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toimintamalli, RTD-prosessikuvaus, RTD-projektienapiviemiseksi seka

integroidaan portfoliojohtaminen toimintamalliin.
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There are many definitions of a term 'innovatidgegardless of the definitior
managing innovation can be defined as a processewh#erent phases folloV
each other. It is essential to understand the réifilee between the front end
the innovation process and the actual developmepegi. The front end of th
innovation process is often seen as fuzzy and uratable whereas there a
systematic methods to control development projéstsexample the Stage-Gat
process. The problem in managing development pmoje; as a rule, th
company's inadequate resources regarding potept@éects. This interlinks

development activities closely with portfolio maeaggent.

In UPM Timber, RTD activities are seen as develomintieat comprises produ

development, process development and technologgla@went. UPM Timbef

lacks a systematic operations model to implemedtsatect RTD projects and
allocate resources for them. This thesis definescthical success factors for tf
RTD activities and presents the major developmballenges for UPM Timber'

RTD. They will help UPM Timber to create a systeimaiperations model, i.g.

RTD process description, to implement RTD projeantsl integrate a portfoli

management into the operations model.
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1 JOHDANTO

Sahateollisuus on muun metsateollisuuden ohessaeasthp muuttuvassa
liketoimintaymparistossa suurten haasteiden edeksd markkinatilanne on
heikentynyt voimakkaasti vuoden 2007 alun jalkedarkkinoihin negatiivisesti
vaikuttavia tekijoita on useita, ja niiden yhteigwdukset toimialaan ovat
merkittavat. Alkuvuoden 2008 aikana sahatavarayrkgsja hinta ovat laskeneet
voimakkaasti samalla, kun raaka-aineen hinta onyrpgs korkealla tasolla.
Vengjan asettamat puutullimaksut seka niiden tamotikn 2009 ajoitettu
korotus heikentavat raaka-aineen saatavuutta edellg asettavat suuria
kustannuspaineita yrityksille. Puutullit kaytanrdstopettavat puun tuonnin

Suomeen seka vaikuttavat merkittavasti koko maailmakapuun markkinoihin.

Nykyisessa tilanteessa sahateollisuuden yritykgat pakotettuja tarkastelemaan
omaa toimintaansa huolellisesti. Kustannussaastigai lisdksi yritysten on
kehitettavd myods muita toimintojaan. UPM-Kymmene \ahva suomalainen
metsateollisuusyhtio, joka pyrkii vahvistamaan azensa metsateollisuuden
arvoketjussa aktiivisten kehitystoimien kautta. &abllisuus on tarked osa UPM-
konsernia ja silla on UPM:lle tulevan biomassangtdjana erityinen kaksoisrooli

kuituvirtojen varmistajana seka arvokkaimpien rumggien jalostajana.

1.1 UPM Timber ja RTD-toiminta

UPM-Kymmene Oyj:n ydinliiketoimintoja ovat aikakdebti-, sanomalehti-,
hieno- ja erikoispaperit, tarramateriaalit seka tpatieet. UPM-konsernin
likevaihto vuonna 2007 oli noin 10,0 miljardia ear Tuotantolaitoksia UPM:Il&
on 14 maassa, ja vuonna 2007 konsernilla oli héstik noin 26 000. (UPM, s.
1)

Puutuotteet muodostavat noin 11 % koko konsernikevainhdosta. Tasta
sahaliiketoiminnan, eli UPM Timberin (jatkossa URNnNber tai pelkka Timber),

osuus on noin 55 %. Timberin liikevaihdoksi muodassiis noin 600 miljoonaa



euroa. Vuonna 2007 Timberilla oli 15 tehdasta, tpoi® on sahoja ja 6
jalostetehtaita. Henkilostéa Timberilla oli vuonP@07 noin 1400. (UPM, s. 22—
23)

Timberin tuotteita markkinoidaan korkealaatuisinalSA-tuotteina, jotka on
tarkoitettu rakentamiseen, sisustamiseen seka iseef loppukayttoon.
Valikoimassa on vakio-, erikois- ja lujuusluokitedt sahatavaraa, limapuulevyja

ja liimattuja aihioita, seka hoyla- ja profiilitueita. (UPM, s. 1)

Lyhenne RTDmuodostetaan UPM-konsernissa sanoifasearch, Technology
and Development Timberissd RTD-toiminnalla tarkoitetaan siis dki$elliseksi

kokonaisuudeksi  sidottua  kehitystoimintaa, joka al&& perinteisen
tuotekehitystoiminnan  lisdksi my6s teknologian jauotantoprosessien
kehitystoiminnot. Yleisesti voidaankin siis puhuehitystoiminnasta RTD-

toiminnan  tavoitteena on liiketoiminnan  strategiaarnpohjautuvien
kehitystavoitteiden toteuttaminen. Termind RTD omrsin tuore; UPM-

konsernissa se on otettu kayttoon vasta viime wmaosi

1.2 Tutkimuksen tausta

Metsateollisuutta — myds mekaanista — on peringgipedetty hidasliikkeisena ja
heikkona innovaattorina. Lahtokohtaisesti nakemyoikeansuuntainen, etenkin
kun sita peilataan Apilon, Taskisen & Salkarin (206. 16) havaintoon siita, etta
monilla yrityksilla varsinainen tuotekehitysprosessn hyvin mallinnettu.
Nykyisin paapaino keskittyy tuotekehitysprosessiehostamisen lisaksi
kokonaisvaltaiseen innovatiivisuusajatteluun, jossmotutaan kilpailijoista
hallitsemalla teknologioiden ymparille kerdantynessurssit ja tata kautta edetaan
verkostojen hyddyntamiseen ymmartamalla asiakastar@a niiden ohjaamisen
tyokalut. Lopullinen tavoite, innovatiivisuus, sad®taan taman nakemyksen
mukaan verkostojen yhteisten tavoitteiden ja ossemi johtamisella.

Innovatiivisilla yrityksilla perusprosessien tulggen olla kunnossa.



Kuva 1 havainnollistaa edella kerrottua Apilon et &007) nékemysta
innovatiivisesta yrityksestd. UPM Timberin RTD-tomrman kehityksen ja sitéa
kautta taman tutkimuksen painopiste on ohjaust&stiityksessa, mika osaltaan
kuvaa Timberin taman hetkistéa innovaatiokyvykkyy#aitenkin, Timberissa on
muutospaineisiin vastaamiseksi kaynnistetty vua2ig®B8 aikana RTD-toiminnan

kehittamisohjelma, jonka puitteissa tama tutkineigiian.

Erottuminen Innovatiivisuus + uudet mahdollisuudet
Osaamisen L . + verkoston osaamisten
] ] Osaamisen johtaminen . .
johtaminen johtaminen
. Tuote- Tuote- ja liiketoiminta- | Liiketoiminta-tavoitteet
Tavoitteet . . - .
tavoitteet tavoitteet linjassa ohjaavat
s . + strateginen T & K -
Verkosto Toimittajaverkosto + T & K-kumppanit strategine
kumppanuus
Ohiaus T&K- + tuote- +T &K - |+ teknologia-] + teknologiatiekartat ja
J projektit prosessi portfoliot portfoliot skenaariot
. . . + asiak iden + kayttéja- + asiakkaan arvonluontipr in
Adkles Markkinatutkimus as“a} .as.l‘arll)e de gyllaja asiakkaan ar ‘\./01“ ll.Ol tiprosessir
médrittiminen tutkimukset ymmartaminen
g T&K . +myynti & | + poikkifunktionaaliset | + kumppanit + verkoston
Resurssit . + valmistus yynti & 1+ p o Pp:
-resurssit markkinointi tiimit resursseina kyvykkyys
. . . . + verkoston
Teknologia Ydinteknologia + ostettu teknologia ve osto .
teknologiaosaaminen

Kuva 1. Tuotekehityksesta innovaatiojohtamiseen. (Mukaill&pilo et al. 2007,
s. 18)

Liiketoiminnan kehittaminen ja innovaatiotoimintavad yrityksen toiminnan
tarkeimpia osa-alueita. Taman tutkimuksen taustalakuttavia tekijoita
havainnollistaa erinomaisesti Cooperin & Millsin 0@5) esitteleméa
innovaatiotimantti joka kuvaa neljdd tuotekehitystoiminnan tehoklamud
kannalta oleellista tekijadfuotekehitystoiminnan kriittisia menestystekijoita
Timantin avulla tehtava oleellinen havainto on sg4 innovaatiotoiminnassa ei
ole yhta avainta menestykseen, vaan kokonaisuutt&atsottava laajemmasta
perspektiivista. Esimerkiksi tehokas ideasta-twbite -prosessi ei yksin takaa
onnistunutta innovaatiotoimintaa. Myos Tidd, Bess&arPavitt (2005, s. 78-79)
toteavat, ettd innovaatioiden johtaminen on halstiseeikd menestykseen ole
yhta oikeaa reittia, vaan koko johtamisprosessinmonimutkainen ja sisaltaa

monia epavarmuustekijoita.



Innovaatiotimantin nelja paatekijaa ovat: (Coopekiis 2005, s. 2)
- Hyvin méaaritelty likketoiminnan innovaatio- ja tetdogiastrategia.
- Tehokas ideasta-tuotteeksi -prosessi, esimerkilagjesGate-prosessi.
- Resurssien tehokas sitouttaminen ja niiden oik@asa allokointi eri
projekteille — portfoliojohtaminen.
- lhmiset: oikeanlainen ilmapiiri ja kulttuuri, tehickat
poikkifunktionaaliset tiimit sekd ylemman johdon tosituminen

tuotekehitystoimintaan.

Kun ndmé& nelja kriittistd menestystekijdd ovat aiMaisessa tasapainossa
keskendan, yrityksella on hyvat edellytykset omrasinnovaatiotoiminnassaan.

Innovaatiotimantti on esitetty kuvassa 2.

Liiketoiminnan
innovaatio-
ja teknologiastrategia

Uusien
tuotteiden
kehittimis-
tehokkuus

Resurssit:

[lmapiiri, kulttuufi, outtaminen &

tiimit & leadership

Ideasta tuotteeksi -
jarjestelmd, esim.
Stage-Gate

Kuva 2. Tehokkaan tuotekehitystoiminnan nelja peruseleti@en{Mukaillen:
Cooper & Kleinschmidt 2007, s. 61)



Innovaatiotimantin ylapuoli on luonteeltaan strateg, toisin kuin alapuoli, joka
konkretisoituu operatiiviseksi toiminnaksi. Naidedlissa olevat tekijat — ihmiset
ja portfoliojohtaminen — ovat ldheisessad kytkok&egaolempiin, joten ne
linkittavat strategisen ja operatiivisen toiminrtarsiinsa. (Cooper & Mills 2005,
s. 2-3) Tatd havainnollistaa kuvassa 2 nuoli, jkiketda kehittamistehokkuuden

ymparilla.

Liiketoiminnan innovaatio- ja teknologiastrategianlee perustua yrityksen
tulevaisuuden tahtotilaan, visioihin. Strategia oo lukuisista elementeista,
joita ovat muun muassa selkedsti maaritellyt taeeit lilkketoiminnan
tuotekehitystoiminnalle, kytkeytyminen yleiseenkdiioimintastrategiaan, hyvin
valitut kehityksen painopistealueet sek& suunngelmiitd, miten nailla
painopistealueilla menestytaan. (Cooper & Mills 200s. 3; Cooper &
Kleinschmidt 2007, s. 60)

Portfoliojohtamisessa paahuomio keskittyy siiherta eliiketoiminnalla on

rittavasti resursseja — niin rahaa kuin tyontakdikin — tutkimus- ja

tuotekehitystoimintaan. Parhaiten menestyvilla wesitlla on  erillinen

portfoliojohtamisjarjestelma, joka auttaa johtorydrallokoimaan resurssit oikein
eri alueille ja edelleen projekteille. Tall6in pofto myds vastaa innovaatio- ja
teknologiastrategian asettamiin tavoitteisiin jasyy linjassa niiden kanssa.
(Cooper & Mills 2005, s. 6—7; Cooper & Kleinschm07, s. 60)

Lahes jokaisella yrityksella on kaytossaan jonkimda jarjestelmallinen tapa
vieda kehitysprojekteja lapi. Suuri hajonta on &okin siind, kuinka hyvin

prosessi todellisuudessa toimii. Parhailla yritillasson vankka, huolella luotu
prosessimalli, jonka avulla ideoista saadaan jetbst toimivia ratkaisuja. Parhaat
yritykset keskittavat voimavarojaan innovaatiopssse alkupddhén, tekevat
yhteistyotd asiakkaiden kanssa prosessin jokaisesslaeessa ja mittaavat
suorituskykyaan toiminnan parantamiseksi. (Coop@i8s 2005, s. 4; Cooper &

Kleinschmidt 2007, s. 60) Liséksi oikeanlaiseenspgsiin on sijoitettu tiukkoja



jatka/lopeta -tarkastuspisteitdq, jossa prosessitkuku arvioidaan Kkriittisesti
(Cooper & Mills 2005, s. 4).

Timantin neljas kohta sisaltdd tyontekijatiimit,6tgekijoiden valilla olevan

ilmapiirin, toimintakulttuurin ja johtajuuden. Paaiten suorittavissa yrityksissa on
positiivinen ilmapiiri, joka rohkaisee ja kannustaanovaatiotoimintaan, ja
johtoryhma tukee innovaatioiden luomista omilla nidiaan ollen mukana

prosessissa heti sen alkuvaiheesta. Vaikka tim&atime muuta tekijaa olisivat
huipputasoa, voivat heikosti toimivat henkilokemigdilata organisaation
innovaatiokyvykkyyden. (Cooper & Mills 2005, s. 7-Booper & Kleinschmidt

2007, s. 60)

Kehitystoiminta ei siis voi olla pddmé&aratontd jen sjohtamiseen tarvitaan
systemaattiset prosessit sekd oikein toimivat tlikaAlkuoletuksenaUPM
Timberiltd on puuttunut tallainen prosessimalli, k&i toteutettavien
kehitysprojektien valinnassa ole juuri ollut systgilkkaa. Vallalla on ollut
kasitys, jonka mukaan se, joka huutaa adnekkaimsaa,tahtonsa lapi. Tahan

tarvitaan muutos, jonka toteuttamisessa tama twikipyrkii auttamaan.

