ennakoida ja kuinka se mahdolli-
sesti vaikuttaa omaan markkina-alueeseen? Tarkeda on myos markkinatrendin arvi-
ointi ja markkinoilla tapahtuvien muutosten pohtiminen. Lopuksi mahdollisesti tar-

keimpana huomioitavana seikkana on asiakaslahtoisyys eli se, mita asiakkaat halua-
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vat ja tarvitsevat. Asiakkaiden toiveet ja tarpeet maarittelevat lopulta usein koko tuo-
tekokonaisuuden ja sen, millainen sen pitaisi olla tai mita pitdisi kehittaa. (Cooper

2017, 390-392.)

Lisaksi on huomioitava mahdolliset tulevat lainsaadannolliset muutokset, kuten tiu-
kentuneet paastorajoitukset, jotka voivat tietyilld osa-alueilla merkittdavasti muuttaa
kokonaisuuden kehitystyota ja sitd, millainen sen pitda olla. Strategista roadmappia
luodessa taytyy myos maarittaa tarkasti, mihin markkina-alueille on tarkoitus pyrkia.
Kansainvalisilla markkinoilla maakohtaiset vaatimukset voivat poiketa toisistaan hy-

vin merkittavasti, jolloin kannattavuus saattaa karsia.

Markkina-alueen kartoitukseen ja tutkimukseen voidaan kadyttaa sekundaarisia ja pri-
maarisia tutkimusmenetelmia. Sekundaarisilla menetelmilla tarkoitetaan epdsuoria
tapoja, kuten muiden tutkimusten, lehtiartikkelien ja patenttien analysointia. Primaa-
risiin menetelmiin puolestaan kuuluvat itse tehdyt tai konsultin tekemat tutkimukset.
Primaériset tutkimusmenetelmat voidaan vield jakaa kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin
menetelmiin. Kvalitatiivisilla menetelmillad toteutetuissa tutkimuksissa tutkimusalue
on hyvin tdsmallinen ja ennalta maaritelty, jolloin saatu tieto on tarkkaa vaikkakin va-
haista. Kvantitatiivinen tutkimus pohjautuu maaraan, jolloin tiedon luotettavuus on
kyseenalaisempaa, koska saadut tulokset ovat pinnallisempia. Téllaisia tutkimuksia
ovat esimerkiksi laajat kyselyt (Anderson 2017, 214-219). Suurempia kokonaisuuksia
kartoitettaessa asiakkaalta saadut kommentit ja nakemykset ovat erittain tarkeita.
Kuitenkin myyjien tulee varoa lupaamasta liikaa. Heidan tulee olla perilla siitd, mita
voidaan tarjota ja mita pitdisi viela kehittaa.

Systemaattisesti luotu roadmap on tydkalu, joka kuvaa olemassa olevien tuotteiden
kehitystarpeita seka taysin uusien tuotteiden tuotekehitysta. Roadmappia tulisi pai-
vittaa koko ajan ja tehda se aikasidonnaiseksi. Sitd voidaan hyodyntda Stage-Gate-
mallin ensimmaisellad portilla, kun tarkastellaan uuden projektin aloittamisen mahdol-
lisuuksia ja ajankohtaa. Tall6in jokaiselle mahdolliselle projektille on oma pistekart-
tansa, joka maarittelee sen sijoituspaikan strategisessa tuote-roadmapissa. Seuraava
tarkea seikka on luoda teknologiakartta, joka méaarittelee tarvittavat teknologiat ja

sen, milloin tuotekartta voidaan toteuttaa (Cooper 2017, 392—-394).
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3.6 Tuotteen elinkaari

Kun tuoteportfolio ja teknologiastrategia on jalostettu ja kdyttoonotettu, yrityksen
on valttamatonta tarkastella olemassa olevien tuotteiden elinkaarta sekd myds mah-
dollisten tulevien tuotteiden elinkaarta. Olemassa olevien tuotteiden testaukset an-
tavat tietoa tuotteen elinkaaresta seka selkeista kehityskohteista, jotta tuotetta voi-
daan riittavalla tasolla optimoida. Suomessa teollisuudessa kaytettavien laitteiden ja
tuotteiden kayttoian tulisi olla vahintadan kymmenen vuotta. Poikkeuksen muodosta-
vat jotkin prosesseihin liittyvat kdyttotuotteet, joita tietyt laitteet voivat vaatia toimi-

akseen. Tallaisiin tuotteisiin kuuluvat esimerkiksi tiivisteet.

Tuotteen elinkaari voidaan jakaa esitys-, kasvu-, maturiteetti- ja vajoamisvaiheeseen.
Esitysvaiheessa on oleellista saada julki kaikki kehitteilld olevaa tuotetta tai kokonai-
suutta koskeva tieto, kuten prosessiparametrit, kustannustekijat ja mahdolliset op-
tiot kyseiseen kokonaisuuteen. On oleellista esittda myds, milld tavalla tehty tuote tai
kokonaisuus poikkeaa muista markkinoilla olevista vastaavista tuotteista. Kasvuvai-
heessa yllapidetdan laatua, jolloin tuotekehitys on hyvin merkittdvassa osassa. En-
simmaisen julkaisun jalkeen kokonaisuutta tarkastellaan koko ajan ja optimoidaan
tarpeiden mukaisesti. Talloin myos asiakkaan kanssa toimiminen on erittdin tarke-
dssa roolissa, erityisesti opinnaytetyon yrityksen tuotteistuksessa. Tassa vaiheessa on
myo0s oleellista, ettd on tiedostettu, mika on kyseisen tuotteen tai kokonaisuuden to-
dellinen ja lopullinen omakustannushinta ja kuinka siihen on mahdollista vaikuttaa.
Maturiteettivaiheessa tarkastellaan teknologiaa vield ldhemmin ja varmistetaan poik-
keavuus kilpailijoiden tuotteesta. Talloin tuotekehitys on mahdollisesti viela oleelli-
sessa asemassa. Maturiteettivaiheessa kustannusrakenne on hyvin selked, ja hintaa
on saatu alaspain. Maturiteettivaiheessa on ideaalia tarkastella, kuinka muita mah-
dollisia teknologiastrategian tuotteita voidaan yhdistda olemassa olevaan kypsaan
tuotteeseen. Lopuksi viimeisessa vajoamisvaiheessa tuote tai kokonaisuus on saavut-
tanut elinkaarensa loppupaan, jolloin muutoksia tulee yleensa ainoastaan tuotteen
hintaan. Tuotekehityksen puolella voi tissa vaiheessa olla jo ajatuksia siitd, millainen

tuote tai kokonaisuus korvaa vanhan kokonaan. (Anderson 2017, 249-252.)
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Suurempia kokonaisuuksia ajatellen tulee myds huomioida muut markkinoilla olevat
tuotteet. Kompressointi, pumppaus ja muut teknologiat ja tuotteet kehittyvat ener-
giaa saastavammiksi ja tehokkaammiksi. Jossain vaiheessa tuleekin eteen tilanne, jol-
loin oman kokonaisuuden kehittdaminen uudelleen markkinoilla olevista oheistuot-
teista ja osista on valttamatonta, jotta pysytadn nykypaivan kilpailussa mukana. Kas-
vuyritysten kasvutarinat alkavat usein juuri siitd, ettd on innovatiivinen tuote, joka on
selkeasti kilpailijoiden tuotteita parempi tavalla tai toisella, vaikka tuotteen tai koko-
naisuuden maturiteettitaso ei ole viela huipussaan. Talldin ei tule tyytya omaan tuot-
teeseen, vaan sitd on jatkuvasti kehitettava, koska kilpailijat kylla vastaavat haastee-
seen ja rinnalle tulee myos muita vastaavia kasvuyrityksid. Nama asiat huomioiden
kasvuyrityksen polku ja tavoite tuotteen tuomisessa markkinoille on riskin ndkokul-
masta lahes aina korkeimmillaan. Kuvio 18 havainnollistaa sita, kuinka teknologia
omaksutaan asteittain kdyttéon. Kasvuyritykset tuotteineen lukeutuvat tyypillisesti

innovaattoreihin ja aikaisiin omaksujiin.

Teknologian omaksumisen elinkaari

“Epakypsa” ratkaisu
Ei “Kiinnostava”

: 34%
%4

Myohainen
enemmisto

2.5%

Innovaattorit:

Kuvio 18. Teknologian omaksumisen elinkaari (Patrick 2015).

Tuotteita kehitettdessa tulee pohtia, kuinka ne mahdollisesti vaikuttavat tuleviin su-
kupolviin. Hiilijalanjéljen merkitys on tullut ajankohtaiseksi, ja sitad kdytetdan jopa hin-

noittelussa hyvaksi. Tuotteen elinkaarta ajatellessa senkin taytyy olla linjassa yrityk-
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sen strategian kanssa. Elinkaariajattelussa tulee huomioida myds, miten tuote tai ko-
konaisuus havitetaan, kuinka se tehdaan ja millaiset ovat sen mahdolliset ymparisto-

vaikutukset (Anderson 2017, 273-280).

4 Tyon toteutus

Tassad opinndytetydssa tutkimusmenetelmana kadytettiin haastattelua. Haastattelut
olivat rakenteeltaan puolistrukturoituja ja strukturoimattomia, ja niiden tavoitteena
oli I6ytaa opinnaytetydn kohdeyrityksen ndkdkulmasta parhaat, raataloidyt tyokalut

Stage-Gate-jarjestelman kayttoonottoa varten.

Haastateltavat henkil6t pyrittiin valikoimaan mahdollisimman laaja-alaisesti. Oli tar-
koituksenmukaista haastatella myds sellaisia yrityksia ja henkil6ita, joiden liiketoi-
mintamalli on hyvin erilainen opinndytetydn kohdeyritykseen verrattuna. Haastatel-
taviin kuului myo0s itse Stage-Gate-jarjestelman luoja seka sen parissa toimivia kon-

sultteja. Haastateltavat toimivat seuraavissa yrityksissa:

e LNGTainer
e Grundfos
e RDVelho

e Stage-Gate International
*  GEMBA Innovation
e VTT

My0s kohdeyrityksen sisalla on kayty laajasti keskustelua Stage-Gate-jarjestelméan to-
teutettavuudesta ja soveltuvuudesta yrityksen toimintatapakulttuuriin seka jarjestel-
man kadyttoonottoa varten tarvittavista muutoksista. Tehtavat muutokset ja tilanne-
katsaukset kaytiin l[api paatoksenteon ohjausryhmassa, jolloin kokonaisuus pysyi pa-

remmin kasissa ja osapuolet tiedostivat tilanteen.

Haastattelut voidaan jakaa strukturointiasteen mukaan. Strukturoitua haastattelua
voidaan sanoa myos standardoiduksi lomakehaastatteluksi eli formaaliksi haastatte-
luksi. Muita haastattelutyyppeja ovat puolistrukturoitu eli teemahaastattelu seka
strukturoimaton haastattelu, jossa osapuolien on tarkoitus haastaa toisiaan. (Ruusu-

vuori 2005, 172.)
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Puolistrukturoitu ja strukturoimaton haastattelu soveltuvat hyvin benchmarkingiin,
koska talloin esitettdavat kysymykset eivat ole tdysin ennalta maaratyssa jarjestyk-
sessd, vaan haastattelu on hieman avoimempaa ja keskustelunomaista. Puolistruktu-
roidun haastattelun tarkoituksena on kasitelld ennalta maarattya teemaa, jonka

suuntaisesti haastattelun tulee edeta. (Ruusuvuori 2005, 172.)

Ennen haastatteluja pohdin, ovatko haastattelurungon kysymykset liian suuria kasi-
teltavaksi lyhyen haastattelun aikana. Lopulta paadyin kuitenkin ndihin kysymyksiin
juuri sen vuoksi, etta nyt katsotaan suurempaa ja laajempaa kokonaisuutta ja jos pie-
net nyanssit jadvat huomioimatta, ne eivat romuta kokonaiskuvaa. Haastattelumene-
telméana kaytettiin teemahaastattelua, jonka rakenne oli seka puolistrukturoitu seka
strukturoimaton. Tdma palveli tarkoitustaan mainiosti, koska lahtokohtaisesti tuote-
kehitysta koskevat asiat ovat hyvin laaja-alaisia. Haastattelut toimivat myds
benchmarkingin ndkdkulmasta, silld niiden avulla paastiin selvittamaan eri yritysten
tuotekehityksen toimintatapoja ja toimintaa tukevia tydkaluja. Haastattelujen tarkoi-
tuksena ei ollut arvottaa muiden yritysten jarjestelmia ja tyokaluja vaan |0ytaa toimi-

vat tydkalut BioGTS:lle.

5 Tuotekehitystoiminnan nykytilan analysointi

Viime aikoina BioGTS:n suurimpia haasteita on ollut tuotekehityksen ja suunnittelun
sitominen toisiinsa. Epdjohdonmukaisuus ja epaselvyys on rasittanut tydmotivaatiota
ja erityisesti tyotehokkuutta. Tuotekehitystoimintaa on tehty projektien sisalla muun
suunnittelun ohessa, jolloin ei ole ollut mahdollista keskittya asetettuun ydintehta-
vaan. Kiire on kuormittanut tyontekijoita, jolloin tuotekehitys on laahannut perassa
ja pysynyt hyvin puutteellisena. Liite 3 havainnollistaa tuotekehitysyksikon nakokul-

masta tarkeitd teemoja.

Liitteesta 4 voidaan huomata, kuinka projekti etenee ilman kannanottoa tuotekehi-
tykseen. Kaaviossa lyhenteet viittaavat suoraan positioon organisaatiossa.

* Ml =Myynti-insin6ori
e TJ=Toimitusjohtaja
e PP = Projektipaallikko
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e SP = Suunnittelupaallikko

e HP = Hankintapaallikko

e TS =Tuotannonsuunnittelija

e TP =Tuotantopaallikko

* Pl = Projekti-insindori
Liitettd 4 tarkastellen, otettaessa tuotekehitys huomioon, projektien osalta tarkaste-
lun alle tulee myos “ei asiakasprojektit”, jota ei ole huomioitu edellisessa kuviossa.
Yritykselld tulee olemaan haasteita markkinoilla tulevaisuudessa, jos toiminta jatkuu
kuviossa esitetyn prosessin mukaisesti. Kokonaisuudessaan tilannetta palvelisi hyvin
se, ettd tuotekehityspisteet ja moduulit saataisiin hallintaan, jolloin myds mahdollis-
ten virheiden mahdollisuus laskisi. Riskienhallinnan ja kilpailukyvyn yllapitamiseksi

yrityksen ei tule tyytya talla hetkelld olemassa oleviin tuotteisiin vaan kehittda uusia

tuotteita seka jatkuvasti jalostaa vanhoja.

Opinndytetyon alkuvaiheessa tuotekehitysprosessia lahdettiin hahmottelemaan liit-
teen 5 mukaisen paaprosessikaavion avulla. Liite 5 on hajotettu pienempiin kokonai-

suuksiin selkeyden vuoksi.

Liitteen 5 mukaisesti tuotekehityksen piiriin kuuluu myos esisuunnittelu. Esisuunnit-
telu toimii suodattimena myynnille, jotta ei myyda tai tarjota jotain sellaista mihin
yrityksella ei yksinkertaisesti ole valmiuksia tai mahdollisuuksia. Kun esisuunnittelu
kuuluu tuotekehityksen piiriin, tuotehallinta pysyy kokonaisuudessaan tuotekehityk-
sen alla. Esisuunnittelu on oleellista toteuttaa jo ennen projektin alkamista. Riskina
on, ettd projekti ei mahdollisesti koskaan kadynnisty, mutta kdynnistyessaan projekti
on jo my6hassd, jos esisuunnittelua ei ole toteutettu etupainoisesti. Taman lisaksi
asiakkaat alkavat kilpailutuksen loppuvaiheessa vaatia entista tarkempia kuvauksia

kokonaisuudesta. Usein suunnittelu on jo myochassa projektin alkaessa.

Liitteessa 5 tuotekehitysyksikko varmistaa projektin jalkautumisen ja esisuunnittelu-
materiaalin valmistuksen. Esisuunnittelumateriaalin valmistuttua se luovutetaan
suunnitteluyksikolle, jolloin se toimii kokonaisuuden suunnittelun ldhtokohtana. Ta-
man jalkeen tuotekehitysyksikko pystyy varmistamaan esisuunnittelumateriaalin

mahdollisille seuraaville projekteille tai muille kehityshankkeille, ja suunnitteluyk-
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sikk® varmistaa perussuunnitteluaikataulun pitdvyyden. Toiminnan entisestdan laa-
jentuessa esisuunnitteluyksikkd toimisi niin sanottuna tuotehallintayksikkéna, jonka
paatehtaviin kuuluu olemassa olevien moduuleiden ylldpitdminen ja tarvittavien

muutosten tekeminen.

Tuotekehitysprosessiin sisaltyy useita koko prosessia koskevia paatoksia ja linjauksia,
ja jokaiseen vaiheeseen liittyy myds omat riskinsa. Prosessin kulkua voidaan eritella
esimerkiksi seuraavalla tavalla. Prosessilla on jokin Idhtokohta tai tavoite, johon
suunnittelu perustuu. Prosessiin liittyen tehdadan paatoksia, ja tuleviin asioihin tulee
pystya valmistautumaan tai ennakoimaan niitd parhaan mukaan. Projektin ja proses-
sin tilaa valvotaan ja ylldpidetdan ja suunnitelmia muutetaan. On myds huomioitava

mahdollisuudet hyddyntda olemassa olevia teknologioita.

Opinndytetyon edetessa huomattiin pian, etta padprosessikaavio tarvitsee viela pal-
jon jalostusta ja sidostydkaluja, jotta toimintaa ja toimintakulttuuria pystytaan tuke-

maan oikealla tavalla.

6 Haastattelut

Haastattelut toteutettiin seka kasvotusten saman poydan darella ettd Skypen valityk-
sella. Haastatteluja tukivat ennestadn keréatty tietoperusta, jotka loivat raamit hyvin
pitkille keskusteluille. Haastatteluille ei kuitenkaan luotu tasmallista kysymyslistaa
vaan keskustelut rakennettiin puolistrukturoidulla ja strukturoimattomalla avoimella
keskustelulla. Seuraavissa luvuissa esitetdadn referoiden kunkin haastattelun sisalto

seka niiden perusteella rakennetut johtopaatokset.

6.1 VTT:n tuotekehitysryhman vetaja

VTT on teknologian tutkimuskeskus, joka tuottaa teknologia- ja tutkimuspalvelua niin
kotimaisille kuin ulkomaalaisillekin yrityksille. VTT on hyvin tunnettu lausunnoistaan,
luotettavuudestaan ja ammattitaitoisesta henkildstostdaan. VIT on myds osa Suomen
innovaatiojarjestelmaa, minka myota silla on keskeinen asema suomalaisen elinkei-

noeldaman ja yhteiskunnan kilpailukyvyn kehittamisessa. VTT on valtion omistama ja
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voittoa tavoittelematon yritys. VTT:ta ei voi verrata kasvuyritykseen tai opinnayte-
tyon kohteena olevaan pk-yritykseen, mutta koska VTT:lld on pitka kokemus tuoteke-
hityksestd, halusin paasta haastattelemaan heita ja kuuntelemaan heidan nakemyksi-

aan tuotekehitystoiminnasta.

Haastattelin VTT:Ita Olli Himasta, jonka vastuualueena on tuotekehitysryhman veta-
minen. Himanen kuvailee tuotekehitysta projektitalotoiminnaksi eli heille tulee toi-
meksiantona jokin tietty kokonaisuus, joka hoidetaan sopimuksen raameissa. VTT:n
tuotekehitys toimii pddasiassa ulkopuolisen asiakkaan impulssin vetdmana. Heidan
rahoitusmalliinsa kuitenkin kuuluu, etta he pystyvat jarjestamaan asiakkaalle rahoi-
tusta. Kustannuspuolen jarjestyminen madaltaa asiakkaan kynnysta aloittaa tuoteke-
hitysprosessi. Himasen mukaan asiakas méaarittelee hyvin pitkalle raamit ja tydkalut,
joita tulee soveltaa ja kayttda. Han lisaa viela, ettd heilld on tietenkin yrityksen sisalla
oma prosessi asiakkaiden tuotekehityskohteille, mutta se on projektityyppinen. Tama
tarkoittaa yksinkertaisuudessaan sita, ettd projektia valvotaan ja sen etenemista
tarkkaillaan mutta kustannus- ja markkinapuolen kannattavuuteen ei oteta kantaa.
Tukien vuoksi on hyvin harvinaista, etta tuotekehitysprojekti lakkautettaisiin ennen

kuin on saavutettu tarvittavat tulokset ja saatu ne raportoitua.

Haastattelun perusteella en saanut suoraan tukea tuotekehitysyksikdn perustami-
seen tai siihen liittyviin mahdollisiin haasteisiin, mutta haastattelu antoi monipuoli-
sesti nakdkulmia siihen, kuinka tuotekehitysprojektia hoidetaan ja vieddaan eteenpdin
yhdessa asiakkaan kanssa. Haastattelun tarkeimpia teemoja olivat aikataulutus ja sen
riittava valjyys etenkin, kun suunnitellaan ja tutkitaan tdysin uutta asiaa. Lisdksi haas-
tattelussa nousi erityisesti esiin tuotteen testaus niin varhain kuin mahdollista seka
tiimin kasaus. Kuten Cooper (2017) toteaa, on tarkoitus rakentaa tahtitiimi, ei tiimia

tahdista.

6.2 GEMBA Innovationin tuotekehitys-, projekti- ja yrityskonsultti

Tomas Vedsmand toimii GEMBA Innovationissa tuotekehitys-, projekti- ja yrityskon-

sulttina. Vedsmand ja GEMBA tekevat yhteistyota tuotekehitysguru Robert Cooperin
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kanssa. GEMBA pitda koulutuksia Stage-Gate-jarjestelmasta, jota hydodynnetaan tuo-
tekehitys- ja yritystoiminnassa. Heiddn toiminta-alueeseensa kuuluu koko yrityksen
toiminnan elinkaari, tuoteportfolio, innovaatiostrategia, teknologia-roadmap seka

yrityksen toimintaa tukevat tyokalut.