1.3 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Sahateollisuuden tdméanhetkisessa tilanteessaciiketan kehittaminen ja sita
kautta edelleen RTD-toiminnan kehittaminen ovatevalsuuden kannalta
tarkeimpia osa-alueita. Kuten todettua, UPM Timb&ri on puuttunut
systemaattinen toimintamalli kehitysprojektien iapmiseksi, minka lisaksi
niiden valintaan sekd kehitysresurssien jakamiseerole ollut kunnollista
jarjestelméa. Taman tutkimuksen tavoitteena onkimtkéda UPM Timberin RTD-
toimintaa. Tavoite voidaan konkretisoida seuraavadtiodostaa systemaattinen
toimintamalli RTD-projektien lapiviemiseksi sek&egroida portfoliojohtaminen

toimintamalliin



Taulukko 1 havainnollistaa, miten tyop&atavoite voidaan edelleen jakaa
alatavoitteisiin jotka tulee tayttda paatavoitteen saavuttamisekaulukosta 1

havaitaan myds ne toimenpiteet, joilla alatavoitez@vutetaan. Aluksi on tarpeen
tutustua menestyksekkaan RTD-toiminnan edellytygkseka maarittaa RTD-
toiminnan kriittiset menestystekijat. Taman jalkeeaidaan maarittaéa UPM
Timberin RTD-toiminnan nykytila seka toiminnan ki&misen suurimmat
haasteet. Benchmarkaamalla paremmin suorittavatdikintayksikkd voidaan

oppia hyvia kéaytantdja RTD-toiminnan toteuttamisek®Benchmarkingin
kohteena toimii UPM Raflatac. Lopulta uusi toimmizli Timberille voidaan
luoda vastaamalla kehityshaasteisiin synteesingjallisuustutkimuksesta,

benchmarkingin perustella opituista kaytannoisk# Semberin tarpeista.

Taulukko 1. Tutkimuksen tavoitteet.

Pédtavoite Kehittdd UPM Timberin RTD-toimintaa
Tarkennettu Muodostaa systemaattinen toimintamalli RTD-projektien
tavoite liipiviemiseksi seké integroida portfoliojohtaminen toimintamalliin

Alatavoite Miten saavutetaan ?

Aiempiin tutkimuksiin sekd viimei-
simpéén kirjallisuuteen tutustuminen

Menestyksekkdédn RTD-toiminnan
edellytysten médrittdminen

RTD-toiminnan Kriittisten

pp— . . Synteesi kirjallisuustutkimuksesta
menestystekijoiden médrittdminen Y J

Kyselytutkimus UPM Timberissé seké
sen analysointi

Mitéd vaaditaan
padtavoitteen
saavuttamiseksi ?

RTD-toiminnan nykytilan seké
kehitystavoitteiden mégrittdminen

Havainnoiminen, miten RTD-toiminta
toteutetaan muualla ja siitd oppiminen

Varsinaisen toimintamallin luominen =
kehityshaasteisiin vastaaminen

Benchmarking-tutkimus
UPM Raflatacin kanssa

Yksittdisiin kehityshaasteisiin
vastaaminen ja systemaattisen
toimintamallin luominen synteesind
kirjallisuudesta, Timberin tarpeista ja

Raflatacilta opituista kdytannoistd

Koska RTD-toiminta, kuten innovaatiotoiminta ylesskin, ovat kasitteena
erittdin laajoja, on tutkimus tarpeen rajata hdiglesti. Tyon luonteesta johtuen
tutkimukselle ei ole tarpeen muodostaa varsinadigidmuskysymyksi&aan tyon

tavoitteiden voidaan maaritella muodostavan tutlskysymykset



Taulukossa 1 esitetyt tutkimuksen tavoitteet ovatswm konkreettisia. TAman
takia  tutkimuksen  Kkirjallisuusosuus on  pidettava hdalisimman

kaytannonlaheisena — Kkirjallisuusosuuden tulee aukgkimuksen tavoitteita.

Kaytannossa tdma tarkoittaa sitd, ettd kirjalligatsaus painottuu kuvassa 2
esitellyn innovaatiotimantin konkreettisimpiin osiieli resurssien sitouttamiseen
seka ideasta-tuotteeksi -jarjestelmaan. Innovasadiegiaan, innovaatioilmapiiriin

tai ihmisten johtamiseen liittyvien teorioiden é&misesta tutkimus ei juuri saa
lisdarvoa, joten niiden kasittely rajataan tutkireesk ulkopuolelle. My6s erilaiset
innovaatioteoriat, kuten neljannen ja viidennenugpdtven innovaatioprosessit tai
avoimeen innovaatioon liittyva kirjallisuus, jatété tyon luonteesta johtuen

kasittelyn ulkopuolelle.

Kasittelyn ulkopuolelle rajataan my6s erilaiset d@narking-teoriat, vaikka
tutkimus benchmarkingia osittain sivuaakin. Paapainkimuksessa on kuitenkin
systemaattisen toimintamallin luomisella ja benctiamg toimii vain tata

tukevana elementtind, joten benchmarking-teorioegtiely ei ole relevanttia.

Kirjallisuutta kasitellda&dn siis innovaatioprosessisekd portfoliojohtamiseen
liittyvien tutkimusten valossa. Kirjallisuutta ptéan kasitteleméan siten, ettei
paneuduta yksittdiseen osa-alueeseen liian syegiilisTutkimuksen tavoite on
luoda toimintamalli, erdénlainen luuranko, jota Ben voi lahted jalostamaan ja
syventamaan. Tutkimuksen kannalta mielekkaampaa «is esitella
systemaattisen toimintamallin luomiseen tarvittavigallisuutta yleisemmalla

tasolla.

Kirjallisuutta pyritdan kasittelem&an siten, ettikijan olisi helppo ymmartaa
esiteltyjen teoreettisten viitekehysten vahva litykninen toisiinsa. Kasittelyn
perustana pidetdaan innovaatioprosessia, johon aigna osina liittyvat
innovaatioprosessin alkupaahan seka portfoliojols#eem liittyvat teoreettiset
viitekehykset.



1.4 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksessa toteutuksessa sovelletaan Olkkos@®4(1s. 75—-77) esittelemaa
konstruktiivista  tutkimusotetta Tutkimusmenetelma lahtee ratkaistavasta
ongelmasta ja pyrkii sen ratkaisemiseen tai ratikaenetelmien kehittamiseen.
tydstaminen, ratkaisun kaytannon tasolla osoitetimivuuden testaaminen seka
ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu. rushaiodossaan
konstruktiivinen tutkimus jakautuu seuraaviin, my&svasta 3 havaittaviin
vaiheisiin: (Olkkonen 1994, s. 77)
- Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisengelman etsiminen.
- Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta.
- Innovaatiovaihe, ratkaisumallin konstruoiminen.
- Ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion elkseuuden
osoittaminen.
- Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen naytt@minja ratkaisun
tieteellisen uutuusarvon osoittaminen.

- Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu.

Ongelman Ratkaisun
kaytdnnon kaytdnnon

relevanssi KONSTRUKTIO toimivuus

Ongelman
tkai i

Kytkents ratkaisu Ratka1§un

5 teoreettinen
teoriaan

uutuusarvo

Kuva 3. Konstruktiivisen tutkimuksen osat. (Kasanen, Lukk&iitonen 1991, s.
306; Viitattu Olkkonen 1994, s. 77)

Vaikka konstruktiivisessa tutkimuksessa yleensédediekriteerind on tulosten
hyodyllisyyden osoittaminen ja tuloksen todentamirk@ytannon sovellutuksin,
ei se taméan tutkimuksen puitteissa ole mahdolliSen todentaminen, toimiiko

luotu RTD-prosessimalli todellisuudessa idean jalméseksi lopulliseksi



ratkaisuksi, veisi diplomitydon puitteissa kohtuuttan kauan. Taman takia

ratkaisun kaytannon toimivuuden testaaminen j&®dfjatkimuksien varaan.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne kay ilmi kuvasta 4, johon osakytetty tutkimuksen
etenemisprosessin lisdksi syottotiedot-tuloksetavi@a Kuvassa tutkimuksen
kirjallisuuskatsaus on siséllytetty omaksi kokonagekseen, milla painotetaan
eri teorioiden vahvaa linkittymista toisiinsa. Efnpien osuus on jaoteltu
kappaleittain erikseen, jotta Ilukijan on helppo ratu tutkimuksen

etenemislogiikkaa.

SYOTTO- »
TIEDOT KASITTELY TULOKSET
2
!’i' = Motiivit = Tutkimuksen tausta, ldhtokohdat
ﬁ = Tavoitteet 1 Johdanto = Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat
é = Taustatekijit = Menetelmiit, tutkimuksen rakenne
=
= = RTD-prosessin dynamiikka
Z = Aikaisemmat 2 Innovaatiot ja niiden johtaminen - ;:23:;Ezyﬂ::;iibﬁ:gﬁ?;clf:)
= tutkimukset 3 Innovaatioprosessin alkupii « Menes kszkkéiz'in R:II"D o
A = Artikkelit 4 Vaiheittain etenevi kehitysprosessi ty P
= = Kirjallisuus 5 Kehitysprojektien portfoliojohtaminen ikl
8 = Nikokulma RTD-toiminnan
=) kehittédmisen tarpeista
. Kiriallisuus- = Synteesi teoreettisista viitekehyksistd
tutlgimus 6 RTD-toiminnan Kriittiset menestystekijit = RTD-toiminnan kriittiset
menestystekijét
q
=
* Kirjallisuus || 7 Timberin RTD-toiminnan tila ja kehitystavoitteet Z.
= RTD- é
. . - . Bren . =2
toiminnan RTD-prosessii RTD prosessin kehittdmisen haasteet ja z
parhaat Kysely: A tavoitteet =
. y B menestystekijit ja
kéaytannot Timber " @
kehityshaasteet o
- kysymykset =
el
5
<
8 Suositus UPM Timberin RTD-prosessiksi
» Raflatac- i i N
) Benchmarking = Ratkz?lsqt kehntyshaastglsun : ;
a Kehitys: 4 = Tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavat
) = Kehitys- h Ratkaisu toimenpiteet
& haasteet A351g B
2 iy Teoreettinen i i i g
% = Kehitys- tarkasteltl -> Suositus uudeksi RTD-prosessimalliksi
2 tavoitteet UPM Timberille
Q = Tutkimuksen
=) teoreettinen Ratkaisu 1 = Tiivistetyt johtopéaitokset
= tarkastelu - - - Tayttyivitko tutkimuksen tavoitteet?
ﬁ 4 g S-uo-snus uut:'lek'51 - Mité toimintamallin kdyttdénotossa on
5 Ratkaisu 2 tmmmtamal.hks1 = I —
= RTD-prosessikuvaus
Ratkaisu n v
= Koko .
: " = Tyoén tul
tutkimus- 9 Yhteenveto ja keskustelu yon tL! OSter{ arvioln
g = Jatkotoimenpiteet
raportti

Kuva 4. Tutkimusraportin rakenne.
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Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus, eli rakennettasamstruktion teoriakytkenta,
perustuu erilaisten innovaatiojohtamis- ja tuoteéysteorioiden pohjalle. Aluksi
kasitelladn innovaatioiden maaritelmid ja yleistddvaatioprosessia. Padasiassa
tutkimus nojaa Robert Cooperin kehittamaan tuoteydeten porttimalliin, Stage-
Gate-prosessiin, jota sovelletaan varsinaisessastkiossa, eli RTD-
prosessikuvauksen luomisessa. Tata prosessimaligdennetddn siihen
soveltuvilla portfoliojohtamiseen littyvalla kirfiisuudella seka
innovaatioprosessin alkupaan, niin sanotun FuzayntFEndin, sovelluksilla.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus kasittaa kappakegsi, kolme, nelja seka viisi.

Kappaleessa kuusi tehdaan yhteenveto Kkirjallisusakiisesta, seka luodaan
pohja varsinaisen konstruktion rakentamiselle nt@nalla RTD-toiminnan
kriittiset menestystekijat. Kriittiset menestysjéki méaaritetdan soveltamalla
kirjallisuudesta |0ytyneitd innovaatiotoiminnan Ipaita kaytantgja ja

yhdistamalla ne RTD-toiminnan kriittisiksi meneggjgjoiksi.

Kriittisten menestystekijoiden maarittamisen jalkeselvitetdan kappaleessa
seitseman ne UPM Timberin RTD-toiminnan kehityskeets jotka on kyettava
voittamaan kriittisten menestystekijoiden saavuitaksi. Haasteet muodostetaan
analysoimalla RTD-toiminnan nykytila kyselytutkimaedla ja ndin maarittamalla

toiminnan suurimmat heikkoudet ja vahvuudet.

Varsinainen konstruktio, uusi RTD-prosessimallpdaan kappaleessa kahdeksan
yhdistamalla kirjallisuuskatsauksessa esitettyjareettisia malleja konsernin
sisdisen benchmarking-tutkimuksen myota l6ydettyiparhaisiin kaytantoihin.
Lopullinen prosessimalli kootaan etsiméalla kuhunlesitettyyn haasteeseen
ratkaisu ja taman jalkeen yhdistamalla nama ratkaisokonaisvaltaiseksi
prosessimalliksi. Lopuksi pohditaan rakennetun imaltoimivuutta seka
edellytyksid sen menestyksekkaalle kayttoonottdieigehtopadtdsten muodossa.
Kappaleessa yhdeksédn tehdaan yhteenveto tutkimakspshditaan tulosten

monistettavuutta seka arvioidaan tarvetta jatkatutksille.

11



2 INNOVAATIOT JA NIIDEN JOHTAMINEN

Kehitystoiminnan johtamisessa esiin nousee vaidtdmgéermi "innovaatio”.

Taman takia onkin tarpeellista aluksi kartoittalylgsti, miten innovaatio voidaan
maaritella ja minkalaisia innovaatioita on olemadsaovaatiolle on |6ydettavissa
nakokulmasta riippuen lukuisia eri maaritelmid. Mi@dyn perustana kaytetaan
Tiddin et al. (2005) esittelemaéa jaottelua, jotgd&nhnetdadn muiden Kirjoittajien
nakemyksilla. Eri maaritelmilla on eroavaisuuksasta huolimatta myos

yhtalaisyyksia.