Robert Cooperin avulla sain kontaktin Tomas Vedsmandiin ja sen myota myos Skype-
haastattelun, jonka aikana keskustelimme tuotekehitystoiminnan ja tuotekehitysyksi-

kon haasteista.

Vedsmand ja Cooper painottivat haastattelussa vahvasti kokonaiskuvan merkitysta ja
sitd, kuinka saadaan niin sanottu turhamaisuus poistettua tuotekehityksesta. Haas-
tattelun aikana keskusteltiin laaja-alaisesti kasvuyritysten haasteista, ja keskustelun
pohjalta voikin todeta, ettd BioGTS:n haasteet eivat ole lainkaan poikkeuksellisia
vaan hyvin yleisia. GEMBA Innovationin konsulttitoiminnan aikana selkedasti suurim-
pia haasteita ovat olleet sitoutuneisuus ja jarjestelman kayttéonotto. Kun Stage-Ga-
ten kaltainen jarjestelma otetaan kayttoon, tulee sekin yksinkertaisesti projektoida ja
asettaa sille tavoitteet. Jarjestelman laajuudesta riippuen voi olla kannattavaa jopa

hajottaa kayttéonotto eri osa-alueisiin.

Ennen haastattelua epdilin, kuinka Stage-Gaten tyyppinen jarjestelma voisi toimia
BioGTS:n toiminnassa. Cooper (2017) viittaa ainoastaan tuotteisiin seka tuotekoko-
naisuuksiin, joiden yksikkdhinta on alle tuhat euroa. Lisdksi yksi Stage-Gate-jarjestel-
man suurimmista yritysreferensseista on LEGO. Haastattelu kuitenkin vakuutti sen
suhteen, etta Stage-Gate- tai jopa Agile-Stage-Gate-malli toimii pk-yrityksissa ja myos
BioGTS:n kaltaisen yrityksen tuotteiden kohdalla. Tall6in on kuitenkin huomattava,
ettd uusien tuotteiden markkinoille saattamisessa tai kannattavuustarkastelussa tu-
lee olla darimmaisen tarkka, jotta tuotetta saadaan tavoitteiden mukaisesti markki-
noitua ja myytya vuodessa hinnasta riippumatta. Taman lisdksi on hyvin tarkeaa pyr-
kiad arvioimaan, kuinka kyseinen tuote voidaan markkinoida ja myyda jonkin toisen
tuotteen yhteydessa tai kuinka se olisi ainakin integroitavissa. BioGTS:n kaltaisen yri-
tyksen liiketoiminnassa tulee kiinnittda huomiota siihen, etta tuotteet voivat toimia
toistensa kanssa. Talloin valtytdan liian laajalta tuotevalikoimalta, jonka hallinta on

hyvin haastavaa ilman selkeaa, tata tarkoitusta varten luotua organisaatiota.
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Haastattelussa oli hyvin oleellista saada ndakemys siitd, miten tuotekehitysyksikko voi-
daan erottaa tdysin muusta suunnittelusta. GEMBA Innovationissa henkil6st6 on ero-
teltu jopa tuotekehitysyksikon sisalla. Henkilot, jotka kehittdavat olemassa olevaa tuo-
tetta, ja ne, jotka kehittavat taysin uutta ja innovatiivista tuotetta, ovat hyvin erilai-
sia. Taysin uusia tuotteita kehitettdessa vaaditaan maltillista riskinottokykya seka ha-
lua keksia vaikka polkupy6ra uudelleen. Nama molemmat osa-alueet tulee huomi-
oida teknologia-roadmapissa, ja niihin kaytettavat resurssit eivat saa olla ristiriidassa.
Taman suhteen olen tdysin samaa mielt3, silld olen riittavan pitkdaan seurannut, mita
tapahtuu, kun suunnittelutiimi pyrkii tekemaan kaiken lomassa myds tuotekehitysta.
Tyotehokkuus karsii hyvin merkittavissa maarin, projektit jadvat kesken ja pahim-

massa tapauksessa ne jopa unohdetaan.

Haastattelu antoi paljon tukea omille ajatuksille, ja sen pohjalta tein paatoksen siita,
ettd pyrin hydodyntamaan Stage-Gate-jarjestelmaa BioGTS:ssa ja muokkaamaan sen

yritykselle soveltuvaksi.

6.3 LNGTainerin talous- ja tuotekehitysjohtaja

LNGTainer on yrityksena hyvin samankaltainen kuin BioGTS. LNGTainer on nuori pro-
jekti- ja tuotekehitykseen panostava kasvuyritys, jonka toiminta-alueeseen kuuluu

nesteytetty maa- ja biokaasu eli LNG. Heidadn avainosaamiseensa kuuluu siirrettavien
ja paikallisten LNG-konttien valmistus ja suunnittelu, missd he ovat myos edelldkavi-

joitd. LNGTainerin maantieliikenteessa siirrettdava LNG-siilio on maailman suurin.

LNGTainerista haastattelin Risto Toivasta. LNGTainerin ja BioGTS:n samankaltaisuu-
den ja samanlaisten haasteiden vuoksi keskustelu Risto Toivasen kanssa oli erittdin
palkitsevaa. Vaikka yrityksemme ovat hyvin samankaltaiset, tietyt toimintatavat
eroavat kuitenkin toisistaan merkittavasti. LNGTainerin kasvuvauhti ei ole niin nopea
kuin BioGTS:n, ja lisdksi heilla on hyvin selkeasti jaotellut vastuu- ja valtuusalueet.
Tama tarkoittaa kdytdnnossa sita, ettd yrityksen prosessikuvauksessa on enemman

byrokraattisuutta eli selkea kaava toiminnalle. Timan avulla kasvu saadaan otettua
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vastaan hillitymmin pienemmilla kasvukivuilla. Kuten Komulainen (2016) toteaa, kor-
keimman johdon tulee pystya jakamaan vastuuta myds muulle organisaatiolle, jotta

koko jarjestelma ei rampaudu kasvun yhteydessa.

Myos LNGTainerilla tuotekehitys hoidetaan Stage-Gate-tyyppisella jarjestelmalls,
minka vuoksi keskustelimme haastattelun aikana siitd, kuinka sita voitaisiin jalostaa
ja mita mahdollisia heikkouksia siind on LNGTainerin ja BioGTS:n ndakdkulmasta. Sel-
kea haaste pk-kokoisille yrityksille on juuri porttitapaamiset, joissa tehdaan paatoksia
projektin jatkuvuudesta. Tuotekehitykseen kaytettavat resurssit ovat usein ainakin
osittain puutteellisia, minka vuoksi koko jarjestelman kayttéonotto kerralla on liki-
main mahdotonta. Tarkeimpana seikkana on saada esitettya korkeimmalle johdolle

tarpeet, jolloin johdon taytyy myds antaa vapauksia toiminnalle.

Toivanen korosti, kuinka tuotekehitys ja budjetointi hoidetaan heidan yrityksensa si-
salla ja kuinka se voi vaikuttaa koko tilikauden tuloslaskelmaan. Tama vastaavasti vai-
kuttaa vahvasti siihen, kuinka paljon kehitetddn olemassa olevaa tuotetta ja kuinka
paljon panostetaan uusiin tuotteisiin. Haastattelussa korostui selkeasti porttitapaa-
misten rakenne ja tarkeys, silla niissa tehddan kokonaisuudessaan projektia koskevat
paatokset. Tahdan on myds vaadittava johdolta sitoutuneisuutta ja osallistumista, ellei
tuotekehitysyksikon vetédjalla ole riittdvan suuret valtuudet ja ellei toiminnalle ole

asetettu selkeda budjettia.

Toivanen toi haastattelussa myds selkedsti ilmi, kuinka tuotekehitysorganisaatio ja
projektiorganisaatio tulisi jaotella asiakas- ja ei-asiakasprojekteihin, jolloin niihin kay-
tettdvien resurssien taytyy poiketa toisistaan. Toivasen ajatukset ja nakemykset rin-
nastuvat hyvin vahvasti Cooperin ja Vedsmandin toiminta- ja ajatusmalleihin. Henki-
I6kohtaisesti olen kuitenkin sitd mieltd, etta viela tassa vaiheessa ja BioGTS:n suhteel-
lisen pienen koon vuoksi paloittelua ja jaottelua ei voi tehda liian paljon kerralla tai

kayttoonotto vaikeutuu oleellisesti.
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6.4 Stage-Gate International

Stage-Gate Internationalista haastettelin Michael Bookeria. Han toimii kansainvali-
sillda markkinoilla Stage-Gate-jarjestelman konsulttina. Michael Booker toimii henkilo-
kohtaisena neuvonantajana keskikokoisille yrityksille, joilla on haasteita innovaatioi-
den kanssa. Haasteista mainittakoon juuri yksi merkittavimmista eli kasvukivut.
Michael tukee asiakkaitaan tarjoamalla opastusta, ideoita seka suosituksia tuotekehi-
tykseen. Tassa huomioidaan budjetti, aikataulu seka yrityksen tavoitteet ja strategia.
Koska BioGTS:ssd on tehty paatds Stage-Gate-jarjestelman kaytosta ja pyrkimyksesta
kehittaa jarjestelmaa yritykselle soveltuvaksi, oli Michael Bookerin haastattelu erit-

tain antoisa.

Haastattelu poikkesi hieman etukateen laaditusta haastattelurungosta. Haastatte-
lussa kasiteltiin padasiassa kasvuyritysten ja tuotekehityksen tematiikkaa ja haasteita
seka sitd, kuinka nditd haasteita voidaan selattda Stage-Gate-jarjestelman avulla.
Pohdin haastattelun yhteydessa kriittisesti, missa maarin haastateltavani pyrki mark-
kinoimaan tuotettaan ja olisiko jarjestelma lopulta sopiva juuri BioGTS:lle. Keskuste-
lun pohjalta tulin kuitenkin riittavan vakuuttuneeksi jarjestelman soveltuvuudesta,
koska haastateltava perusteli kaikki vaitteet havainnollisilla esimerkeilla. Kuten osa
muistakin haastateltavista, myos Booker painotti porttitapaamisten merkitysta tuo-
tekehitystoiminnan paatoksenteon tukena. Paatoksentekoelimen toiminnan taytyy
olla riittdvan systemaattista, mutta kaikilla yrityksilla taytyy kuitenkin olla oma raata-
|6ity Stage-Gate-jarjestelmansa. Vaikka puhutaan kasvuyrityksista yleisilla termeill3,

kaikki ovat kuitenkin tavalla tai toisella erilaisia.

Haastattelun aikana kasiteltiin eniten porttitapaamisten merkitysta ja sitd, minkalai-
sia perustyokaluja paatoksenteon yhteydessa on kdytetty. Lahtokohtaisesti riittavat
ovat Word-pohjille kirjoitetut ja esitetyt kysymykset, jotka vain tulisi jalostaa ja ra-
kentaa yrityskohtaisesti. Tama luo raamit BioGTS:n porttitapaamisten peruskysymys-

patteristolle, joka on tukena paatoksenteossa.