2.1 Innovaatiokasitteet

Apilo et al. (2007, s. 22) maéarittelevat innovaatisen yksinkertaisimmassa
muodossaan olevan "Kaupallisesti menestyksekkB§gtynnetty uusi idea.” On
kuitenkin hyva tdsmentdd, minka tasoinen — yrig@ta toimialatason vai
maailmanlaajuisen tason — uutuus on kyseessa. Wemakja yritys nakevat
uutuuden usein hyvin eri tavoilla: asiakkaalle wstdarkoittaa tuotteen saamaa
lisdarvoa, kun yritykselle uutuus voi olla puhtassknologinen. Innovaatiokasite
voidaan siis mieltdd muutokseksi, jolloin innovagatioidaan jakaa eri tyyppeihin
sen perusteella, mitd muutos koskee. Talloin inabetyypeiksi voidaan lukea
seuraavat: (Tidd et al. 2005, s. 10)
- Tuoteinnovaatiomuutoksia tuotteissa tai palveluissa, joita witgrjoaa.
- Prosessinnovaatio muutoksia tavoissa, joilla tuotteita tai palvédui
tehdaan ja jaellaan.
- Asemointinnovaatio muutoksia toimintaymparistdossé, jossa tuotteaia t
palveluita esitellaan.
- Paradigmainnovaatio muutoksia niissd toimintamalleissa, jotka

maarittavat yrityksen toimintaa.

Samantyyppista innovaatioiden jaottelua kayttavatosn Carlson & Wilmot
(2006, s. 6), jotka kiteyttavat innovaation olevarosessi, jossa luodaan ja

toimitetaan uutta arvoa asiakkaalle tietylla mamialueella Talldin innovaatio
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voi olla esimerkiksi uusi teknologinen lapimurtoekisintd, liiketoimintamalli,
tuotantoprosessi tai jopa luova, omaperdainen miut@leellista Carlsonin &
Wilmotin innovaatiokasitteelle on ajatus siita gepelkké keksintd sinallaan ei ole
innovaatio. Apilo et al. (2007, s. 22) huomautt&irgtetta on oleellista tunnistaa
ero idean, keksinnbn ja innovaation valilla. Tekgphinnovaatioissa nama
vaiheet usein seuraavat toisiaan prosessin edetesia esimerkiksi prosessi- tai

liilketoimintainnovaatiossa varsinaista keksintOwdi& ei useinkaan ole.

Tidd et al. (2005, s. 11-12) esittelevat ajatukismovaatioiden vaikuttavuudesta
ja jakavat neinkrementaaleihinja radikaaleihin Inkrementaali innovaatio
kumpuaa yrityksen olemassa olevista prosesseispatga sisallaan vain pienia
muutoksia eikd nain ollen vaikuta yrityksen liikiebintakonsepteihin kovin
merkittavasti, kun taas radikaali innovaatio mesd@ suurimmassa laajuudessaan

muutoksia koko ajattelutavassa, jolla tuotteitgptiveluja tuotetaan.

Yhtenevaan lopputulokseen ovat paatyneet myos Malidorris (1999, s. 4-6;
18-22), jotka tarkastelevat teemaa innovaatioidgntytavan nakokulmasta
kayttaen kasitteitd jatkuva innovaatiQ epdjatkuva innovaatio seka
fuusioinnovaatioJatkuva innovaatio perustuu yrityksen olemassdiiol tietoihin
ja oletuksiin ja se tarkoittaa yrityksen nykyiseaimintaympariston sisalla
tapahtuvia pienia parannuksia. Jatkuva innovaatmawlista yrityksen strategiaa
tai markkinoita, vaan tarkentaa sen fokusta ja ntatsaa erikoistumista.
Epdjatkuva innovaatio puolestaan avaa yrityksellesiau mahdollisuuksia
suuntautumalla  yrityksen  nykyisen  toimintaympamsté ulkopuolelle.
Fuusioinnovaatio yhdistaa seka yrityksen sisaitti idkoista tietoa muodostaen
uusia mahdollisuuksia. Koska fuusioinnovaatio peenus osittain yrityksen
nykyiseen tietdmykseen, se ei valttdmattad avaa &iysin uusia markkinoita.
Apilo & Taskinen (2006, s. 15) esittelevat naideniséksi viela
l&pimurtoinnovaation joka tarkoittaa taydellistd muutosta yrityksemtimnassa.
Lapimurtoinnovaatio syntyy, kun teknologinen hammpayrityksen toiminnassa
ajaa sen taysin uusille markkinoille. Innovaatisideaikutustasoja ja kasitteiden

yhtenevaisyyksia havainnollistaa kuva 5.
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Inkrementaali, jatkuva Radikaali, epdjatkuva
P innovaatio . innovaatio
| |
| |
Uudet | Uudet |
ratkaisut B : ratkaisut ! B
| |
I e —— = /S | —
| |
| |
| |
Nykyiset A [ Nykyiset A |
ratkaisut : ratkaisut :
| N | N
4 4
Vanhat Uudet Vanhat Uudet
konseptit konseptit konseptit konseptit
Fuusioinnovaatio Lipimurtoinnovaatio
N . N .
| |
| |
Uudet Uusi [
ratkaisut II* teknologia I £
| |
I A IS U — - __
| |
| |
| |
Nykyiset A | A, Nykyinen A I
ratkaisut : teknologia :
| N | N
4 4
Vanhat Uudet Nykyiset Uudet
konseptit konseptit markkinat markkinat

Kuva 5. Innovaatiokasitteita. (Mukaillen: Apilo & Taskin@®06, s. 15)

Innovaation maaritelm&& ovat kasitelleet lisaksmeskiksi Henderson & Clark
(1990, s. 9), jotka toteavat, ettd perinteinen jadaementaaliin ja radikaaliin
innovaatioon ei ole riittavd. Tahan jaotteluun dulottaa mukaan kasitteet
modulaarinen ja arkkitehtuurinen innovaatio, jotka kasittelevat innovaation
suhdetta tuotteen rakenteeseen. Christensen (80@2) esittelegllapitavan ja
hajottavan innovaation pohtiessaan syita siihen, miksi menést yritykset
epaonnistuvat teknologisessa muutostilanteesséunéat, llomaki & Kalliokoski
(2007, s. 34) toteavat, etta innovaatioita voidaakitella niin soveltamisalan,
tason, luonteen kuin vaikuttavuudenkin mukaan. t&nt kattavan katsauksen
innovaatiokasitteisiin ja niiden maaritelmiin ovaéhneet myds Garcia &
Calantone (2002), jotka ovat kasitelleet kirjallisiessa esiintyvat maaritelmia ja

tulkintoja innovaatiok&sitteesta seka vertailleet l&hestymistapojen eroja ja
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yhtenevaisyyksia. Maaritelmia eri innovaatiokassté#® on koottu yhteenvetona

taulukkoon 2.

Taulukko 2. Innovaation maaritelmia eri lahestymistavoista.

Lahestymis-/

Médrittelija Kuvaus
J Jaottelutapa
Tidd, Bessat e y Tyyppl: tugte-, pro§e551-, asemointi- ja

Pavith Tyyppi ja paradigmainnovaatio

(2005) vaikuttavuus Vaikuttavuus: inkrementaali ja radikaali
innovaatio

. Teknologinen lépimurto
Innovaatio Keksinto
Carlson & Wilmot asiakkaalle - - .
g Liiketoimintamalli

(2006) lisdarvoa tuova ”

Tuotantoprosessi
uutuus -
Omaperdinen muotoilu
Miller & MEZE Syntytapa Jatkuva innovaatio, epédjatkuva innovaatio

(1999) . _ .

sekd fuusioinnovaatio
Christensen Yritykseen Y lldpitavi/sailyttava ja hdiritseva
(2007) vaikuttamistapa innovaatio
Henderson & Clark Tuotteisiin (Inkrementaali ja radikaali) + Modulaarinen
(1990) vaikuttamistapa ja arkkitehtuurinen innovaatio

2.2 Yleinen innovaatioprosessi

Riippumatta innovaation tarkasta maaritelmasta eniidiohtaminen voidaan
edelleen maaritellarosessiksijossa eri vaiheet seuraavat toisiaan. Nakokubknast
ja yksityiskohtaisuudesta riippuen prosessin vovdta monella eri tavalla.
Kayttokelpoisia kuvauksia esittelevat esimerkikgild & Taskinen (2006, s. 43),
Miller & Morris (1999, s. 281) sekd Koen, AjamidBuyrkart, Clamen, Davidson,
D'Amore, Elkins, Herald, Incorvia, Johnson, Kai®gibert, Slavejkov & Wagner
(2001, s. 51). Yksinkertaisimmassa muodossaan gsosesittavat Tidd et al.
(2005, s. 68). Yksinkertaistetulla prosessimallitla mahdollista kuvata yleista
innovaatioprosessin kulkua, jolloin malli soveltuuin tuote-, palvelu- kuin

prosessi-innovaatioille (Apilo et al. 2007, s. 131)
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Perusprosessin ytimesta on |oydettavissa neljdintder vaiheittain suoritettavat

etsimis-, valitsemis- ja implementoimisvaiheet, &é&kko prosessin ajan kestava

oppiminen. Tiivistetysti vaiheet, jotka ovat nah&®& kuvasta 6, sisaltavat

seuraavia toimintoja: (Tidd et al. 2005, s. 67-68)

Etsiminen yrityksen ulkoisen ja sisaisen toimintaymparistoitkiminen
uhkien ja mahdollisuuksien tunnistamiseksi ja psssémiseksi.
Valitseminen yrityksen strategiaan perustuva paatoksenteka, siihin
signaaleihin reagoidaan.

Implementoiminen potentiaalisten ideoiden vaiheittainen muuttamine
valmiiksi ratkaisuksi.

Oppiminen prosessin jatkuva parantaminen siitd saataviderkusten ja

tietojen perusteella.

Implementoi
(Hanki — Toteuta — Julkaise — Ylldpid4)

%

Etsi Valitse

Kuva 6. Yksinkertaistettu innovaatioprosessi. (Tidd e2805, s. 68)

Implementointivaihe ei ole yksittdinen tapahtumaaw vaiheittainen prosessi,

joka voi siséltdd muun muassa seuraavia toiminfdjdd et al. 2005, s. 91-96)

Innovaation eteenpéin viemiseen tarvittavien tigisi@surssien
hankkiminen eli  tunnistettujen  mahdollisuuksien  muuttaminen
konkreettiseksi ideaksi.

Varsinaisen kehitysprojektin vaiheittaingrteuttaminen
Innovaationulkaiseminerseka julkaisun jalkeiset toimenpiteet.

Innovaationyllapitdminenja alkuperaisen idean uudelleeninnovointi.
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Kuvassa 6 esiintyva innovaatiojohtamisen prosedbinen eri muotoihin
sovellettuna kaytdssa lahes jokaisessa yrityksdssiellisuudessa innovaatioiden
johtamisprosessi ei kuitenkaan noudata prosessilsi@aiukan suoraviivaisesti.
Prosessin lapivienti ei ole myodskaan yksittaingpaktauma, vaan enemmankin
eraanlainen tapahtumakierto, jossa eri vaiheitstétaan ajan kuluessa. (Tidd et
al. 2005, s. 89) Ei mydskaan ole olemassa yhta vemitoprosessia, joka
voitaisiin monistaa yrityksesta toiseen, vaan mesenuovautuu aina yrityksen
strategian, kulttuurin, toimintatavan seka tuogeiderityispiirteiden mukaan.
(Apilo et al. 2007, s. 34).

Usein termi "innovaatioprosessi' kasittdd laajemmeokonaisuuden kuin
perinteisen  tuote- tai  tuotekehitysprosessin.  Tarka maaritellyn
kehitysprojektiosuuden lisdksi siihen kuuluu innatva@prosessin alkupdd seka
mahdolliset tutkimustoiminnot. Innovaatioprosessile vain tuotekehitysosaston
oma asia, vaan siihen liittyy suuri joukko yrityksenuita toimintoja, kuten
myynti, markkinointi tai huolto. (Apilo et al. 200%. 132)

Koen et al. (2001, s. 51) jakavat innovaatiopraselsgvan 7 mukaisesti kolmeen
osaan, joita ovat innovaatioprosessin alkupaa,evisginen kehitysprosessi seka
kaupallistaminen. Taman ndkemyksen mukaan inna@asessin alkupaa
siséaltdd ne Kkehitystoiminnan aktiviteetit, jotkahd&éadn ennen varsinaista,
muodollista ja hyvin méaariteltyd kehitysprosessieellinen havainto Koenin et
al. (2001) nakemyksessa on innovaatioprosessirpatu ja itse kehitysprojektin

erottaminen toisistaan.

Vaiheittainen
kehitysprosessi

Innovaatio-
prosessin
alkupad

Kaupallistaminen

IS IV S

Kuva 7. Kolmivaiheinen innovaatioprosessi. (Koen et aD20s. 51)
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Kuvassa 2 esitellyssa innovaatiotimantissa oleeasth-tuotteeksi -jarjestelma
esitellaan tassa tutkimuksessa Koenin et al. (20@kgmyksen mukaisesti siten,
ettd innovaatioprosessin alkupaa ja varsinainerheits@inen kehitysprosessi
erotetaan toisistaan. Nain toimimalla voidaan ledigit innovaatioprosessin
alkuvaiheessa suoritettavia toimintoja omana kolsandenaan. Tama helpottaa
koko kehitysprosessin hallintaa, silla alkuvaihe@oiminnot ovat usein

huomattavasti  vaikeampia  systematisoida  kuin  tarkoimaaritellyt

kehitysprosessin vaiheet.
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3 INNOVAATIOPROSESSIN ALKUPAA

Innovaatioprosessin alkupddn mielletddn nykyismpé&an suurimmat haasteet
yrityksen innovaatiotoiminnalle. Siina yritys muadaa nadkemyksen muiden
muassa teknologioiden, markkinoiden ja asiakasidepe tulevaisuuden
kehityksesta sek&d valitsee ne versot, jotka kehitet innovaatioiksi takaavat
yrityksen  kilpailukyvyn  kiristyvilla ~ markkinoilla. Kun  [&hestytdan
innovaatioprosessin loppupéaétd, mahdollisuudetuik lopputulokseen tulevat
asteittain vaikeammiksi seka kallimmiksi. (Apilot eal. 2007, s. 132)
Innovaatioprosessin alkupaan tavoitteet ovat Ki&iklVilemonin (2002, s. 272)
mukaan oikeiden kehitysmahdollisuuksien tunnistamjn kehitettdvan asian
huolellinen valmistelu, tehokas ja nopea ideoidealintaprosessi seka
organisaation tehokas sitouttaminen niin innovg@atsessin alkupdahan kuin

myohempiinkin kehitysprojekteihin.

Tiddin et al. (2005, s. 91) mukaan innovaatiopregsesalkuvaiheessa tiedot
teknologisesta toteutettavuudesta, markkinakysyanas kilpailijoiden
kayttaytymisesta tai esimerkiksi lainsaadannon wkaista ovat varsin niukkoja,
joten alkuvaihe sisaltda paljon epavarmuutta. Trialp@atokset tehdaan enemman
tai vAhemman arvailujen perusteella. Saman havainoeat tehneet myos
Bernasconi, Harris & Moensted (2006, s. 18-19e#s#sadarepavarmuustekijan
Heidan mukaansa kaikkein tarkeimmat paatokset psas@®nnistumisen kannalta
tehddan sen alkuvaiheessa, jolloin saatavilla dkkkan vahiten relevanttia tietoa.
Alkuvaiheen paatoksilla on prosessin etenemisemddéan yleensad suurimmat
seuraukset, silla tehdyilla paatoksilla on useitkdhestoisia vaikutuksia. Tietyt
paatokset on joka tapauksessa tehtava — toisinaattepllisten tietojen varassa.
Epavarmuustekijan vaikutusta innovaatioprosessifkukun havainnollistaa kuva
8.
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A Tehtdvien pddtosten Kaytettdvissd olevan tiedon ja
tirkeys tietdimyksen saatavuus

N

/7
Alku Innovaatioprosessin kulku Loppu

Kuva 8. Paatoksenteon tarkeys suhteessa tietamyksen ma@B@énasconi et al.
2006, s. 19)

Innovaatioprosessin alkupaata on tutkittu viimesioa erittain paljon. Koen et al.
(2001) esittelivat ensimmaisia teoreettisia koridtoita innovaatioprosessin
alkupdan johtamiseen. Suomalaisista tutkijoista IAAp& Taskinen (2006)
kasittelivat teemaa Koenin tulosten pohjalta VT Vaitto-projektin yhteydessa

seka uudelleen kirjassadahda innovaatioitgApilo et al. 2007).

Innovaatioprosessin alkupaata on perinteisestitfyid@aosmaisena tai sumeana
eika sen prosessointia ole mielletty mahdolliseksiistd englanninkielinen nimi
Fuzzy Front End (FFE)Nykyisin on kuitenkin vallalla kasitys, jonka magn
innovaatioprosessin alkupaasta on tunnistetta\assa tyypillisesti toteutettavia
toimintoja, vaikka sita ei perinteisella prosesdlitie voisikaan havainnollistaa.
(Apilo & Taskinen 2006, s. 44) Suurin ero alkupd@muun innovaatioprosessin
valilla on se, ettda alkupaan toiminnot ovat jatlkuvioimintoja, kun taas
loppupééssa toteutetaan perinteisia projektejaldAgdi al. 2007, s. 134). Kim &
Wilemon (2002, s. 269) ovat koonneet eri tutkijoid®oenart 1995, Murphy &
Kumar 1997, Rosenthal 1998 ja Cooper 1988) nakerayksovaatioprosessin
alkupdasta ja  kiteyttdvat sen  olevankehitysprosessin  ajanjakso
kehittdmismahdollisuuden tunnistamisen ja varsiaikehitystydn alkamisen

valilla.
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Koen et al. (2001, s. 46) huomauttavat, etta kt#sgsa innovaatioprosessin
alkupaata nimellaFuzzy Front End korostetaan sen hallitsemattomuutta ja
salaperaisyytta. Koen et al. kayttavatkin terfarant End of Innovation — FEI
jolloin mielikuvaa alkupdaan sumeudesta saadaareriesttyd. Taulukkoon 3 on
koottu innovaatioprosessin alkupaan ja perintetaete- tai tuotekehitysprosessin

eroja.

Taulukko 3. Innovaatioprosessin alkupééan ja kehitysprojektiot.efMukaillen:

Koen et al. 2001, s. 47 sekd Kim & Wilemon 2002 %))

Idean aste

Ty6n luonne

Innovaatioprosessin alkupai

Mahdollinen, sumea
Helppo muuttaa

Kokeellinen, usein kaoottinen
Vaikea suunnitella

Perinteinen kehitysprojekti
(Tuote-, palvelu-, prosessi-)

Médritelty, selva, tarkka
Vaikea muuttaa

Jasentynyt, kurinalainen ja
tavoiteorientoitunut
Projektisuunnitelma

Pastoksenteko- Kvalitatiivinen, vapaamuotoinen Kvantitatiivinen, epamuodollinen
tiedon tyyppi Likimédérdinen Tarkka
Fokus Laaja mutta ohut Kapea mutta yksityiskohtainen
Muodollisuus Matala Korkea
Sekd henkilo- etté tiimikohtaista
Toiminnot Minimoidaan riskit, optimoidaan Monitoiminnallinen kehitystiimi
potentiaali
Suunnitelma
. — Tuote, palvelu, yms.
Tuotos Vihenevi episelvyys .
< - Konkreettinen lopputulos
toteuttamispaatoksestd
. k
Tuotto- Usein epédvarmat Uskotiazay -
- - . Varmuus kasvaa projektin
odotukset Toisinaan spekulaatioiden pohjalta ,
edetessd
Hylka&minen . P . . & T
: Helppoa, haitat yleensi pienet Vaikeaa, haitat merkittavét
+ haitat
Rahoitus Vaihteleva, toisinaan epéselvd Budjetoitu
Julkaisupdiva Arvaamaton, vaihteleva Madriteltavissé oleva
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3.1 Innovaatioprosessin alkup&éan toiminnot

Innovaatioprosessin alkupaan voidaan mieltdad keastukolmesta toisiinsa
vaikuttavasta tekijasta: (Koen et al. 2001, s. 48)
- Varsinaiset toiminngfjoita innovaatioprosessin alkupéaéassa suoritetaan.
- Innovaatiojohtamisen strategiasta ja kulttuuristaimansa saavasta
"moottorl’, joka toimii alkup&én toimintojen ohjaajana.
- Vaikuttavat tekijat jotka koostuvat organisaation kyvykkyyksista,

liketoimintastrategiasta seka erityisesti yrityRdeimintaymparistosta.

Innovaatioprosessin alkupaan varsinaisia toimintoyeat Apilon & Taskisen
(2006, s. 44) mukaan mahdollisuuksien tunnistamingleointi, ideoiden
jalostaminen seké ideoiden arviointi. Kuva 9 hawmalhstaa naiden varsinaisten
toimintojen sekd Koenin et al. (2001, s. 48) elwitteéen innovaatioprosessin

alkupaassa vaikuttavien tekijoiden vuorovaikutusta.

deoiden jalostaminen
- Strateginen konseptointi
- Konseptointi

Vaikuttavat
tekijat

aikuttavat
tekijat

deoiden arviointi

Ideointi

- Asiakkaat Innov:mt;?;l;t:il:nnen - Asiakastarve
- Organisaatio + verkosto — gri - Strategia
- Teknologia " - Teknologia

ahdollisuuksien
tunnistaminen

- Asiakastarve

- Toimiala
- Teknologia

Vaikuttavat
tekijat

Vaikuttavat
tekijét

Kuva 9. Innovaatioprosessin alkup&én toiminnot. (Mukaill@&pilo & Taskinen
2006, s. 43; Apilo et al. 2007, s. 133 sekd Koeal.€2001, s. 47)

Innovaatioprosessin alkupdan suorituskykyyn pessiinmin myotéavaikuttavat
tekijat  koostuvat  yrityksen liiketoimintastrategi@as kilpailutekijoista,
organisaation kyvykkyyksistd sekd hyddynnettaviemologioiden kypsyydesta.
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Koko innovaatioprosessin, siis alkupdan ja persateituoteprosessin, tulee olla
linjassa yrityksen strategian kanssa, jotta vaetasin keskeytymatdn uusien
tuotteiden, prosessien ja palvelujen kehittdmindéfestava ja onnistunut
kehitystoiminta voi lisdksi onnistua vain, jos ong@atio hyodyntaa
kyvykkyyksiaan oikein. My0s tukevien teknologioidefga tieteenalojen

ymmartaminen on tarkeaa, silla uusi teknologia gteiw usein edellisten
saavutusten pohjalle. Nama ulkoiset tekijat vadwdt yrityksen

innovaatiotoiminnan  strategiaan seka kulttuuriinpitgy voidaan pitaa
innovaatioprosessin alkupaan eraanlaisena moadtofiama moottori yllapitaa
varsinaisia alkupaan aktiviteetteja. (Koen et @02, s. 49)

3.1.1 Mahdollisuuksien tunnistaminen

Mahdollisuuksien tunnistamisvaiheessa yritys patkaamukaan havainnoi niita
signaaleja, jotka voisivat voimistaa sen posittavikehitysta tulevaisuudessa.
Tallaisia signaaleja voivat olla esimerkiksi liilk@hinnalliset tai teknologiset
muutokset yrityksen toimintaymparistossa. Liiketmiman tavoitteet ohjaavat
tunnistamisen painopistettd. Mahdollisuuksia tulisnnistaa mahdollisimman
laajalta alueelta, jolloin resursseja voidaan my@bien analyysien jalkeen
allokoida liiketoiminnan kannalta oikeille kehitysaille. (Koen et al. 2001, s. 50)

Mahdollisuuksien tunnistamisen pitéisi olla yritgks jokaisen tyontekijan

perustoiminto. Eri tyontekijoilla on erilaiset madilisuudet tunnistaa muutoksia
yrityksen toimintaymparistdssa: jotkut tunnistapatemmin asiakkaiden tarpeita,
toiset oman ja muiden toimialojen muutoksia ja ybtkeknologian kehittymista.

Organisaatiolle jaa tall6in kaksi tarkeda roolianSulee tarjota mahdollisuuksia
ja tybkaluja erityyppisten tunnistustehtavien tuedeka luoda sellaisia tilanteita,
jossa mahdollisuuksia tunnistavat henkilot péaéasevéeskustelemaan

nakemyksistaan yhdessa. Talloin yritys luo hyvaellgtykset onnistuneelle

ideoinnille. (Apilo et al. 2007, s. 134)

Tehokkaan mahdollisuuksien tunnistamisen ytimesgét me kohteet joista

mahdollisuuksia etsitdan seka meenettelytavat joita niiden tunnistamiseen
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kaytetaan. Yrityksessa VOI olla muodollinen mahidaliksien
tunnistamisprosessi, jossa pyritdan ottamaan hummi&aikki mahdolliset
muutosvoimat. Myds luovat tekniikat ja tyOkalutineerkiksi brainstorming tai
mind mapping seka ongelmanratkaisutekniikat, edikgr kausaliteettianalyysit
tai kalanruotokaaviot, ovat kayttokelpoisia tasséhgessa. (Koen et al. 2001, s.
50)

Mahdollisuuksien tunnistamisen kohteita on useit@siakastarpeiden
tunnistamisenytimessa on ymmarrys siitd, mihin asiakas tuotéfapalvelua
todella tarvitsee. Jos asiakas on yritys, on oBtall ynméartdd asiakkaan
ansaintalogiikka ja liketoimintamallit seka naiden muutokset.
Kuluttajamarkkinoilla asiakas ei valttamatta osametad konkreettista ratkaisua
ongelmaansa, mutta itse ongelman kuvaaminen yleemsé&tuu. Yritys voi myos
yrittdd etsid uusia ratkaisuja asiakkaiden madeitiattomiin tarpeisiin.
Yhdistamalla kaikilta organisaatiotasoilta saatavdarmaatiota saadaan kerattya
tarpeellista asiakastietoa, jota tarvitsee vainteosaveltaa tuotetta kehittédessa.
(Apilo et al. 2007, s. 134-138)

Toimialan mahdollisuudetyritys tunnistaa usein epdjatkuvuuskohdassa, jossa
teknologian radikaali muutos johtaa vallitsevan mtieluratkaisun
vaihtumiseen, mik& edelleen johtaa toimialan uedelbrganisoitumiseen. Yritys
ei tunnista tallaisia mahdollisuuksia, jos se @amnlikeskittynyt omien tuotteiden ja
prosessien parantamiseen ja kilpailijoiden seurseem. Toimialan
mahdollisuuksien tunnistaminen vaatii laajempaadkéknaa ja verkottumista

seka muidenkin toimialojen seuraamista. (ApiloleR@07, s. 64; 138)

Teknologian kehitykseseuraaminen vaatii yritykseltd resurssien painut
siten, etta teknologian kehitystd voidaan seura@sgmmalla kuin oman
toimialan tasolla. Talléin voidaan tunnistaa makidolksia myds sellaisista
teknologioista, joista yrityksella ei perinteiseste ollut osaamista. Seuraamalla
ainoastaan omien teknologioiden ja markkinoiden itkghista yritys Iuo

mahdollisuuksia  vain  inkrementaaleille  innovaal@il Teknologisten
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mahdollisuuksien tunnistamista yritys voi tukea ket¢tumalla yliopistojen ja
tutkimuslaitosten kanssa, jolloin se paasee kasédnisiin projekteihin ja
tulevaisuuden skenaarioihin. Lisaksi yrityksillai wdla erilaisia toimijayhteisja,

tulevaisuustyéryhmia ja teknologiafoorumeja. (Apatioal. 2007, s. 138-139)