76

6.5 RD Velhon teknologiajohtaja ja Jyvaskylan yksikon vetaja

RD Velhosta haastattelin kahta henkil6a: teknologiajohtaja Lassi Sutelaa ja Jyvaskylan
yksikdn vetdjaa Niko Kotsalaista. Haastattelussa kasiteltiin innovaatiomallia ja sita,
kuinka tuotekehitystoimintaa hoidetaan konsulttiyrityksessa. Toimintatapamalli on
samankaltainen kuin VTT:ll4. Erona on kuitenkin se, ettd RD Velho tekee tuotekehi-
tystd myos talon sisalla ja pohtii, kuinka voisi palvella asiakkaita paremmin. Myds RD
Velhon toimintamallina on raataloity Stage-Gate-malli. Stage-Gate-mallia ja tuoteke-
hitysta tarkasteltiin tdssa haastattelussa hieman lahemmin kuin muissa haastatte-
luissa. Sutela painotti vahvasti muotoilijan roolia heti tuotekehitysprosessin alusta
Iahtien. Mekaniikkasuunnittelijan rooli vahvistuu vasta loppuvaiheessa. Jos prosessi
toteutetaan toisinpain, loppuhaasteina on usein kadytettavyys ja mahdollisesti jopa
valmistettavuus ylipdansa. Oman kokemuksen pohjalta tdma on hyvin perustelta-
vissa. Huollon, kunnossapidon ja kdytettdavyyden arviointi ja suunnittelu unohtuvat
usein, ja niiden puute ilmenee vasta loppuvaiheessa, jolloin tehtdvat muutokset ovat
haastavia ja luovat odottamattomia kustannuksia. Taman vuoksi on myds hyvin tar-
keda pitda asiakas ajan tasalla uutta tuotetta kehitettdessa, jotta pidetdaan tyytyvai-

syytta ylla koko prosessin ajan.

Sutela kuvasi, ettd RD Velhon tuotekehitysprosessi on paapiirteissdan seuraavanlai-
nen ja siind hyddynnetaan siis Stage-Gate-mallia:

e Design study
o Kohteen madrittely ja kuvaus
o Sidosryhmien maarittely
o Haastattelut ja havainnoinnit
o Dokumentointi ja yhteenveto
o Johtopaatdkset, havainnot ja luonnokset
* Alussa tekninen laskenta ja muotoilusuunnittelu hyvin vahvasti mukana
o Tiedostetaan, kuinka kannattaa tehda ja miten. Mekaniikka tulee mukaan
vasta kokonaisprosessin lopussa.
e Concept validation
* Design
e Evaluation
*  Production

Nykyajan trendin mukaisesti RD Velho panostaa suunnittelussaan todella paljon mo-

dulaarisuuteen ja vaikuttaakin olevan modulaarisuuden edelldkavija. Sutela tiivisti
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osuvasti insindorien tulevaisuudenkuvia: “Tulevaisuuden insindori kehittelee uutta,

ei venyttele vanhaa.”

Ennen haastattelua en juurikaan pohtinut muotoilijan roolia tuotekehityksessa ja
tuotekehitysprosessissa, mutta haastattelun pohjalta ajatusmaailmani muuttui ta-
man suhteen selkeasti ja tiedostankin nyt hyvin tdman tarpeen. Yrityksen strategian
kannalta onkin pohdittava, tuleeko muotoilija olemaan yrityksen palkkalistalla tai

vaihtoehtoisesti mukana alihankinnan kautta.

6.6 Grundfosin tuotekehitysvetaja

Grundfos on globaali pumppuvalmistaja, jonka toimintapintaan kuuluvat kaikki nes-
temaisessa olomuodossa olevat pumpattavat valiaineet. Grundfos on hyvin innovatii-
vinen konserni, joka sijoittaa tuotekehitykseen merkittdvdn summan vuosittain. Tuo-

tekehityksen budjettiraamit ovat ennalta maarattyja.

Haastateltava henkil6 oli Olli Piispanen, joka toimii Grundfosissa erdan osaston tuote-
kehityksen vetdjana. Benchmarkingin kohteena Grundfos on hyvin erilainen kuin
BioGTS. Grundfos tuottaa miljoonia tuotteita vuodessa, kun taas BioGTS tuottaa vain
kymmenia. Tuotekehityksen saralla Grundfos on jo saavuttanut korkean maturiteetti-
tason. Benchmarking-haastattelu oli Idhinna avointa keskustelua tuotekehityksen
teemoista. Piispanen mainitsi, ettd tuotekehityskohteiden ja tuotteiden moduulikat-
selmointia ajatellen moduulit tdytyy saada jyvitettyd mahdollisimman paljon toi-
siinsa. Tdma tarkoittaa, etta eri osien taytyy olla mahdollisimman hyvin yhdistetta-
vissd. On kuitenkin huomioitava, etta ideoita yleisesti tulee enemman kuin niita voi-
daan toteuttaa, jolloin on hyvin tarkeaa korkeinta johtoa myoten tarkastella, mitka
lopulta halutaan toteuttaa. Tahan myods Grundfos kadyttaa tyokaluna Stage-Gate-jar-
jestelmas, jolloin tarkastellaan alustavalla tasolla sitoutettavia tyévoima- ja kustan-
nusresursseja ja valitaan kannattavimmat kohteet. Piispasen mukaan yrityksessa to-
teutetaan tallainen arviointi nelja kertaa vuodessa. Piispanen mainitsi, etta heidan
Stage-Gate-mallissaan arvioidaan karkealla tasolla, kuinka paljon kyseinen tuote voi
tuottaa, kuinka paljon resursseja sitoutuu ja kuinka kauan ylipddnsa menee tuotteen

julkaisuun.
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Aikaisempien haastateltavien tavoin myos Piispanen oli sitd mieltd, ettd suunnittelun
tulee olla taysin eriytettyna tuotekehityksesta. Ne voivat toimia yhdessa ainoastaan
silloin, kun tuotekehitysprojekti aloitetaan ja henkilosto kyseiseen projektiin valikoi-
daan. Tama tarkoittaa my0s, ettd kyseiset henkilot on sitoutettu tuotekehitysprojek-

tiin.

Piispasen mukaan myos jatkuva markkinatarkastelu on hyvin oleellista, ja se saattaa
merkittavasti vaikuttaa tuotekehitysstrategiaan ja siihen, milloin jotain tuotetta yli-
padnsa lahdetdan kehittdmaan. Lisdksi tuotekehitysimpulssi syntyy lahtokohtaisesti
aina asiakastarpeesta: tuotekehityksessa pyritaan ratkaisemaan asiakkaan ongelma
ja luomaan tuote asiakkaan tarpeeseen. Piispanen otti kantaa myynnin mukana pita-
miseen. Myynti voi mahdollisesti alkaa tarjota uutta tuotetta jo ennen kuin se on ko-
konaan valmis, jotta markkinoille saattamisen lapimenoaika on lyhyempi. Kuitenkin
on hyvin tarkeaa pitaa myynti tuotekehitysprojektissa mukana alusta lahtien, jotta
myo6s myynti on tietoinen siitd, mitd ollaan tekemdassa ja mitka ovat tuotteen ominai-
suudet. Juuri myynti tydskentelee eniten asiakasrajapinnassa, jolloin heiltd saadaan

my0s paljon arvokasta tietoa tuotteen tarvittavista ominaisuuksista.

Piispanen mainitsi lisdksi, etta aina uusien jarjestelmien implementoinnin yhteydessa
on henkildstdn kanssa kitkaa, minka vuoksi kdayttoonoton ei tulisi olla liian raskas
vaan hajotettu. Jarjestelman lanseeraukseen ja kayttoonottoon tulisi jarjestelman
koosta riippuen varata aikaa jopa vuosi. Tarkeda on myds, etta kaikille tyontekijata-
soille annetaan mahdollisuus vaikuttaa jarjestelmaan ja kayttoonottoon, jolloin myos

henkiloston sitouttaminen on oleellisesti helpompaa.

Haastattelun perusteella nden, etta jarjestelman kayttoonoton yhteydessa olisi hyva
pitdad esimerkiksi teknologiapaiva. Kyseisen paivan aikana suunnitelmat kdaydaan lapi
henkiloston kanssa, jolloin myds heille annetaan mahdollisuus vaikuttaa kokonaisuu-
teen ennen kuin kdyttoonotto edes aloitetaan. Lisdksi henkildsto pidetdan mukana
koko kayttéonoton ajan ja esimerkiksi kahden viikon valein keskustellaan avoimesti

tarvittavista parannusehdotuksista ja muista mahdollisista tarvittavista muutoksista.
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6.7 Paatoksenteon ohjausryhma

Haastatteluiden ja benchmarkingin analysoinnin perusteella suunnittelin karkealla ta-
solla tuotekehitysyksikon organisaatiorakenteen. Tuotekehitysyksikon rakenne on
esitetty prosessikaavion muodossa liitteessa 16. Tarkoitus on vield jalostaa sita hie-
man pidemmalle siten, etta rakenteesta tulee kaaviotyyppinen: vasemmalla puolella
ovat vastuualueet ja sitten salmiakkikuvioista muodostuva polku, joka rakentuu kylla-
ja ei-paatosten kautta. Kirjallisuuden, haastatteluiden ja kokemuksen perusteella on
selvinnyt niin sanotun suodattimen tarve myynnin ja tuotekehityksen valilla. Tall6in
myynnilld ei ole valtuuksia myyda mita tahansa, mita asiakas haluaa, vaan ensin tay-
tyy vahvistaa esisuunnittelulta ja tuotekehitykseltd, onko kyseinen tuote tehtévissa ja
mitkd ovat mahdolliset hinta vaikutukset, jos olemassa olevaa tuotetta on raataloi-
tava merkittavasti asiakastarpeiden vuoksi. Lisaksi haastatteluiden prosessoinnin
my6td on selkedsti noussut esiin, ettd esisuunnittelu ja tuotekehitys kannattaa eriyt-
t4a toisistaan ja ettd myos tuotekehitys on hyva eriyttdd olemassa olevien tuotteiden
jalostuksesta seka uusien tuotteiden kehityksesta. Haasteena ja tavoitteena on nyt
saada jalkautettua koko jarjestelma BioGTS:n kdytt6on. Seuraava valivaihe on jalos-
taa tdma niin pitkalle kuin mahdollista ja tehda selkea kayttéonottosuunnitelma, jo-

hon koko yritys pystyy sitoutumaan.