3.1.2 Ideointi

Yrityksessa syntyy ideoita niiden mahdollisuuksparusteella, joita se tunnistaa.
Ideointivaihetta voidaankin pitaa iteratiivisenaogessina, jossa ideoiden alkuja
keksitaan, hajotetaan, uudistetaan, yhdistella&mnmellaan, ja lopulta paadytaén
yhteen tai useampaan konkreettiseen ideaan. Kuteahdofisuuksien
tunnistaminen, myos ideointi voi olla muodollinean epamuodollinen prosessi.
(Koen et al. 2001, s. 50-51)

Oleellista on, ettd ideoinnille pitaisi asettasoitteet Yrityksen ei kannata etsia
umpimahkaan, mitd uutta sen kannattaisi tehda, Jadmistaa ideointi sen
innovaatiostrategian mukaisesti niille alueillglj/lfpinnovaatioita kaivataan. Kun
yritys on valmistautunut tietyntyyppisten ideoidesstaanottoon, niiden arviointi
myOhempana prosessissa on helpompaa. Suuntaancgiainti halutulle

painopistealueelle saadaan aikaan strategiaa tukesikaisuja. Toisaalta
radikaaleja innovaatioita tavoiteltaessa tarvitaatiaisiakin ideoita, joihin yritys
ei kykene valmistautumaan. Radikaalien ja suunjeattideoiden tulisikin olla

tasapainossa innovaatiostrategian mukaisesti. ¢Agtibl. 2007, s. 139-141)

Muodollisessa prosessissa tulee ensinnakin tietdiisia innovaatioita haetaan:
pienia parannuksia vai radikaalimpia liiketoiminnamuutoksia. Toisaalta
ideoinnille antavat suuntaa myo6s asiakastarpedin&mena seikkana on otettava
huomioon yrityksen nykyinen osaaminen seka se,aamklo osaamista hankkia
muualta esimerkiksi verkottumalla tai ostamalla. ddalliseen ideointiin on
lukuisia erilaisia tekniikoita, joista yritys vadiée sopivan tilanteen mukaan.
Ideointitapaa huomattavasti merkittavampi seikkakoitenkin ideoiden maara —
mitd enemman ideoita, sitd todennakoisimmin jokust&@i on todellinen
huippuidea. (Apilo et al. 2007, s. 139-141)
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Apilon et al. (2007, s. 140-142; 146-148) mukaantykset kuitenkin
hyodyntavat erilaisia ideointitekniikoita liian vah. Ongelmana on se, ettd eri
menetelmien kayttd vaatii paljon harjoittelua, gothuomio voidaan keskittaa
paaasiaan — ideointiin. Ideoinnin apuna voidaankayttaa ulkopuolista
konsulttia. Tarkea tekija onnistuneessa ideoinnissa myods se, ettd siihen
osallistuu yrityksen sisaltd riittavan suuri ja dregeeninen joukko. Myds
toimittajien ja asiakkaiden hyédyntdminen ideoisaikannattaa ottaa huomioon,
tosin asiakkaiden kanssa ideoinnista on kahdealatselipiteitd. Tutkimukset
osoittavat, ettd menestyneimmaét innovaatiot keddtetyhteistyossa asiakkaiden
kanssa, mutta toisaalta edessd on sama ongelma rkaindollisuuksien
tunnistamisessakin: asiakkaat eivat osaa nimepitaan yrityksen kaipaamassa
muodossa. Erds keino asiakkaiden kanssa ideomniihyddyntda niin sanottuja
johtavia kayttajia (lead users), jotka omaksuvatlaiutuotteet ensimmaisina ja
ymmartavat taten valmistajia paremmin asiakkaideastavia ja kehittyvia
tarpeita. Perinteisilla teollisuudenaloilla télkeis johtavien kayttajien etumatka

valtavirtaan voi olla useita vuosia.

Erilaiset kilpailut, palkitsemiset ja sopivan idetpaineen luominen vaikuttavat
positiivisesti saatavien ideoiden maaraan. Myostksprojektien hylatyt versiot
voivat toimia hyvina ideoiden lahteind, minka takrmitd tulisi sailyttaa

hylkdamisperusteineen jonkinlaisessa tietokannasgads hylkdamisen jalkeen.
Hyvankin idean kehittaminen on voinut aiemmin tyasésimerkiksi resurssien
puutteeseen tai tarvittavan teknologian kehittytmattyteen, mutta myéhemmin

ideaa voidaan mahdollisesti jalleen jalostaa. (@pil al. 2007, s. 145-146)

3.1.3 Ideoiden jalostaminen

Ideointivaiheen seurauksena syntyneet ideat oatumsiten raakileita. Ellei niita
jalosteta edelleen, vaarana on se, ettd ne tyrméddointivaineessa. Ideoiden
jatkokehitteleminen on haasteellista, mutta totsa@uri se on Apilon et al.
(2007, s. 148) mukaan vaihe, joka erottaa innoxiaéit organisaatiot vahemman
innovatiivisista. ldeoita voi keksia kuka tahansaytta innovaatioksi sen voi
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kehittdd vain organisaatio, jolla on riittavasti aasiista, nakemystd seka

resursseja.

Ideoiden jalostamisella tarkoitetaan niita toimégiph, joiden avulla
idearaakileista kehitetaan kypsia ideoitmeoiden kehittamiseen kuuluu niiden
tarkastelu kriittisesti asiakastarpeen, yrityksemmategian seka kaytettavien
resurssien ja toteuttamismahdollisuuksien kannaliazd kaytanté on, ettd idea
asetetaan aluksi jonkin muun tahon kuin ideoijasensd kehitettavaksi.
Tarkastelussa voidaan tehda erilaisia teknologragksia, kokeiluprototyyppeja,
visualisointeja ynna muita selvityksia. ldeoidelogusvaiheessa voidaan kehittaa
viela uusiakin ratkaisuja alkuperaisen idean paodjalApilo et al. 2007, s. 148—
149)

3.1.4 Ideoiden arviointi

Koenin et al. (2001, s. 51) mukaan ideoita syntysein niin paljon, etta
innovaatioprosessin alkupdan tarkeimmaksi toimisnoknuodostuu niiden
ideoiden valitseminen, jotka tuottavat suurimmavoarliiketoiminnalle. Valinta
eri ideoiden valilla voi vaihdella ideoijan henkdlihtaisesta valinnasta
muodolliseen prosessiin. Muodollinen valintaprosksgenkin on tassa vaiheessa

vaikea toteuttaa tietdamyksen vahyyden takia.

Useimmat ideat siséltavat luonnostaan sellaisisnetdteja, jotka voivat joko
johtaa idean menestykseen tai sitten eivat. Usagla vonnistumisen ja
epaonnistumisen todennakoisyys vaihtelee innova@sessin alkupddssa ajan
seka asiaa tarkastelevan henkilon mukaan suufB&man takia ideoita tulisi
koettaa kerata mahdollisimman suuri maard, jottamisiutaan parhaan idean
paasemisesta kehitykseen. Toisaalta, liian monahtoehndon yllapitdAminen
kauan vie aikaa ja resursseja. Oikean tasapainy@nidnen on tassakin oleellista.
(Kim & Wilemon 2002, s. 273) Tilannetta tulisikirdgitella avarakatseisesti, eika
tukeutua paatdksenteossa liikaa aikaisempiin koksiimu Ongelma tulisi
maaritella alussa mahdollisimman laajasti eiké ekiifd toteuttamaan sita

ensimmaisen ratkaisuvaihtoehdon pohjalta. (Gary2603)
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Ideoiden arviointivaiheessa paatetaan, miten iddautetaan sekd arvioidaan,
mitd sen toteuttaminen vaatii. Toteutusvaihtoehdppuvat siitd, koskeeko idea

tuotetta, palvelua, liiketoimintaa, vai jotakin ntau Lisaksi on paatettava se,
kaynnistaako idea konseptointivaiheen vai yhdigtgté se jo kaynnisséa oleviin

kehityshankkeisiin. Tavallisesti ideoita arvioidaamimen péaékriteerin kannalta:

idean sopivuus yritykselle seka sen toteutusmaisdolllet ja asiakastarve. Idean
ehdottaman ratkaisun tulee siis tayttaa tiettykasitarve, sen toteuttaminen pitaa
olla teknisesti ja esimerkiksi lainsdadannoéllisestahdollista ja sen tulee olla

yrityksen strategian mukainen. Radikaali idea saattaynnistdd niin sanotun

kaksisuuntaisen strategiaan liittyva keskustelulloin strategisen tason idea voi
vaikuttaa yrityksen innovaatiostrategiaan tai jap#o yritysstrategiaan. (Apilo et

al. 2007, s. 150-151)

3.2 Konseptointi

Konseptoinnilla tarkoitetaan ideointivaihetta sewaa tapahtumakokonaisuutta,
jossa tutkitaan idean liiketoiminnallisia edellyty. Konseptoinnissa siis luodaan
puitteet idean liiketoiminnalliselle hyddyntamigellSe on vaihe, jokénkittaa
innovaatioprosessin alkupaan varsinaisiin kehityggekteihin
Konseptointivaiheessa tehtavat toimenpiteet vosiatltdd lukuisia analyyseja
esimerkiksi markkinatilanteesta, markkinoiden ka$au asiakastarpeista,
investointivaatimuksista, kilpailijoista, teknolagita tai kaynnistettavan projektin
riskeista.

Konseptoinnin  muodollisuusaste vaihtelee riippuerrityksesta, idean
kehitysasteesta, kaytettavissa olevista resurasgmsta muista tekijoista (Koen et
al. 2001, s. 51). Lahteesta riippuen konseptointédaan pitdd joko yhtena
innovaatioprosessin alkupaan toiminnoista, kutdewat Koen et al. (2001) tai
erillisena varsinaisen kehitysprojektin vaiheenallajsena sitd pitavat muun
muassa Apilo & Taskinen (2006) ja Cooper (1997).ildApet al. (2007)

maarittelevat konseptoinnin voivan tarkoittaa mantsiaa: vapaata ajattelua
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innovaatioprosessin alkupaassé, teknologisten isafled kehittelya, erillista
vaihetta projektoimattoman ja projektoidun innov@aosessin  valissa,
varsinaisen kehitysprosessin ensimmaista vaihedia jdpa kaikkia edella
mainittuja yhdessa. Backmanin, Borjessonin & Skérgin (2007, s. 20) mukaan
useimmissa  tapauksissa  varsinaiset  konseptit  ovatihtoehtoisia
kehityssuunnitelmia  siitd, millainen tuleva kehiiygekti on  Eri

toimintamalliehdotukset sisaltavat erityyppisiakeasuja riippuen kulloisistakin

lahtbarvoista ja rajoituksista.

Konseptointi on myds yksi yritysten strategian glitamisen keino. Kuvassa 10
esitetddn Apilon & Taskisen (2006, s. 45) nakennya, sniten strategiset valinnat
liittyvat ideointiin ja edelleen konseptointiin. Ka havainnollistaa konseptoinnin
iteratiivista luonnetta; eri vaiheita suoritetaannnkauan, kunnes konseptin

pohjalta ollaan valmiita kaynnistamaan varsinaikehnitysprojekti.

Strateginen sopivuus
Konseptin valmiusaste
Konseptointi Teknologinen sopivuus
Teknologinen valmius
Asiakastarpeeseen vastaaminen

Strategiset
valinnat

Tutkimukset
Selvitykset

Strateginen sopivuus
Teknologinen sopivuus

Sopivuus nykyisille y
asiakkaille
valinnat
Strategiset
valinnat

Mitké asiakastarpeet huomioidaan?
Miti teknologioita hyddynnetdan?

Kuva 10. Konseptoinnin strategiakeha. (Apilo & Taskinen @0§. 45)

Konseptointia toteutettaessa eteen tulee vaistamatilaisia haasteita ja
valintatilanteita. Tallaisia ovat esimerkiksi sé@asiko konseptoinnin olla tiukasti
ohjattua vai sallitaanko siind vapaampi ja joustapialdhestymistapa. Toinen
kysymys liittyy teknologia- ja markkinalahtdisyydewastakkainasetteluun.

Vaatimus nopeasta tuotekehityksesta yhdistettymidqatointivaineessa tehtyjen
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ratkaisujen merkittdvyyteen asettavat myads ristisia tavoitteita konseptoinnille.
(Apilo & Taskinen 2006, s. 45—-46)

Konseptoinnin erilaisia kasitteitd voidaan luokdekri tavoin. Talléin kunkin
tason kasittely helpottuu ja konseptoinnin haastgidmahdollisuuksien seka
toteutustavan ymmartaminen paranee. Perttula &Kk8aks (2004, viitattu Apilo
2007, s.
maarittelevaan seka ratkaisevaan konseptointiin. Tarkastelua voi laajentaa
Taulukko 4 hawaliistaa

et al 152) jakavat tuotekonseptoinniisioivaan kehittavaan

koskemaan konseptointia yleisesti. eri

konseptointitasoja.