Kirjallisuuden ja haastattelujen perusteella kerattya tietoa kasiteltiin myods paatok-
senteon ohjausryhmassa, jossa kdyttoon otettavasta jarjestelmasta raataloitiin mah-
dollisimman pitkalti yritykselle soveltuva. Paatoksenteon ohjausryhman paaasiallisina
jasenina toimivat BioGTS:n operatiivinen johtaja, opinnaytetyon tekija seka Lassi
Leino insindoritoimisto Polartekista. Ohjausryhma kokoontuu kerran viikossa, ja ko-
kouksissa kasitelladn projektin tilannetta, iimenneitd ongelmia ja mahdollisia kayt-
toonottosuunnitelmaan tai itse tydkaluun tehtdvia muutoksia. Kuten Olli Piispanen
haastattelussa totesi, kaikkia pilkkuja ei kannata viilata kohdalleen, vaan kayttoon-
otto on aloitettava, jolloin kdyttdonoton yhteydessa ja projektin varrella pilkut laite-

taan sitten oikeille paikoilleen.
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7 Analysointi

Opinndytetyon laajuuden vuoksi keratyn aineiston analysointi oli keskeisessa ase-
massa. Cooperin Stage-Gate toimintatapamalli on saavuttanut maailmalla jo vakiintu-
neen aseman, vaikka on vieldkin jatkuvan kehityksen alla. Taman myota Cooperin
ajatuksia, haastatteluja ja muuta kirjallisuutta peilattiin vahvasti toisiinsa. Tavoit-
teena oli, ettd vahintaan kaksi keratyn tiedon lahdetta tukevat toisiansa, jolloin voi-
daan varmistua uskottavuudesta. Keratty kirjallisuus koostui padasiassa tunnetuista
asiantuntijoista, mutta huomioiden myds tuoreetkin tekijat. Elamme nopeasti muut-

tuvassa maailmassa, jolloin tieto ja toimintatavat vanhenevat nopeasti.

Haastattelujen perusteella voi todeta, etta riippumatta siitd, millaiseen tai kuinka
suureen organisaatioon haastateltava kuului, vastaukset kysymyksiin olivat hyvin sa-
mankaltaisia. Kaikki olivat sitd mieltd, ettd perussuunnittelu ja tuotekehitys tulisi
eriyttaa toisistaan. Tdman lisdksi esimerkiksi Booker ja Vedsmand veisivat asian viela
sen verran pidemmalle, etta tuotekehitys tulisi hajottaa eri osa-alueisiin: uusiin kehi-
tettdviin tuotteisiin ja olemassa olevien tuotteiden jalostukseen ja jatkokehitykseen.
Kukin haastateltava otti vahvasti kantaa johtamisjarjestelmaan ja sen merkitykselli-
syyteen seka tuotekehitystiimin rakentamiseen. On erityisen tarkea3, etta sitoutetut

resurssit voivat olla ja pysya sitoutuneena tuotekehitysprojektiin.

Haastateltavat kayttavat tuotekehitystoiminnassaan yritykseen sovellettua Stage-
Gate-jarjestelmaa, vaikka kaikki eivat valttamatta kutsu sitd Stage-Gate-jarjestel-
maksi. Kuitenkin pdatoksenteon tukena kaytetaan hyvin samankaltaisia tyokaluja.
Tarkoitus onkin saada riskit minimoitua ja lopettaa tuotekehitys tarvittaessa riittdvan
ajoissa ennen kuin resursseja on sitoutettu liian paljon. Tatd toimintatapaa voidaan
soveltaa riippumatta siita, onko tuotekehityksen kohteena tuote, jonka hinta on 500
euroa vai 500 000 euroa. Mitd enemman resursseja kyseinen tuotekehityskohde vaa-
tii, sitd tarkedmpaa on havainnoida puutteet riittavan aikaisessa vaiheessa.
Kokonaisuudessaan on tarkeaa huomioida tuotekehitystoiminnassa.

* tuotteen idea ja konseptointi
* tausta- ja markkinaselvitykset
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e karkean tason resurssitarkastelu: kuinka paljon resursseja tulisi sitoutumaan kysei-
seen projektiin

e tarvittavien resurssien tyypit

* tarvittavat projektia tukevat tyokalut, jotka palvelevat yrityksen toimintatapaa

* henkiloston sitouttaminen kaytettaviin jarjestelmiin

e selked organisaatiorakenne, josta ilmenee yrityksen toimintamalli

e tuotekehitysstrategia ja -visio

e korkeimman johdon sitoutuneisuus jarjestelmaan ja toimintamalliin ja

¢ henkilostéon mukana pitaminen jarjestelmien kayttoonotosta lahtien.

Yrityksen kasvaessa myos toimintaa tukevien jarjestelmien tarve kasvaa. Toimintaa
tulee rakentaa koko ajan hieman byrokraattisemmaksi, vaikka on hyvin tarkeaa ylla-
pitdd myos joustavuutta. Muutostenhallinnan ndkdkulmasta jarjestelmien ja uusien
toimintatapojen implementoinnissa on tarkeaa, etta kayttoonotto suoritetaan hilli-
tysti ja hallitusti. Liian suuren ja monimutkaisen jarjestelman kayttéonotto on todella

riskialtis ja haasteellinen prosessi.

Mielestdni ensimmainen ja tarkein askelma erilaisten jarjestelmien kayttoonottoa
ajatellen on se, ettd johtamisjarjestelman tulisi olla riittavan hyvalla tasolla. Tama tar-
koittaa sitd, etta yritys on valmis ottamaan vastaan tulevat muutokset, jolloin l1aht6-
asetelmat ovat riittdvan hyvat. Tietenkin tdsta heraa kysymys, ettd mika on sitten riit-
tavan hyva johtamisjarjestelma. Lahtokohtaisesti toimintatapakulttuurin tulee olla
selva organisaation kaikilla eri tasoilla ennen uutta toimintatapaa tai muutosta. Mi-
kali tdssa on puutteita, uuden toimintatavan kayttédnotto on haasteellisempaa,
koska organisaatiolla ei ole selkeda aikaisempaa toimintatapaa. Henkil6sto kommen-
toi ja kritisoi hyvin herkasti uutta jarjestelmaa: "Miksi me tallaista tarvitaan? Hyvin on
tahankin asti parjatty.” Yksinkertaistettuna voidaan sanoa, etta henkiloston sitoutta-
minen ja sitoutuneisuus ovat avainasemassa. Kun ndma asiat ovat kunnossa, kayt-
toonoton yhteydessd on vihemman kitkaa ja henkildstdé on motivoituneempaa tuke-

maan muutosta ja vaikuttamaan sen lopputulokseen.

Seuraavassa luvussa on esitetty opinnaytetyon tulokset, jolle keratty tietoperusta ra-

kentui tavoitteiden mukaisesti antaen uskottavan pohjan saavutuksille.



82

8 Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset

Edelld olevissa luvuissa on kuvattu, kuinka tuotekehitystoimintaa yleisesti kasitelldan
ja johdetaan. Opinndytetyon laajuuden vuoksi useita mahdollisia kdytettavia tyoka-
luja on jatetty pois ja enemman on paneuduttu niihin tyékaluihin, jotka on havaittu
toimivimmiksi yrityksessa. Haasteena on aikaisemmin ollut, etta kdytossa ei ole ollut
mitaan tyokaluja, joita voisi esimerkiksi jalostaa pidemmalle. Etuna tietenkin on, etta
on mahdollista aloittaa tdysin puhtaalta poydalta. Haastattelujen ja kirjallisuuden pe-
rusteella Cooperin Stage-Gate-malli soveltuu ndkemykseni mukaan parhaiten koh-
deyrityksen tuotekehitystoimintaan. Huomioiden vield olemassa olevien projektien
seka tuotekehityksen pikaiset muutostarpeet sisallytettiin myos Agile Stage-Gate-
malliin. Opinndytety6ssa jatettiin Lean hyvin pitkéalle kasittelemattd, mutta toiminta-
tapa on hyvin samankaltainen ja tarkoituksenmukainen verrattaessa Stage-Gateen.
Systemaattisella toimintatavalla luodaan toimintaa byrokraattisemmaksi mutta sa-
manaikaisesti selkedmmaksi. Agile pidetddan mukana, jotta saadaan prosessiin jouhe-
vuutta. Lean kulkee prosessien taustalla tavoitteiden myo6ta. Yksinkertaistettuna voi-
daan kutsua yrityksen jarjestelmaa Agile Lean-Gateksi. Tavoitteena on pelkistetysti

e kdyttdd enemman aikaa projektiin ja pitdd vahemman projekteja vireilld yhta aikaa

* saada muutokset hallintaan tehokkaasti

* |uoda selked teknologiastrategia ja sitouttaa koko yritys sen mukaisesti

e varmistaa riittavat resurssit markkinoiden tutkimiseen, mikd mahdollistaa markkina-
muutosten ennakoimisen

e ymmartaa avainhenkildiden ja organisaation tyontekijoiden merkitys johtamisen
kautta

e laatia yritykselle selkea portfolio seka sen hallinnan ja strategian tyokalut ja

e varmistaa tuotekehitykselle riittavat resurssit.

Edelld mainitun listan toteuttamiseksi luodaan jarjestelma ja kdytetdan tarvittavia
tyokaluja tulosten saavuttamiseksi. Alla on jaoteltu yksinkertaistettuna jarjestelma ja
siihen liittyvat tukityokalut:

e Suunnittelun CAD-tyokalut, Agile Lean-Gate, pistetaulukot, kannattavuuslaskelmat,
tuoteportfolio seka selked organisaatiokaavio tuotekehityksen osalta

e Markkinoinnille selkeat toimintaohjeet (myynti)

* Korkeimman johdon sitoutuneisuus

e Johtamisjarjestelma (tydyhteis6, motivaatio seka tehokkuus)
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Jarjestelmaa kayttoonotettaessa on kuitenkin huomioitava, ettei pyrita viemaan liian
suurta muutosta kerralla eteenpain. Muutoksien toteuttaminen ei onnistu, ja pahim-
millaan siitd seuraa ainoastaan enemman sekasortoa yrityksen sisalla. Lisdksi muu-
toksen varrella on huomioitava my6s muut sidosryhmat ja se, kuinka muutos mah-
dollisesti vaikuttaa heihin. Jos muilla sidosryhmilld on muutoksia meneilldan, tulisi
muutosten nivoutua yhtenaiseksi kokonaisuudeksi peilaten yrityksen yhteista visiota
ja strategiaa. Tulevasta muutoksesta tulee informoida hyvissa ajoin, jolloin sen vas-
taanottaminen onnistuu todenndkdisemmin. Jalkautusta edesauttaa entisestaan, jos
tyontekijoiden ja esimiehen vililld vallitsee jo riittava luottamus (Juuti 2016, 78-79).

Tuominen (2016a, 155) esittdd muutostenhallinnan riskit kuvion 19 mukaisesti.
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Kuvio 19. Muutostenhallinta ja onnistuminen (Tuominen 2016a, 155).

Jarjestelman ja sidostyokalujen kattavuus on hyvin laaja, minka vuoksi koko jarjestel-
man kayttdonotto tulee tehda vaiheistettuna. Talla tavoin koko organisaatio saadaan

sitoutettua jarjestelmaan, eika kerralla tule liian suurta informaatiopakettia, joka
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hankaloittaisi sitoutumista jarjestelman kayttéonottoon. Kayttdonotto tulee toteut-
taa systemaattisesti ja siten, ettd ennen kuin sitd laajennetaan, edellinen vaihe on hy-

vaksytty ja kdyttoonotettu ja tullut jo osittain tutuksi.