Taulukko 4. Konseptointitasot. (Mukaillen: Apilo et al. 2007,152)

K tointi- 4 : . g
Onst:l[;:m - Tavoite Toteutustapa Haasteita Mabhdollisuuksia
AJan.Jzi.mkelden = Konkretisoi visioita
. = Jatkuva henkildiden .
. Konkretisoida . N = Helpottaa paétoksentekoa
Visioiva p strategisen loytiminen LA
. tulevaisuuden - , = Auttaa luomaan mielikuvaa
konseptointi g . ajattelun Voi rajoittaa R - .. -
mahdollisuuksia A - - edellakdvijasté (sijoittajat,
prosessi myShempai relataats
3 ideointia ry
é Konscily ® Lyhentii toteutus-kehitysti
2 Kehittivd moduuleita = Jatkuva Ajan s o
2 . p 4 o = Luo hyvid ja vanhaa
2 konseptointi toteutus prosessi 16ytdminen i .
S - kyseenalaistavia konsepteja
Q
=
=
g Omina
3 rokzisudl - Esi SO
Maédritteleva il 4 funktionaalisten ®= Konkretisoi vaihtoehtoja
. médrittelyyn suunnittelu ; -
konseptointi vaihtoshia N oicla resurssien = Parantaa padtoksentekoa
. proj hyodyntdminen
konsepteja
Pohia Useampien = Luo toteutukseen
Ratkaiseva il ajr e = Kehitys- vaihtoehtoisten osallistuvia innostavia ja
konseptointi vaiheelley projekteissa konseptien asiakastarvetta hyvin
kehittdminen vastaavia ratkaisuja

Visioiva konseptointion strateginen ajattelutapa ja strategisen suietumit

tyovaline. Sen avulla voidaan konkretisoida niinotteen,

palvelun kuin

liketoiminnankin strategiaa. Lisaksi siitd voi @&llapua perustutkimuksen

suuntaamisessa. Visioiva konseptointi parantaalygégedia tunnistaa yllattéden

ilmaantuvia innovaatiomahdollisuuksia. (Apilo et 2007, s. 153-154) Visioivan

konseptoinnin

tyokaluja ovat

erilaiset

teknologiatiekartat. (Apilo & Taskinen 2006, s. 49)

30

skenaari@lot

tai esimerkiksi



Kehittavassa konseptoinnissdlaan askel lahempana realismia kuin visioivassa.
Talla tasolla maaritellaan asiakkaiden tulevaismutdgpeita seka tunnistetaan ja
maaritellaan tarpeita yrityksen teknologian kehsglie. Kehittavan konseptoinnin
tehtdvand on erottaa pidemman aikavalin konseptieh perinteisista
kehitysprojekteista ja toisaalta etsia pitkan a#tewv kehityskonsepteille sopivia,

joko uusia tai olemassa olevia, projekteja. (Agil@l. 2007, s. 154)

Méaarittelevan konseptoinnitavoitteena on muodostaa konsepteja, jotka ovat jo
kaupallistettavalla tasolla jollekin tietylle marklksegmentille. Maarittelevat
konseptit ovat jo varsin konkreettisia ja ne parugt olemassa olevaan
tietdAmykseen ja osaamiseen; usein ne toimivat nussitysprojektien karkean
tason maarittelyina. Maarittelevassa konseptoianishdyt paatokset maarittavat
hyvin pitkalle varsinaisessa kehitysprojektissatdetit asiat, muun muassa
ansaintalogiikka- ja liiketoimintamallit tulisi tweratkaisua konseptoitaessa

paattaa jo tassa vaiheessa. (Apilo et al. 200A%.

Ratkaiseva konseptointn konkreettisin konseptointitaso. Sen jalkeen s
lopussa alkaa varsinainen kehitysprojekti riippsété, miten yritys maarittelee
kehitysprojektinsa alkavan. Ratkaisevassa konsemtsa yhdistetddn olemassa
olevia tekniikoita ja tunnistettuja asiakastarpeita senhetkisten

liketoimintandkemysten mukaiseksi kokonaisuudetdspilo et al. 2007, s. 155)

Backman et al. (2007) tutkivat erityyppisten koriggp vaikutuksia varsinaiseen
kehitysprosessiin ja havaitsivat, etta erityyppidainseptit kumpuavat eri
l&ahtdsignaaleista. Talldin niilla on erilaiset mstyenisen edellytykset, joten
niiden  jalostaminen  kehitysprojekteiksi  tulee  vaststi  kasitella

tapauskohtaisesti.

3.3 Poikkifunktionaalisuus innovaatioprosessin alkupaasa

Organisaation on osattava hyodyntda  osa-alueitaarnonipmolisesti
innovaatioprosessin alkupaassa. Kun kehitykseeltisbga jo sen alkuvaiheessa
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henkiloita organisaation eri osista, ideaa void@mdostaa monesta nakokulmasta.
Talloin  idean epéaselvyysaste vahenee heti alussaka mvahvistaa
yhteisymmarrysta organisaation sisélla ja poisté@an rennakkoluuloja ideaa
kohtaan. (Kim & Wilemon 2002, s. 275-276) Tama gdunktionaalisuudeksi
kutsuttu toiminta korostuu lahes jokaisessa idémintkonseptointia tai

innovaatioprosessin alkupaatéa kasittelevassa afisda.

Kuvassa 11 hahmotellaan ideoinnin taustalla oleg@ildkulmia ja niiden valittajia
organisaatiossa. Poikkifunktionaalisuuden totewgagsarhaimmillaan kaikki eri
nakokulmat — kayttgjat, liiketoimintaymparistd jeekhologiat — saadaan
hyodynnettya. Oleellista poikkifunktionaalisuudetia se, ettd mukaan pyritdéan
saamaan kaikki ne, joilla on tarvittavaa osaamistgamysta sekéd halua osallistua
toiminnan  kehittdmiseen. (Apilo & Taskinen 2006, s46-47).
Poikkifunktionaalisten tiimien hyodyntdminen nousedennaiseksi seikaksi

erityisesti ratkaisevan konseptoinnin tasolla (&@t al. 2007, s. 155-157).

K dyttdjit

huolto...

Liike-
toiminta-
ympéaristo

Ideointi
ja
konseptointi

T&K,
logistiikka,
valmistus

Teknologiat

Kuva 11. Poikkifunktionaalisuus innovaatioprosessin alkigsad (Apilo &
Taskinen 2006, s. 46)
3.4 Innovaatioprosessin alkupdén systematisointi

Innovaatioprosessin alkupaan mielletddn nykyistgkirhusten valossa olevan
koko kehitysprosessin kannalta ratkaiseva. Siih&tgit toimenpiteet vaikuttavat

hyvin pitkdlle myéhemman prosessin kulkuun. Kunl&ietetaan huomioon, etté
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innovaatioprosessin alkupaata pidetaan vaikeadhtténzgana ja sumeana, sen
huonon hallinnan riskit kasvavat entisestaan. Tatakia sen kehittamiselle tulisi

antaa suuri painoarvo.

Reinertsen (1999, s. 25-27) huomauttaa, ettd irmtmposessin sumealle
alkupadlle ei sen epamaaraisyyden takia voi valt&mmaaritella universaaleja
parhaita kaytantdja, kuten systemaattiselle keprtysessille. Lisdksi Reinertsen
esittdd nakokulman, jonka mukaan yritysten tuligsitellda innovaatioprosessin
alkupaatad kvantitatiivisesta nakokulmasta. Hyvieeoiden hylkdamisesta, tai
vastaavasti huonojen ideoiden kehittdmisesta koimtyksille ylimaaraisia

tuotekehityskustannuksia, joita voitaisiin vahentdderkittdvasti prosessin
oikeanlaisella kasittelylld. Sekéa ideoiden seulontehokkuuden etta alkup&an
prosessien nopeuden kasvattamisella on kustannuMsiatavat vaikutukset.
Kuvassa 12 havainnollistetaan ideoiden tehottomastalonnasta koituvia

seuraamuksia.

Prosessin Innovaatioprosessin alkupiin Ide(_)it_lel} Seuraamukset
syotto toiminnot arviointi
Hyvit Hyviksytiin Hyvit arvioitu Ei mititin
et hyviksi
Vi létég .. Hukkainvestoinnit
2y Huonot arvioitu o
arn hyviksi ideoiden
e Y kehittamisessd
(\“Q De L. e e
3&5@0‘7(“& msteln Hyvit arvioitu Ei mitin, jos
T et ks huonoiksi ideoita riittivisti
uonot
ideat Hylétian Huonot arvioitu Ei mitiin
huonoiksi

Kuva 12. Ideoiden prosessointivirheiden vaikutukset. (Reg&n 1999, s. 26)

Kim & Wilemon (2002, s. 272-277) esittavat joukoneirtoja, joilla

innovaatioprosessin alkupaan toimintoja saadaarostettua. Yleisen tason
johtopaatdés on se, etta yritysten tulisi suunnatanmenan panoksia alkupaan
toimintojen kehittamiseen. Esitettyja keinoja ervitse yrittdd implementoida
kerralla, vaan ne voidaan tehda asteittain kullekintykselle sopivassa

jarjestyksessa.
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Jotta innovaatioprosessin alkupaata voidaan kéhittiiee aluksi tunnistaa sen
taustalla vaikuttavat mekanismit, niiden vaikutuksasiinsa seka loytaa syyt
sille, mika tekee alkupaasta epaselvan tai sumdamen mekanismien lisaksi
myo6s alkupddn johtamismenetelmilla on omat vaiksgmsa sen toimivuuteen.
Esimerkiksi paatoksenteon taustalla vaikuttavakateitimien ja tyontekijdiden

valinen kommunikaatio, tiedon prosessointi ja jaksn sekd prosessista
oppiminen ovat asioita, joita tulee osata johtdaok&aan innovaatioprosessin
alkupaan kontrolloimiseksi. (Kim & Wilemon 2002, 273) Kuvassa 13

havainnollistetaan eri menetelmid, joilla innovaptbsessin  alkup&én
tehokkuutta ja taten koko kehitysprojektin yleisguorituskykyd saadaan

parannettua.

Selked alkupién johtajan tai
johtotiimin nimedminen

— = Tulokset FFE:sséi
= Organisationaalisen tuen = Mahdollisuuksi
tarjoaminen innovaatio- — ] 2 '(t) 15}1u s‘len
. e nnistaminen ja
prosessin alkupéihén 2 ; ! o O floiC
= = kehityskonseptin Kehitysprojektin
= [nnovaatioprosessin : .
- 4 luominen yleisen
alkupdén epéselvyyksien P . Sisii . — itusk
ldhteiden ymmértdminen 1sal'sten_|a ) SuOritIS e
ulkoisten suhteiden parantuminen
= Tietotekniikan | | luominen
hyddyntdminen =  Prosessin
nopeuttaminen
= Suhteiden luominen P

tukijoihin, kumppaneihin |~
sekd liittoumiin

Kuva 13. Innovaatioprosessin alkupdan sumeuden vahentamihéukaillen:
Kim & Wilemon 2002, s. 276)

Monimutkaisissa kehitysprojekteissa tarvitaan usgiityksen monen eri osa-
alueen henkildiden panosta, jotta projekti saaddasta lahtien vankalle pohjalle
(Gary 2003, s. 3). Koska innovaatioprosessin al&upi koko kehitysprojektin
kannalta merkityksellinen, sille kannattaa nimet/& johtaja tai johtotiimi. Jos
yrityksessa on henkildita, joilla on erityisia koatpnsseja johonkin kehitettavaan
osa-alueeseen liittyen, tulee heidat ottaa projekhukaan. (Kim & Wilemon
2002, s. 272-273)
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Kehitystoiminta on toisinaan varsin uuvuttavaa, peojektien hylkdamisen

yhteydessa tyontekijat voivat kokea, ettei heid@dtédén arvosteta. Yrityksen
tulisikin tukea henkildkuntaa kehitysprojekteisskeeyisa ja erityisesti niiden
alkuvaiheessa. Tuki voi ilmetd monissa muodoissa;vei olla esimerkiksi

johtavien henkildiden sitoutumista projekteihin igtavaa resurssien, kehitysajan
tai rahoituksen myontamista. Myos epéonnistumisketet hyvaksya ja erityisesti
ottaa niista opiksi tulevaisuudessa. (Kim & Wilen002, s. 273)

Gordon, Tarafdar, Cook, Maksimoski & Rogowitz (20@8 50-58) tutkivat,
miten  tietotekniikka  voisi  helpottaa  innovaatiopFesin  alkupaan
systematisoinnissa. Tietotekniikan avulla yhteisgdyhteydenpito, esimerkiksi
ideoiden jalostaminen tai innovaatioverkostojerapifaminen, helpottuu. Myds
tiedonkeruu  markkinoista ja kilpailijoista nopeutuumikd parantaa
mahdollisuuksien tunnistamiskyvykkyytta. Tiedon amgsointi on tietotekniikan
avulla systemaattista, ja erilaisten ohjelmistoparulla mahdollistetaan tiedon
louhiminen ja analysoiminen seka erilaiset simulmallit. Tietotekniikkaa

voidaan kayttad myds visualisoinnin tukena sekéairden apuvalineeksi.

Innovaatioprosessin alkupaa on luonteeltaan selgigtta siind tehdaan lukuisia
analyyseja, ennusteita, ynnd muita selvityksid.efaitin tiedon loytaminen
nopeasti ja tehokkaasti on talloin avainasemasséys¥en tulisikin kehittda
tiedonhakua tehokkaasti tukeva tietojarjestelma.v8esisaltaa tutkimusten ja
kokeilujen tuloksia, tietoa teknologiasta, markksta, asiakkaista, organisaation
siséisesta kehityksesta seka toimintaymparistdipgailijoiden analyyseja. Myos
saatavilla oleva tieto aiemmista kehitysideoistaijden kohtalosta auttaa tiedon

kasittelyssa innovaatioprosessin alkupaassa. (Kiviiigmon 2002, s. 274-275)

Toimittajien tai jakelijoiden mukaan ottaminen iddeehittelyyn jo alkuvaiheessa
voi tuoda uutta tietoa ja nakokulmia prosessiin. 08ly horisontaalinen
verkottuminen esimerkiksi yhteisyritysten (joint ngeres), lisensoinnin tai
strategisten liittoutumien muodossa voi olla avukdkupaan kehittelyssa
varsinkin pienilla yrityksilla. (Kim & Wilemon 200%. 275-276)
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4 VAIHEITTAIN ETENEVA KEHITYSPROSESSI

Ensimmaisia teoreettisia viitekehyksia vaiheittain etenevalle
tuotekehitysprosessille esitteli Robert G. CoopéjagsaanWinning at New
Products (1988). Talldin prosessin nimi ei ollut viela nyky jo vakiintunut
Stage-Gate-prosessi, jonka Cooper esitteli vuoi998 artikkelissaastage-Gate
Systems: A New Tool for Managing New ProduEissimmaisesta versiostaan
prosessi on kehittynyt paljon, kun sitd on pdaitteja siihen on lisatty
ominaisuuksia, mutta prosessin runko ja suoritimiden paasisaltd on pysynyt
samana. Vaikka Stage-Gate-prosessi on alun perimteky nimenomaan
tuotteiden kehittamiseen, voi sita soveltaa kepityekteihin myos yleisella
tasolla. Stage-Gaten-prosessin tarkoitus on toirei@anlaisena prosessin
luurankona, joka on helposti raataloitavissa ykibjgaisiin vaatimuksiin

sopivaksi.

Stage-Gate-prosessi on siis kasitteellinen ja tamaiinen malli uuden tuotteen
kehittamiseksi ideasta julkaisuun ja sen yli. Su@didaan pitaa ikdan kuin
suunnitelmana siitd, miten uusien tuotteiden kapitgjekteja tulisi johtaa
tehokkaasti ja suorituskykyisesti. Se kartoittda, anita toimenpiteité tulee tehda
missakin prosessin vaiheessa. (Cooper 2008, s.. 23#)ge-Gate-prosessin
perusidea orjakaa kehitysprosessi pienempiin, selvasti madyiteh ja taten
hyvin hallittavissa oleviin kokonaisuuksiirN&aitd pienempid kokonaisuuksia
suoritetaan perdkkain ja arvioidaan tarkastuspiséei (Kettunen, llomaki &
Kalliokoski 2007, s. 92) Yksinkertaisimmassa muada@s Stage-Gate-prosessi

koostuu siis sarjasta eri suoritus- ja paatokseniakeita (Cooper 2008, s. 214).

Seuraavassa esitellaan Stage-Gate-prosessi ja sehdyt paivitykset kayttaen
paalahteena Cooperin artikkeleita, joita tayderdretémuiden tutkijoiden

havainnoilla. Aluksi esitelldadn suoritusvaiheidea jpaatoksentekoporttien
rakennetta, josta edetdan viisivaiheiseen peruspsos Lopuksi esitellaan Stage-

Gate-prosessin johdannaisia, jotka ovat kehitettgj&ioita perusprosessista.
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4.1 Suoritusvaiheet ja paatdksentekoportit

Jokaisessa prosessin suoritusvaiheessa tehdadmtggomésia toimenpiteita,
joiden tarkka sisaltd riippuu kyseisen kehityspktje etenemisvaiheesta.
Yksinkertaistetussa muodossaan suoritusvaiheissatélém tarvittavaa tietoa,
tehdddn néiden tietojen perusteella erilaisia asaj@ ja toimenpiteita, joiden
perusteella saatuja tuloksia, syottotietoja, edalle arvioidaan

paatoksentekoporteissa. (Cooper 2008, s. 214) @wgitbn olemus vaihtelee
projektin edetessd. Se voi olla esimerkiksi alustaliiketoiminta- tai

markkinointisuunnitelma, mutta myds toimiva protgipi testiraportteineen.
Suoritusvaiheiden maéaaralle tai rakenteelle ei oleispatevaa ohjetta, vaan
jokaisen tulee olla looginen osakokonaisuus séla@menpiteitd, joita kussakin
projektin vaiheessa tulee suorittaa. (Kettunenle2@07, s. 93) Vaiheiden ja

porttien peruskonstruktio on nahtavissa kuvassa 14.

o . . Suoritusvaihetta seuraava
Yksittdinen suoritusvaihe

padtoksentekoportti
—
.- Integroitu
Aktiviteetit % : »< Jatka/luovu
AN Tulokset
.Tta‘lmttav.an ?lktlvue(l:ttl- Analyysin tulos > tJa]:ka/ltu(])(vu -.h .
1n"orm;.1at.1on vaiheen tulosten Syttatiedot parthim patoksentekovaihe:
kerdystoiminnot analysointi tulosten arviointi ja
paitoksenteko
jatkotoimenpiteistd

Kuva 14. Suoritusvaiheiden ja pdaatoksentekoporttien pekesnze. (Cooper
2008, s. 214)

Jokaisen suoritusvaiheen perusidea on se, etta kérdtaan tietoja ja tehdaan
toimenpiteitd projektin epavarmuuksien ja riskiedhentamiseksi. Talldin
tietotarpeet maarittavat sen, mika on kunkin vaiheeerkitys prosessissa.
Seuraava prosessivaihe on aina edellista kalliimgbeuttaa, mutta samalla
prosessissa oleva epavarmuus vahenee ja projekkit pienenevat (kuten
todettiin jo kuvassa 8). Vaiheita suunniteltaessdigiksi otettava huomioon se,

ettd niissa tehtavia toimenpiteitda suoritetaan seRaisesti yrityksen eri

37



osastojen valilla. Ei siis ole mitddn erillisia tekehitysvaiheita tai
markkinointivaiheita, vaan vaiheissa suoritettaeanenpiteet tehdaamnnakkain

kaikkien tarpeellisten yksikdiden valilla. (Cooper2008, s. 214)
Poikkifunktionaalisuus korostuu siis innovaatiomesin alkupaan lisaksi itse
kehitysprosessissakin.

Yksittdinen portti toimii laadunvarmistuspisteenfgssa tehdaan paatokset
projektin tulevaisuudesta. Myds eri porttien pearsktruktio on toisiinsa nahden
samankaltainen.  Jokaiseen  porttin  tuodaasyoéttotiedot edeltdvassa

suoritusvaiheessa tehtyjen toimenpiteiden perdate$iottotietoja analysoidaan
erilaistenkriteerienperusteella. Kriteereja tulisi olla portista japessin vaiheesta
rippuen kahden tyyppisia: "pakko tayttdd" -kriigejoiden perusteella huonot
projektit karsitaan valittomasti seka "tulisi t&at -kriteerit, joiden avulla

projektin suorituskykya arvioidaan ja projektejaopsoidaan vertailuasteikoiden
perusteella. Portin tuotoksena @@atds joka voi olla selked jatkamis- tai
luopumispéaatds, mutta myos paatds projektin véaiagsta keskeyttdmisesta tai

kierrattamisesta edellisiin vaiheisiin. (Cooper 208. 215)

Jatkamispaatdgarkoittaa sita, etta projekti etenee halutustefe sitd voidaan
jatkaa suunnitelman mukaaKeskeyttamispaatowrkoittaa, ettd projekti etenee
periaatteellisella tasolla suunnitellusti, muttid saytyy lykata tarkean syyn takia.
Tallainen syy voi olla esimerkiksi se, etta jokoinen tarkedmpi projekti kayttaa
samoja resursseja, tai etta projekti ei voi edmtéaien kuin jostakin rinnakkaisesta
projektista  saadaan  kyseiselle  projektille  valttdomaia  tuloksia.
Kierrattamispaatoksellaprojektin katsotaan tarvitsevan tarkennusta aiempi
vaiheiden tuloksiin. Syynéa kierrattamiseen voi attaiuttunut markkinatilanne,
odottamattomat takaiskut tuotekehityksessa tai oksat yrityksen strategiassa.
Luopumispaatos tehdaan silloin, kun projektin katsotaan epaonnisen.
Tallaisessa tapauksessa on jarkevaa lopettaa prggelohjata sen kayttdmét
resurssit muihin, paremmin suorittaviin ja tarke@mpprojekteihin. Huonosti

suorittavaa projektia ei ole jarkevaa jatkaa. (Kt et al. 2007, s. 93)
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4.2 Viisivaiheinen Stage-Gate-prosessi

Alkuperdisessa muodossaan Stage-Gate-prosessi uloodiis viidestd
suoritusvaiheesta ja niitd seuraavista paatoksepteteista. Malli on tyypillinen
tuotantoyrityksen Stage-Gate-prosessiksi, mutta wiidaan kayttdd kuvaamaan
prosessin kulkua yleisesti. Tallaisen luurankomayimparille jokaisen yrityksen
on helppo raataldida tarpeitansa vastaava prog€smper 1990, s. 51-52) Stage-
Gate-prosessi on esitetty kuvassa 15.

Mahdollisuuksien
etsintd, ideointi

/ Ideoiden valikointi
Toinen valikointi Tuotekehityspaitos Testauspaatos Julkaisupaatos
Vaihe 1 ozrttl Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

Laajuusmadritys Konseptointi Tuotekehitys Testaus ja varmistus l Julkaisu

€

Jélkiarviointi

Kuva 15. Viisivaiheinen Stage-Gate-prosessi. (Cooper 260815)

Prosessi alkaa mahdollisuuksien etsintd- ja ideaiteella, jossa etsitdédn ja
tunnistetaan uusia mahdollisuuksia yrityksen loketintaymparistossa. Uusia
ideoita tulee yrityksen tietoisuuteen niin perusimuksesta, asiakastarpeista,
kuin esimerkiksi systemaattisesta ideoiden luonoispssistakin. Ensimmainen
paatoksentekoportti on ideoiden valikointi, josggd&aan lapi ideoita ja annetaan
projektille ensimmaiset toteuttamisresurssit. Emséisen portin

paatoksentekokriteerit ovat usein kvalitatiividtaten idean sopivuus strategiaan,
tekninen toteutettavuus ja markkinoiden houkuttelsy Arviointikriteereja on

ensimmaisessa paatoksentekoportissa vahan ja neusem "pakko tayttaa" -

kriteerejd, jotka idean on vélttdmatta taytettdvaagpdkseen prosessissa

myo6hempiin vaiheisiin. (Cooper & Kleinschmidt 19%326)

Ensimmaisessa varsinaisessa suoritusvaiheessaepdiektin laajuusmaaritys,
eli laaditaan yksinkertaiset ja nopeasti toteutettamarkkina- ja teknologia-
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analyysit. Tavoitteena on saada alustavasti tietaoarkkinoiden koko,
ostopotentiaali, tuotteen vastaanotto markkinaskka lyhyt selvitys siitd, mika
on tuotteen tekninen toteutettavuus yrityksessajuusmaaritystd seuraa toinen
arviointiportti, joka on kriteereiltddn hieman emnsndista porttia ankarampi,
muttei kuitenkaan myohempien arviointiporttien t&so Projektin lapaistessa
taman portin siihen sitoutuu enemmaéan padomaa, j@esimmaista porttia
ankarammat kriteerit ovat perusteltuja. Ensimmaipertin "pakko tayttaa" -
kriteerien liséksi nyt otetaan kayttoon myos "tuligyttaa" -kriteerit. Nama
kriteerit ovat yleensa pisteytystaulukkomuodos€amoper & Kleinschmidt 1993,
s. 26) Kehitysprosessin porteilla kaytettdvia eskki@riteereitd kasitellaan

tarkemmin portfoliojohtamisen yhteydessa luvusssi.vi

Toisessa suoritusvaiheessa tehdaan yksityiskohtens¢ analyysit tuotteen
markkinoista, tuotannosta ja kannattavuudesta eseamaavaa, paljon padomaa
sitovaa kehitysvaihetta. Toista suoritusvaihetta idaan pitdd  siis
konseptointivaiheena, jossa Iluodaan tuotteen [ehiselle tarvittavat
liketoiminnalliset edellytykset analyysien ja tutlusten avulla. Tyypillisesti
vaiheeseen kuuluvia toimintoja ovat: (Cooper & Keahmidt 1993, s. 26)
- Asiakaskartoitus siitéa, millainen olisi ideaali taga mita ominaisuuksia
asiakkaat siltd haluavat.
- Kilpailutilanneanalyysi.
- Konseptin testaus, jossa kuvaus uudesta tuottesgeaddn asiakkaille sen
selvittdmiseksi, onko tuotteella menestymisen gdddsia.
- Tekninen arviointi, joka keskittyy projektin totettavuuteen
taloudellisesta ja teknisesta nakokulmasta.
- Tuotannollinen arviointi, jossa selvitetéan tuotalhiset seikat,
kustannukset, seké tarvittavat investoinnit.
- Laki- ja patenttiseikkojen arviointi, jossa selvd@n onko tuotteella
mahdollista saavuttaa kilpailuetua teollisoikeukRgi°R) avulla.
- Yksityiskohtainen taloudellinen analyysi, joka #i&a tyypillisesti useita

eri tunnuslukuja, seké herkkyys- ja "enta jos" tgyseja.
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Toisen vaiheen toimintojen suorittamisen jalkeewospssi etenee kolmanteen
arviointiporttiin, joka on viimeinen ratkaiseva potuotekehityspaattksen ja sen
mukana huomattavasti kohoavien kustannusten kanngdiméa on siis viimeinen
vaihe, jossa projektin voi hyllyttdd, ennen kuin a&aa kuluttaa suurempia
rahasummia. Kolmannen portin arviointikriteeriefisiutdman takia olla selvasti
toisen portin kriteereja tiukempia. Myos taloudsdi tunnuslukuja tulisi kayttaa

tassa vaiheessa kriteereina. (Cooper & Kleinschtr#88, s. 27)

Kolmannen suoritusvaiheen, tuotekehitysvaiheenputydoksena on alustavasti
testattu prototyyppi valmiista tuotteesta. Tuotefyslraineessa korostuu tekninen
suorittaminen, mutta myds markkinoinnilliset ja tarmnolliset seikat on otettava
huomioon samanaikaisesti. Esimerkiksi markkinatatksia tehdaéan sitd mukaa,
kun tuote kehittyy vaiheen kuluessa, jolloin prases iteratiivinen. Neljdnnessa
arviointiportissa tarkistetaan, eteneeké proje#téleen halutulla tavalla, onko tyo
sujunut suunnitelmien mukaan ja vastaako kehitétiyte aiempana luotuja

vaatimuksia. (Cooper & Kleinschmidt 1993, s. 27)

Neljannesséa suoritusvaiheessa testataan koko pnosssiorituskyky. Tama
tarkoittaa itse tuotteen lisdksi myds tuotantopsese markkinoiden ja
taloudellisten seikkojen testaamista ja varmisttensita, etta tehdyt analyysit
ovat oikeita. Padasiassa neljdnnessa vaiheessaawoitthda seuraavanlaisia
testeja ja varmistuksia: (Cooper & Kleinschmidt 399. 27)
- Yrityksen siséiset testit tuotteen laadun ja suskyvyn varmistamiseksi.
-  Kayttdja- tai kenttatestit tuotteen kestdvyyden patkakestoisen
toimivuuden varmistamiseksi.
- Tuotannon koeajot tuotantoprosessin virheiden kamjaeksi ja
tarkempien tuotantokustannusten ja saantojen sahigeksi.
- Koemarkkinointi:  mitataan julkaisusuunnitelman to/outta ja
maaritetaan tarkennetut markkinaosuudet ja tuotot.