Liitteessa 6 esitetyn aikataulun mukaisesti jarjestelma esitelldaan yritykselle kokonai-
suudessaan niin sanottuna teknologiapaivana. Esityksen yhteydessa organisaation jo-
kainen osa-alue saa mahdollisuuden vaikuttaa kayttéonotettavaan jarjestelmaan ja
haastaa sen kdytettavyytta. Teknologiapdivan antamien nakemysten, kommenttien ja
mahdollisten johtopadatoksien perusteella Agile Lean-Gate jarjestelmaan tehdaan
vield muutoksia ennen virallisen kdytté6noton aloitusta. Cooperin (Cooper 2017) mu-
kaan koko yrityksen sitouttaminen uuteen toimintatapaan alusta alkaen edesauttaa

myos projektin mahdollisuutta onnistua.

Ensimmaisend otetaan kdytt66n maksimissaan 15 minuutin mittaiset Daily-palaverit,
jolloin jokaisella on noin minuutti aikaa kertoa, mita on tehnyt kyseisena paivana ja
mita on aikomuksena tehda seuraavan 24 tunnin aikana. Lisdksi kerrotaan, mita haas-
teita on tullut eteen viimeisen 24 tunnin aikana. Palaverinvetdjan taytyy pitaa tiukasti
huoli aikataulusta eika antaa keskustelun ronsyilla. Jos joku ei paase paikalle, hdanen
tulee toimittaa kyseiset tiedot sahkdisesti palaverinvetajalle, joka lukee tiedot muille
palaverissa. Kokonaisuuden kayttoonotto vaatii todella paljon kurinalaisuutta ja si-
toutuneisuutta henkildstolta. Jos kokonaisuus otetaan koko ryhmalle kayttoon, tulisi
kaikkien osallistua palavereihin, mutta alussa vain innostuneet henkiloston jasenet
antavat 15 minuutissa raporttinsa tekemisistaan. Sen jalkeen yksi kerrallaan ryhméaan
kuuluvista nostetaan rinkiin mukaan. Jokaisen on tultava jarjestelmaan mukaan,
mutta mukaantulon ajankohta voi vaihdella. Tallaisten jarjestelmien kaytt6onotossa
tulee aina kitkaa, ja henkilostossa on myds niitd, jotka eivat halua muuttaa toiminta-
tapojaan. Taman vuoksi lyhyita palavereita pidetdan vireilla riittdvan pitkaan, jotta
saadaan kaikki mukaan ennen kuin muut osa-alueet ja sidostydkalut otetaan kayt-

toon.

Kun edelld kuvattuja Daily-palavereja on pidetty riittavasti, otetaan kdyttdon suunnit-

telupalaverit. Ne korvataan ajan mittaan sprinttipalavereilla. Kun naitd on harjoiteltu,
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otetaan seuraavaksi mukaan sidostyokalut yksi kerrallaan, ja samanaikaisesti jaloste-
taan toimintatapakulttuuria. Talloin jarjestelmaa tarkastellaan palaverin yhteydessa
joka toinen viikko, jolloin muutokset ovat mahdollisia. Taman myota saadaan myos
kayttajakokemukset, pullonkaulat, toiminnalliset virheet ja epdjohdonmukaisuuspis-

teet huomioitua ja reagoitua niihin mahdollisimman varhaisessa vaiheessa.

Liitteissa 7 ja 8 on esitetty Agile Lean-Gate-jarjestelma kokonaisuudessaan kolmen
portin ja viiden portin mallisena. Agile Lean-Gate 3-gates -jarjestelmaa kaytetdan pie-
nempiin projekteihin, joiden l[apimeno aika on arvion perusteella 2—10 viikkoa. Tahan
kuuluvat paaasiassa olemassa olevien tuotteiden tai tuotekokonaisuuksien kehitys-
tarpeet. Agile Lean-Gate 5-gates -mallia kdytetdan uusille moduuleille ja laajoille tuo-
tekehitysprojekteille. Agile Lean-Gate 5-gates -jarjestelmaa kayttavien projektien laa-
juuksien vaihteluvali on 4-18 kuukautta. Kdytannossa projektin kesto voi kuitenkin
olla myds pidempi. Jokainen yritys asettaa tapauskohtaisesti raamit heille parhaiten
soveltuvalle toimintatavalle. Liitteissd 7 ja 8 on esitetty myds, mita jarjestelman kayt-
toonotto kokonaisuudessaan tarkoittaa ja mitd osa-alueita siihen kuuluu. Seuraavissa
alaluvuissa on esitetty tyokalun kayttoonoton eri vaiheet seka kussakin vaiheessa

huomioitava sidostydkalu.

8.1 Tuote- ja teknologia-roadmap

Liitteissa 9 ja 10 on esitetty yrityksen teknologia-roadmap, johon kuuluvat myos
muut toiminnanohjauksen sidostydkalut. Teknologia-roadmap rakentuu vahvasti yri-
tyksen strategian ja vision pohjalle, ja se kuvaa sita, kuinka asetettuihin tavoitteisiin
padstdan. Liitteessa 9 esitetty teknologia-roadmap esittaa, mita jarjestelmia, tyoka-
luja ja teknologioita on saavutettavissa ja tavoitettavissa seuraavien vuosien aikana.
Kasvuyrityksen kasvukivut ja niiden myota tulevat haasteet tekevat tulevaisuuden
ennakoinnin haasteelliseksi, minka vuoksi myds kyseisen mallin porttitarkastuksien
paivamaarat on tassa vaiheessa jatetty avoimeksi. Agile Lean-Gate -jarjestelma
muokkaantuu vielad kayttéonoton aikana ja tarkentuu viela enemman yrityksen toi-
minnan ja tavoitteiden mukaiseksi. Huomattava on, etta kyseistd pohjaa ei ole tehty

ainoastaan opinnadytetyon kohdeyritysta varten, vaan lisaksi se antaa ajatuksia siita,
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millainen teknologia-roadmap voi olla ja miten sitad voi raataléida yrityskohtaisten

tarpeiden mukaiseksi.

Liitteessa 10 avataan yrityksen tuote-roadmappia, jossa otetaan kantaa ainoastaan
yrityksen tuotteisiin seka niiden teknologiaan ja tulevaisuudessa julkaistaviin uusiin
moduuleihin. Ensimmaisessa kayttoonoton vaiheessa on tarkoituksenmukaista saada
yrityksen jokainen sidosryhma ymmartamaan, mitka ovat tavoitteet ja millaisella tek-
nologialla ja millaisilla tuotteilla sinne pdastaan. Taman myota varmistetaan myos,
etta yrityksen missio on kaikille selva, mika myos Cooperin (2017) mukaan edesaut-

taa yrityksen henkil6ston sitoutuneisuutta.

8.2 Porteilla kaytettava pisteytysjarjestelma ja dokumentit

Liitteissa 11-15 on esitetty porttitapaamisten yhteydessa kaytettavat lomakkeet, joi-
den tarkoitus on toimia paatoksia tukevina tydkaluina. Jokaiselle porttitapaamiselle
on rakennettu yksildity lomake Agile Lean-Gate -jarjestelman mukaisesti. Kyseiset
porttidokumentit kayttdvat Agile Lean-Gate -jarjestelman sidostyokaluja hyodyksi hy-
vin vahvasti. Vaikka alkuvaiheessa kaikkia tytkaluja ei vield hyodynnetd, on kuitenkin
porttitapaamisten ja pddtoksenteon toimintatapakulttuuri otettava kdyttéon hyvin
pian jarjestelman esittelyn jalkeen. Porttidokumentit vaativat tapaamisilta osittain
byrokraattista toimintatapaa ja kysymyksiin on saatava vastauksia, jotta voidaan

tehda paatoksia tuotekehitysprojektien suhteen.

Porttidokumenttien pdatarkoituksena on vahentaa yritykselle muodostuvia tuoteke-
hitysprojektien riskeja ja havainnoida mahdolliset riskit mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa tarvittavien toimenpiteiden tekemiseksi. Tuotekehitysprojekti-ideoita on
varmasti enemman kuin ehditetddn tekemaan ja kehittamaan, jolloin ndiden doku-
menttien avulla kartoitetaan parhaiten yrityksen strategiaan ja markkinatilanteeseen

soveltuvat projektit.

Porttidokumentit on rakennettu siten, etta kaikki niita kasittelevat osapuolet ja hen-

kilot ymmartavat niiden merkityksen seka portin jalkeisen vaiheen tavoitteet. Koko-
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naisuudessaan luodut dokumentit palvelevat kaikenlaisia yrityksia ja tuotekehityspro-
jekteja, jolloin dokumenttien yllapitdjan tehtavaksi jaa vain niiden raatalointikyseisen

projektin tai yrityksen tarpeiden mukaan.

Portin 1 dokumentti poikkeaa hieman muista, koska alkuvaiheessa tarkastellaan kan-
nattavuutta pisteyttamalla. Sen perusteella tehdaan johtopaatokset siitd, onko mah-
dollinen tuotekehitysprojekti tai teknologia ylipdansa tarkemman tarkastelun arvoi-

nen.

8.3 Riskienkartoitustydkalu

Ensimmainen porttitapaamisia ja paatoksentekoa tukeva kriittinen tyokalu on riskien
kartoittaminen. Liitteissd 16 ja 17 on esitetty riskienhallintatydkalu. Kyseinen tyokalu
on hajotettu kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen riskiarviointiin. Liitteessa 16 on esi-

tetty fiktiivinen riskiarviointi kvantitatiivisella menetelmalla. Talloin tarkastelu on hie-
man karkeammalla tasolla, jolloin ei mydskadan vikaantuvia kohtia yksil6ida vaan kat-
sotaan kokonaisuutta. Esimerkkind voidaan mainita venttiilin vikaantuminen yleisella
tasolla ilman, etta yksiloidaan tietyn venttiilin vikaantumista. Lisdksi kvantitatiivisessa
tarkastelumallissa on my6s huomioitu oletetun tilanteen mukaisesti seka optimisti-

nen etta pessimistinen skenaario.

Liitteessa 17 kuvatussa kvalitatiivisessa riskikartoituksessa mennaan yksilotasolle ja
tarkastellaan riskien juurisyita ja niiden hallintaan tarvittavia toimenpiteita. Kyseiset
tyokalut palvelevat myos jo korkean maturiteettitason omaavia yrityksen portfoliossa
olevia teknologioita ja niiden mahdollisia jalostus tarpeita. Liitteessa 18 on viela esi-
tetty mahdolliset riskit koko tuotekehitysprojektin ldpimenoaikana. Liitteen sisaltoa
tulee paivittaa ja tarkastella jokaisessa porttitapaamisessa. Riskien kartoitusta varten
tulisi tarkastella mahdollisen teknologian IPR:3a eli immateriaalioikeuksia. Téhan on
olemassa myds hyddynnettavia tydkaluja, kuten PatSnap, mutta sen kasittely on ja-
tetty opinnaytetyon rajauksen ulkopuolelle. Yksinkertaisuudessaan tarkoituksena ei
ole keksia pyoraa uudestaan tai kopioida aikaisemmin suunniteltua. Riskien arvioin-
nin jalkeen seuraava vaihe kayttéonottosuunnitelmassa on ottaa kayttéon kannatta-

vuustarkastelu, jota on esitelty tarkemmin seuraavassa luvussa.
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8.4 Kannattavuustarkastelu

Seuraava vahvasti paatoksentekoa tukeva tydkalu on kannattavuustarkastelu. Kan-
nattavuustarkasteluun kuuluvat tarvittavat resurssit, joita ovat esimerkiksi arvioidut
suunnittelukustannukset ja tarvittava aikataulu. Porteissa 1 ja 2 riittda yksinkertais-
tettuna takaisinmaksuajan arviointi, mutta naissa vaiheissa ei oteta kantaa raha-ar-
von muutoksiin ja muihin piileviin kustannustekijoihin. Taman vuoksi viimeistaan por-
tissa 3 tulisi olla suoritettuna nettonykyarvon ja efektiivisen koron arviointi. Liitteessa
19 on esitetty tyokalu tata varten. Tyokalun myo6ta kayttajalle jaa taytettavaksi aino-
astaan realistiset kustannustekijat sekad optimistisen ja pessimistisen tilanteen arvi-
ointi. Talla tarkoitetaan, ettd myynti ja markkinointi ovat oletettua paremmat tai hei-
kommat. Ndiden tietojen perusteella kdyttaja arvioi tydkalun avulla nettonykyarvon
ja efektiivisen koron. Tyokalulla saadaan myds selville karkealla tasolla suunnittelu-
tyon tuottavuusindeksi eli se, kuinka paljon suunnitteluun sitoutettu pddoma voi
mahdollisesti tuottaa. Visuaalisuuden ja selkeyden vuoksi tyokalun avulla saadaan
myo0s kaikista tiedoista graafiset esitykset, jotka helpottavat kannattavuuden tulkin-
taa porttitapaamisissa. Tyokalulla voidaan myos tarkastella tilannetta, jossa kysei-
seen hankkeeseen tai projektiin on tarvetta kdyttaa ja ottaa lainaa, ja tutkia, miten se

mahdollisesti vaikuttaa kannattavuuteen.

8.5 Jarjestelman kaytto

Kokonaisuudessaan yritykselld on yhta aikaa paalla useampia tuotekehitysprojekteja,
jotka voivat koostua olemassa olevien tuotteiden jalostuksesta tai vaihtoehtoisesti
uuden teknologian kartoituksesta. Liitteessa 20 on esitetty projektoinnin ja projek-
tienhallinnan tyokalu, jonka avulla voidaan katsoa kaikkien eri tuotekehitysprojektien
tila ja vaihe ja raportoida niistd korkeimmalle johdolle. Kyseisellad tyokalulla saadaan
pikaisesti selville mahdolliset suunnittelun kapasiteettitarpeet, mika voi johtaa paa-
tokseen, etta suunniteltu projekti ei ole edes toteutettavissa kyseiselld hetkelld puut-
teellisten resurssien vuoksi. Lisdksi tydkalua voidaan hyodyntda tuotekehitysprojek-

tien aikataulutukseen.
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Liitteessa 20 esitetty tydkalu toimii samalla myos tuotekehitysprojektien mittarina,

josta saadaan selville kunkin tuotekehitysprojektin vaiheen keskimaarainen lapime-
noaika ja jonka avulla voidaan havainnoida mahdolliset pullonkaulat. N&ita ovat esi-
merkiksi jarjestelman liiallinen byrokraattisuus tai jarjestelmallisyys, joka voi osittain

rampauttaa tuotekehitystoimintaa.

8.6 Tuotekehityksen johtaminen ja organisaatiokaavio

Edelld esitellyt tyokalut luovat tuotekehityksen toiminnanohjausjarjestelman kasvu-
yrityksessa. Kyseisia tyokaluja voidaan tosin hyodyntdaa myos suunnittelutoimintaan
ja muihin vastaaviin toimintamalleihin. Tydkalujen myo6ta seuraavaksi haasteeksi on
muodostunut organisaatiorakenne: miten se palvelisi parhaiten yrityksen ja tuoteke-
hityksen luomaa strategiaa ja visiota? Kirjallisuuden ja haastatteluiden perusteella
vaikuttaa silta, ettd tuotekehitystoiminnan tulisi olla taysin erilldan perussuunnitte-
lusta. Cooper ja Vedsmand olivat sitd mielta, etta tuotekehitys tulisi vield hajottaa
omiksi kokonaisuuksikseen: olemassa olevien tuotteiden tai tuotekokonaisuuksien
kehitystarpeita hallinnoisi oma osasto, ja uusille teknologioille olisi oma osasto. Hei-
dan ndkemystensa mukaisesti eri osastoilla tyoskentelevien henkildiden profiilit voi-

vat poiketa toisistaan hyvin paljon.

Opinndytetydon myota on kaynyt selvaksi, miten tarkea rooli BioGTS:n tuotehallinta-
osastolla tai ainakin siita vastaavilla henkilGilld on. Tuotehallinnan tulee toimia yrityk-
sen myyntiorganisaation tukena. Tarkoituksena on, ettd myynti varmistaa tuotehal-
linnalta projektin tai moduulin toteutettavuuden, jos siihen tulee tehdda muutoksia
asiakastarpeiden vuoksi. Tuotehallinta varmistaa asian tuotekehitysyksikon vetdjalta,
mikali kokonaisuudessa on epéaselvyyksia tai jos tarvitaan paatdksia mahdollisen pro-
jektin aloitusta varten. Asiakkaiden tarjouspyynnot voivat olla sen verran monimuo-
toisia, etta niiden kasittelyyn voidaan tarvita ensimmainen porttitarkastelu, jolloin

tehddan paatoksia etenemisen suhteen.

Liitteessa 21 on esitetty tuotekehitysorganisaatio ja mita nimikkeita tuotekehitysor-
ganisaatiossa tulisi olla tuotekehitysprojektien onnistumista ajatellen. Viimeisena te-

kijana tarvitaan enaa vahva tuotekehitysyksikon vetaja, joka voi vastata haasteeseen!
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9 Yhteenveto ja pohdintaa
9.1 Yhteenveto

Opinndytetydssa perehdyttiin kasvuyrityksen kasvukipujen aiheuttamiin haasteisiin.
Aihetta tarkasteltiin erityisesti tuotekehitystoiminnan ja suunnittelutoiminnan nako-
kulmasta. Suurin haaste oli muodostaa laajasta aiheesta kokonaiskuva. Vasta opin-
nadytetyon varrella tehtyjen haastattelujen ja kirjallisuuteen tutustumisen pohjalta sai
todellisen kuvan opinnaytetyon laajuudesta ja haastavuudesta. Tama johti siihen,
ettd tietyt osa-alueet kasiteltiin pinnallisemmin ja karkealla tasolla. Tuotekehitystoi-
minnan kehittdmisen tueksi on olemassa monenlaisia jarjestelmia, joista Cooperin
Stage-Gate-malli valittiin raataloitavaksi yrityksen tarpeiden mukaiseksi. Stage-Ga-
teen paadyttiin sen monimuotoisuuden ja raataloitavyyden seka sidostyokalujen lii-
tettdvyyden vuoksi. Jarjestelma on periaatteeltaan yksinkertainen, mutta paatoksia
tukevat tyokalut taytyy suunnitella tarkasti, jottei jarjestelmasta tule kokonaisuudes-

saan liian raskasta tai mahdollisesti jopa toimimatonta.

Opinnaytetyon lopputuloksena syntyi taydellinen toimintatapaohjeistus, projektien
raportointiohje ja yrityksen kassatilanteen mukaan toteutettu kannattavuustarkas-
telu. Lisdksi tuloksiin kuuluvat tuotekehityksen toiminnanohjausjarjestelma ja sita tu-
kevat tyokalut seka tuotekehityksen johtamisen jarjestelma. Opinnaytetyon aikana
luodut tuotekehitystoiminnan tydkalut tulevat vield kokemaan muutoksia kayttoon-
oton aikana, ja todellinen hyoty voidaan todeta vasta aikaisintaan puolen vuoden

paastd, kun jarjestelma kokonaisuudessaan alkaa olla pitkalti kaytossa.

Lahtotilanteessa tyotekijoilla ei ollut selkeda esimies-alainensuhdetta ja tietoa siita,
mita reittid pitkin heidan tydkuormansa rakentui ja mitka olivat heidan todelliset vas-
tuunsa ja valtuutensa. Opinnaytety6ssa paneuduttiin valittuihin teemoihin [ahinna
tuotekehitystoiminnan nakdkulmasta, mutta ohjeistus ja toimintatapamalli toimivat
kaikille teknologiayrityksille. Ty6kaluja ja toimintatapaa taytyy toki raataloida tapaus-

kohtaisesti kullekin yritykselle soveltuvaksi. Esimerkiksi tuotteen tai tuotekokonai-
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suuden koko, monimutkaisuus ja merkityksellisyys vaikuttavat siihen, miten toiminta-
tapaa kannattaa soveltaa. Tuotekehitysprojektin nakékulmasta projektin etenemisen

kriteerit ovat aivan erilaiset.

Opinnaytetyon tulosten mukaan on tarkeda, ettad organisaation kukin osa tiedostaa
tuotekehitystoiminnan merkityksen seka sen, mita tuotekehitys todellisuudessa tar-
koittaa ja millaisia toimintoja se pitaa sisallaan. Lisdksi suunnittelu ja tuotekehitys
kannattaa pitaa selkeasti erilldan toisistaan, mika palvelee myos kasvuyrityksen hek-
tista ilmapiiria. Talloin tyontekijat saavat mahdollisuuden panostaa omaan projek-
tiinsa tai tyotehtavaansa ilman, ettd impulssia, johon taytyy reagoida, tulisi joka
suunnasta. Opinndytetyon yhteydessa kehitetyt tyokalut auttavat hahmottamaan
tuotekehitykselle ja suunnittelulle tarpeellisia resursseja ja tekemaan paatoksia myos
tilanteissa, joissa tietyn tuotteen tai kokonaisuuden kehittamista ei kannata jatkaa.
Yrityksen riskit ja tyokuorma vahenevat, ja samanaikaisesti tydotehokkuus ja tyotyyty-
vaisyys kasvaa. Nama3 taas peilautuvat suoraan asiakasrajapintaan ja sen myota asia-

kastyytyvaisyyteen, joka on avainasemassa liiketoiminnassa.

Opinndytetydn myota saatavat hyodyt ovat selkedsti havaittavissa, mutta todelliset
tulokset voidaan realistisesti arvioida vasta noin vuoden kuluttua, kun jarjestelma on
ollut jo kaytossa jonkin aikaan. On huomioitava, etta yrityksen taytyy sitoutua toimin-
tatapaan ja kayttoonottoon tdysin, jotta se voi onnistua parhaalla mahdollisella ta-
valla. Kdyttoonotto on oma laaja kokonaisuutensa, joka tulisi projektoida ja toteuttaa
opinnadytetyossa esitetyn aikataulun mukaisesti. Muutoksia tulee aina, mutta ilman
edes alustavaa ohjeistusta tai aikataulutusta on todella vaikea sitoutua prosessiin.
Kayttoonoton yhteydessa havainnoidaan ja tiedostetaan myos muut mahdolliset tar-

peet tulevaisuuden tuotekehitystoiminnalle.

9.2 Pohdinnat

Opinnaytetyon lopputoteutus poikkeaa alustavasta tutkimussuunnitelmasta hieman.
Haastatteluiden ja benchmarkingin rakenne oli lopulta alustavaa suunnitelmaa avoi-

mempi. Ensimmaisten haastatteluiden perusteella puolistrukturoitu tai strukturoima-
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ton teemahaastattelu palveli paremmin opinndytetyon tarkoitusta kuin taysin struk-
turoitu haastattelu. Ensimmaisten haastateltavien joukkoon kuului itse Stage-Gate-
jarjestelman guru Robert Cooper, jonka ensimmainen kommentti kysymyksiini oli
"You ask big question”. Tiedostan kylla opinndytetyon laajuuden ja merkityksen kun-
nianhimoisuuden, mutta tama oli valttamatonta kohdeyrityksen toiminnan kannalta.
Lisdksi aiheenrajausta hankaloitti se, etta kaikilla tutkimukseni osa-alueilla on vahvat
sidokset toisiinsa. Tietyt osa-alueet, kuten IPR-politiikka, jaivat vielakin kasittelematta
syvallisemmin. IPR on selkeasti seikka, johon taytyy tulevaisuudessa kiinnittaa huo-
miota tuotekehitystoiminnan yhteydessa. Talla tavalla saadaan minimoitua mahdol-

lista hukkatyota seka yrityksen liiketoiminnan riskeja.

Seuraavaksi on tarpeen jalostaa yrityksen toiminnassa kaytettavia sidostydkaluja.
Opinndytetydn yhteydessa ne on jo jalostettu todella pitkalle, mutta kdyttoonoton
myo6td saadaan selville mahdolliset puutteet ja muutostarpeet. Tyokaluihin kohdiste-
tut odotukset eivat taydellisesti tdyttyneet, mutta kuten Olli Piispanen haastattelussa
totesi, ei ole tarkoituksenmukaista saada viilattua jokaista pilkkua etukdteen oikeaan
paikkaan, vaan testaukset tulisi aloittaa reippaasti. On todella vaikeaa, ellei jopa
mahdotonta luoda taydellistd jarjestelmaa yhdellad kertaa ennen testauksia varsinkin,

kun laajuus on téallainen.

Vasta jarjestelman kdyttoonoton yhteydessa ja sen jalkeen voidaan havainnoida jar-
jestelman todelliset hyodyt ja tulokset. Asian parissa on kamppailtu jo pidemman ai-
kaa, ja useiden organisaatioiden edustajien kanssa on keskusteltu ongelman todellis-
ten juurisyiden selvittdmiseksi. Jarjestelman kautta tyontekijoiden tyotehokkuus sel-
keasti kasvaa. Jarjestelma luo samalla myo6s systemaattisemman toimintatapakult-
tuurin, joka selkeyttda toimintaa kokonaisuudessaan. Jarjestelma luotiin yrityksen
strategiaan ja visioon peilaten, jolloin jarjestelman kayttoonoton myota myos strate-
gia ja visio tarkentuvat yrityksen eri tasoilla. Nama eivat ennestdan ole olleet taysin
selvat kaikilla yrityksen tasoilla. Strategian taytyy merkita henkilostolle muutakin kuin

ainoastaan “Tehdaan kauppaa niin paljon kuin voidaan”.
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9.2.1 Tutkimuksen rajoitteet

Lahtotilanteen puutteellisuus aiheutti haasteita tutkimustyoélle. Suunnittelua tai tuo-
tekehitysta varten ei ollut toimintatapakulttuuria, eika tyontekijoilla ollut selkeaa tie-
toa vastuualueistaan. Opinnadytetyossa prosessia lahdettiin luomaan nollapisteesta.
Tyon varrella ilmeni uusia tarpeita, joihin oli valttamatonta vastata mutta jotka sa-
malla laajensivat kokonaisuutta niin, ettad aiheen rajaus oli todella haastavaa. Taman
valttamiseksi kokonaisuuteen olisi pitdnyt perehtya hieman enemman ennen tyon
aloitusta. Kokonaiskuvan tiedostamisen tueksi olisi voinut laatia esimerkiksi lohko-
kaavion, jonka avulla saa listattua kaikki tarpeelliset sidosryhmat ja ongelman osa-
alueet. Tall6in my0s tavoitteet ja tarvittavat jatkotoimenpiteet olisivat alusta alkaen

olleet jo osittain selvilla.

9.2.2 Tutkimuksen jatkotoimenpiteet

Agile Lean-Gate -jarjestelman onnistunut kdytt6onotto vaatii systemaattista tarkkai-
lua ja yllapitoa. Kayttéonoton yhteydessa tulee aktiivisesti pitda palavereita, joissa
kdaydaan lapi kayttajakokemuksia ja mahdollisia puutteita, ja projektin annetaan elaa
koko ajan. Arviointipalavereiden yhteydessa havainnoidaan jatkokehitysta ja jarjes-
telman ja toimintatapakulttuurin kehittamistarpeita. Jatkossa tulee kiinnittda huo-
miota erityisesti IPR-politiikkaan ja sita tukeviin tydkaluihin. Lisaksi yrityksen kasva-
essa ja osakeomistajakunnan laajentuessa heille laaditaan raportointityokalu. Tall6in
he ovat paattavina elimind mahdollisissa tuotekehityspisteissa tai ainakin taysin uu-
den teknologian parissa, jolloin tyokalu tukee paatoksentekoa. Kapasiteetin ja resurs-
sien puitteissa tulee panostaa myos jalkimarkkinointiin. Kunnossapito- ja huoltokus-
tannuksia tulee tarkentaa ja ottaa ne paremmin huomioon laskelmissa. Nain saadaan
mahdollisimman tarkka hinnoittelu, jolla voidaan vaikuttaa kilpailukykyyn. Yrityksen
suunnittelu- ja tuotekehitysorganisaatiota tulee kehittda entisestdan ja varmistaa toi-
mintatapakulttuurin istuvuus. Ei ole taysin valttdmatonta eriyttaa suunnittelua ja
tuotekehitysta toisistaan, mutta toimintatapakulttuurin tulisi olla jo erittdin vahva ja
tydokuormanjaon selked. Opinnaytety6ssa tarkasteltiin néita seikkoja kasvuyrityksen
nakokulmasta, ja voidaan sanoa, ettd on hyvin harvinaista, ettd nama seikat ovat

kunnossa tai selkeat heti liiketoiminnan alkaessa.
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Lisdksi BioGTS:n ndkdkulmasta on tarkeda varmistaa jarjestelman istuvuus viela kayt-
toonotossa olevan ERP:n kanssa. Riittavaa synergiaa on, etta Agile Lean-Gate -jarjes-
telmasta voidaan ajaa raportti ERP:hen ja etta sitd voidaan kasitelld esimerkiksi joh-

toryhmatasolla ajoittain.

Opinndytetydssa kehitetty Agile Lean-Gate -jarjestelma ja sitad tukevat tyokalut sovel-
tuvat yritykseen kuin yritykseen. Toiminnan ei tarvitse valttamatta olla tuotekehi-
tysta, vaan jarjestelmaa voi hyddyntdaa myos esimerkiksi suunnittelutoiminnassa, ali-
hankintasuunnittelun valvonnassa ja projektitoiminnassa. Jarjestelman perusrakenne
on hyvin kattava, ja pienella raataloinnilla se saadaan istumaan erilaisten yritysten
tarpeisiin. Lean-periaatteiden mukaisesti jarjestelman avulla on tarkoitus luoda toi-
mintaan systemaattisuutta, karsia ylimaarainen turhuus pois ja sen myota parantaa
tyotehokkuutta. Vaikutus kasvaa lumipalloefektin tavoin. Tydmotivaatio paranee,
asiakastyytyvaisyys kasvaa ja lilketoimintamahdollisuudet kehittyvat. Jarjestelman
kayttoonottoa harkitsevien kannattaa aloittaa pohtimalla, mitka ovat keskeiset tar-
peet. Sen pohjalta laaditaan virtauskaavio tarpeista ja ratkaisuista. Seuraavaksi tulee
tarkastella todellisia tarpeita ja osa-alueiden kriittisyyttd, minka jdlkeen voidaan ra-

kentaa tutkimus- ja kdyttdonottosuunnitelma.

Vahvojen kasvuyritysten kasvukivut eivat ole epatavallisia. Toiset kokevat niitd enem-
man kuin toiset, mutta ne ovat aina lasna. Systemaattisuudella ja jarjestelmallisyy-

delld ne voitetaan.
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Liitteet

Liite 1. Arvovirta-analyysi (Cooper 2017, 176).
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Liite 2. Agile-Stage-Gate (Vedsmand, Kielgast & Cooper 2016).
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Liite 3. Tuotekehityksen raamit
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Liite 4. Projektin elinkaari ilman tuotekehitysyksikkoa.
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Liite 5. Tuotekehitys eriytettyna
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Liite 5a. Tuotekehitys eriytettynd osa 1
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Liite 5b. Tuotekehitys eriytettyna osa 2
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Liite 5¢c. Tuotekehitys eriytettyna osa 3
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Liite 5d. Tuotekehitys eriytettyna osa 4

Tarpeen ilmeneminen Toteutus Jalkiseuranta [Pa3sti

Bréndays
{Voiton
tavoitteleminen
tuotteen synnyttamaa
asiakastyytyvaisyytta

lisaamalla)

STIsER). 1A

Dokumenteinti

Kesto: Kohteeseen masratty aika

‘ Kestc_Tarvlttava seuranta-aika

Kesto: Kohteeseen maaratty aika

Parannuksen lisidminen
moduulirakenteeseen

Laitosten toiminnan seuranta Parannus- ja korjausehdotuksen analysointi Toteutus Jalkiseuranta
Elinkaari
{Tavoitteena olemassa
olevien tuotteiden
kehittaminen ja sita

kautta kustannu:
faskeminen) Dokumentointi Kum Dokumentointi
Kesto: aika x laitoksen luovuttamisesta Kesto: Parannuskohtainen aikataulu Kesto: Parannauskohtainen aikataulu

SIS DL AU A AL

Dokurnentointi viiry
Kesto: x

Dokumentointi
Kesto: Tarvittava/sovittu seuranta-aika

Analysointi Viimeistely

Esisuunnittelu (Oman

talon sisdinen) mm 3 : wunnittely, p r a Lai lkaa

Suunnittelu resurssien maaritys

Rekrytoitava uus tyontekiE
{Exsnalt e Dokumentointi
— Kesto: X vko Kesto: X vko Kesto: X vko

Dokumentointi