- Tarkistettu taloudellinen analyysi; varmistetaaotteien kannattavuus.
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Testausvaiheen jalkeisessa, viidennessa portistalddén tuotteen lopullinen
julkaisupéaatts. Tasta valittoméana seurauksena adlyaauotanto ja intensiivinen
markkinointi. Tama portti on viimeinen mahdollisudspettaa projekti, jos
indikaattorit osoittavat sen tarpeelliseksi. Portmisi paatoksentekokriteerit
keskittyvat p&é&asiassa valmistus- ja markkinointnsitelmien taloudellisten
tunnuslukujen seka laadullisten seikkojen varmistaen. (Cooper &
Kleinschmidt 1993, s. 28)

Viidennessa, prosessin viimeisessad varsinaisessarittmvaiheessa, alkaa
taystuotanto ja markkinointi. Jos prosessi on saatyd onnistuneesti lapi, ei
tuotteella pitdisi olla vaikeuksia menestya markila. Tuotteen julkaisun
jalkeen, tavallisesti 6 — 18 kuukauden aikana, gktdjlopetetaan lopullisesti.
Tassa vaiheessa on oleellista arvioida projektieokaisuutena, jotta saadaan
selville sen vahvuudet ja heikkoudet tulevaisuudehittamistarpeita varten.
Optimaalinen tilanne olisi, jos jokaisesta projstdi opittaisiin jotain sellaista,
minka voi tehda seuraavalla kerralla paremmin. (@o@& Kleinschmidt 1993, s.
28) Taulukkoon 5 on koottu yhteenvetona viisivaseei Stage-Gate-prosessin

vaiheiden sisalto.

Taulukko 5. Viisivaiheisen Stage-Gate-prosessin vaiheiden IéisgKoskinen,

Revonta J., Sampo, Uusitalo, Aittapelto, Revont& Eemstrém. 2003, s. 21)

Mahdollisuuksien Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

etsintii, ideointi Laajuusmaéritys Konseptointi Tuotekehitys Testaus ja varmistus Julkaisu

= Ideoiden Alustava... Yksityiskohtainen... = Tuotteen = Testit kéyttajilla = Tuotanto- ja
16ytéminen ja = Markkinoiden = Kilpailija- ja suunnittelu ja =  Koemarkkinointi markkinointi-
kasittely arviointi markkina-analyysi kehittiminen = Tuotannon koe-eréit suunnitelmien

= Skenaarioiden = Tekninen arviointi = Tekninen arviointi ®* Markkinointi- ja implementointi
muodostaminen = Liiketoiminnallinen = Liiketoiminnallinen tuotanto- = Lopullinen

= Yhteisty6 johtavien ja taloudellinen ja taloudellinen suunnitelmien kaupallistaminen
kéyttajien kanssa arviointi arviointi tekeminen

= Konseptin testaus
= Liiketoiminta-casen
muodostaminen

4.3 Lyhennetyt Stage-Gate-prosessit

Toisinaan tuotekehitysprojektit ovat luonteeltaaliassia, etta niissa tehdaan vain
pienia muutoksia olemassa olevaan tuotteeseen #velpun. Tallaiset
pienemmat, usein asiakaslahtoiset projektit, voivatlla esimerkiksi
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tuotantolinjojen laajennuksia, pienid muutoksiantdssa olevaan tuotteeseen tai
myynnin kehittdmistd ja uudelleensuuntaamista. iPéelehitysprojekteilla on
kuitenkin yhtalaisyyksia tavallisiin projekteihimiilla on omat riskinsgd, ne
kuluttavat yrityksen resursseja ja niita taytyytgdnja kontrolloida. Lisaksi, kun
useita pienid projekteja suoritetaan paallekkamiyat ne yhdessa sitoa suuren

maaran yrityksen resursseja. (Cooper 2008, s. 223)

Pienet kehitysprojektit tulee suorittaa nopeastitanei siis kannata ajaa
pitkakestoisen, muodollisen tuotekehitysprosesii [Téallaisia projekteja varten
Cooper et al. (2002c, s. 44) esittelevat lyhennatysiot perinteisesta Stage-Gate-
prosessista. Cooper (2008, s. 223) paivittaa kigsprosesseja edelleen nimittaen
uudenlaista, seuraavan sukupolven Stage-Gate-grasdsalautuvaksi. Projektit
tulisi vieda niiden ominaisuuksille parhaiten s@ivprosessin lapi. Kuva 16

esittelee uuden sukupolven Stage-Gate-prosessin.

Toinen valikointi Tuotekehityspéaitos Testauspéditos Julkaisupaatos

M Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe5 |—» €

Laajuusmédritys Konseptointi Tuotekehitys Testaus ja varmistus Julkaisu

Ideoiden valikoint Tuotekehityspaitos Julkaisupaatds

Mahdollisuuksien ortt1

pa—e 3 Vaihe 1 & 2 Vaihe 3 & 4 Vaihe 5  |—» €

Laajuusmadritys & Tuotekehitys &
konseptointi testaus ja varmistus

Julkaisu

Viliton toteutuspadtos

» Vaihe 1 & 2 Vaihe3,4&5—>€

Laajuusmadritys & Tuotekehitys, testaus ja
konseptointi varmistus & julkaisu

Kuva 16. Uuden sukupolven Stage-Gate-prosessi. (Mukaif@&moper 2008, s.
223)

Perusprosessin, joka on kuvassa 16 ylimpana, vaihidistelladn siten, ettd
saadaan kevennetyt versiot prosessista. Nama amatsga 16 keskimmainen
(kolmivaiheinen) ja alimmainen (kaksivaiheinen) ggssi. Kolmeen vaiheeseen
lyhennetyssé prosessissa yhdistetaan vaiheet gk&aksi (laajuusmaaritys ja
konseptointi), jolloin hypataan suoraan kolmante@é@atoksentekoporttiin

tekemaan paatos tuotekehityksen aloittamisestadmgétkeen seuraavat vaiheet
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kolme ja nelja (tuotekehitys seka testaus ja vaum)syhdistettyind, jolloin
portissa viisi tehdaan julkaisupaatdés. Vaiheess#si vjulkaistaan tuotos
normaalisti. (Cooper 2008, s. 223)

Kahteen suoritusvaiheeseen kutistetussa prosesdisiistetadn vaiheet yksi ja
kaksi kuten edella, minka jalkeen tehdaan valitoreuttamispaatds portissa
kolme. Tatad seuraavat vaiheet kolme, nelja ja wimgistettyina, jolloin valmis
lopputulos julkaistaan heti, kun se on julkaisubéhen. Ylimaaraista

paatoksentekoa ei enéa tarvita. (Cooper 2008,3. 22

Projektit tulisi luokitella kulkevaksi oikeanlaisgmosessin l&pi niiden odotettujen
vaikutusten tuottojen ja niiden sisaltdmarriskin mukaan. Kaikki ideat ja
projektiehdotukset kulkevat edelleen saman ideaitieen [&pi ensimmaisen
portin paatoksentekoon, jossa maaritellaan, minksgssin [api projekti tulisi
viedd. Suurimmat, kaikkein eniten riskia sisaltavatojektit tulisi vieda

perinteisen, viisiporttisen prosessin lapi. Talmi®vat esimerkiksi kokonaan
uuden tuotteen kehittamisprojektit. Keskitasonitigk samalla keskitason tuotto-
odotukset sisaltavat projektit tulisi viedd kolmivgisen prosessin I|&pi.
Esimerkiksi tuotantolinjojen laajennusprojektit tairojektit, jotka koskevat
olemassa olevaan tuotteeseen tehtavia parannuksiamtiokkauksia, ovat
tamantyyppisia projekteja. Kaikkein pieniriskisimmg@rojektit, kuten myynnin

uudelleenkohdistamis- tai markkinointitoimenpiteiddenuutosprojektit, tulisi

vieda erittain kevyen, kaksiporttisen prosessin I@ooper 2008, s. 223)

4.4 Stage-Gate-prosessi teknologian kehittamisprojektie

Cooper (2008, s. 223) huomauttaa, ettd tietyntystppi projektien lapivientiin ei
valttaméatta sovi perinteinen Stage-Gate-prosesaitaNprojekteja ovat muun
muassa tuotealustojen kehittdmisprojektit tai tatksluontoiset kehitysprojektit.
Silti ne kilpailevat samoista resursseista ja riifée yhta lailla johtaa, joten niille

tulee muokata viela omanlaisensa Stage-Gate-piosess
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Tallaiset teknologian kehitysprojektiteroavat varsin merkittavasti perinteisista
tuotekehitysprojekteista. Ensinnakin, niita esiyntyrityksissa huomattavasti

perinteisia tuotekehitysprojekteja harvemmin. Kuritykset ovat keskittyneet

valittoman ja lyhytaikaisen kannattavuuden parargeen, ei pitkdkestoisille

teknologian kehitysprojekteille ole sijaa. My6s sestta teknologian

kehitysprojektia yritetdan johtaa samanlaisilla etefmilla kuin perinteista

tuotekehitysprojektia, johtaa usein niiden epadonisseen. Talldin teknologiset
kehitysprojektit koetaan kannattamattomiksi ja &iittoteutetaan vahan.
Teknologisista  kehitysprojekteista  kumpuaa usein 0sny varsinaisia

tuotekehitysprojekteja. Jos teknologian Kkehitysghba yritetddn sovittaa

perinteisen projektijohtamisen sapluunaan, tehd@aton turhaa tyota ja

pahimmassa tapauksessa hyvékin projekti-idea liylatd/aikka teknologian

kehitysprojekteja toteutetaan harvoin, ne ovat gdtsin tarkeitd, toisinaan jopa
elintarkeita, yrityksen menestymiselle. (Cooper@09 24)

Liséksi teknologiset kehitysprojektit ovat huomaitsti korkeariskisempia seka
pidempia ja ne sisdltavat huomattavasti enemman ttmiau ja
epavarmuustekijoita kuin perinteiset kehitysprdfekt Kuukausien
laboratoriotdiden jalkeenk&an ei lopullinen ratkai®le valttdméatta viela
nakopiirissd.  Yhtd lailla teknologisten kehitysmktjen kaupalliset
mahdollisuudet ovat projektin alkuvaiheessa hucewatti perinteista
tuotekehitysprojektia vaikeammin arvioitavissa. IRerset
tuotekehitysmenetelmét, kuten Kkilpailija-analyysiiekeminen tai kayttajan
kokeman lisdarvon maarittaminen eivat sovellu tébgisen kehitysprojektin
arviointiin. Lisaksi perinteisia tuotekehitysprofek arviointimittaristoja, eli
esimerkiksi taloudellisia pé&atoksentekokriteereitiy hyvin vaikea soveltaa

teknologisten kehitysprojektien arviointiin. (Coo@808, s. 25)

Naita projekteja varten Cooper, Edgett & Kleinsctin{2002b) ja Cooper (2006)
jalostavat perinteistad Stage-Gate-prosessia lisé@siden vaiheita, joiden avulla
se vastaa paremmin teknologisten kehitysprojek@settamiin vaatimuksiin.

Tallaisissa projekteissa, joissa tuloksena on kegtkisen tuotteen sijaan uusi
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tietdmys, teknologia, tekninen kyvykkyys tai tekvgih-alusta, ei ole jarkevaa
kayttda aivan  samantyyppista  kehitysprosessia  kuiperinteisessa

tuotekehityksessa. Muokattu prosessi on nahtakissgissa 17.

Kolmivaiheinen Stage-Gate -prosessi teknologian kehitysprojekteille
Sovellusportti =

| Prosessien :

Mahdollisuuksien P P P f | kehitykseen |
N Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe3 K ., )>— So-o-o-o-
etsinti, ideointi - E |
| Lisensointi, )

Yksityiskohtainen
tutkimus

[ —

Laajuusméaritys Tekninen arviointi

Ideoiden palikointi Toinen yalikointi Tuotekehjtyspaitds Testauspéitds Julkaisupdétos

@ Vaihe 1 @ Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

Laajuusmaéritys Konseptointi Tuotekehitys Testaus ja varmistus Julkaisu

Perinteinen, viisivaiheinen Stage-Gate -prosessi €
Jalkiarviointi
Kuva 17. Stage-Gate-prosessi teknologian kehitysprojekteil(Mukaillen:
Cooper 2006, s. 26)

Teknologian kehittamisprojekti alkaa ideointivaii@e kuten perinteisessakin
prosessissa. Laadukkaat ideat ovat elintarkeitékiél prosessille, joten niitd on
etsittdva laajalta alueelta yrityksen toimintaymgtéista. Teknologian
kehitysprojekteissa ideoiden lahteet ovat useinaisra kuin perinteisessa
tuotekehityksessa. Ideoita voi tulla erilaisista kni@ogiaennusteista,
brainstorming-tilaisuuksista tai esimerkiksi skem@analyysien tuloksena.
Ensimmainen portti on ideoiden seulonta, jossaocataan, onko idea lainkaan
kehittamisen arvoinen. Portissa kaytetaan kvaliaia mittareita, jotka ovat

hyvin samantyyppisié kuin perinteisessa prosessi€smper 2006, s. 25-26)

Ensimmainen varsinainen suoritusvaihe teknologiaghitisprosessissa on
laajuusmaaritys, jossa pyritdédan Iluomaan kestavausgeer tutkimustyolle,
maarittdmaan sen laajuus ja suunnittelemaan pmojekéneminen. Tavoite on,
ettd tama vaihe kestdad maksimissaan muutaman viik@iheessa tehtavat

toimenpiteet ovat kasitteellista ja valmistelewadd, jossa tutkitaan kirjallisuutta,
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etsitddn olemassa olevia teollisoikeuksia alaltk& sarvioidaan Kkilpailevia
vaihtoehtoja ja teknologista valimatkaa. Toisessartigsa tehdaan paatos
alustavan tutkimustyon kaynnistamisestda. Myos tgpoéti on kriteereiltddn
l0ysahko ja edelleen kvalitatiivinen. Taloudellismttareita ei ole tasséa vaiheessa
jarkevaa kayttaa, silla niilla ei saada luotettauiaksia. (Cooper 2006, s. 26)

Toisessa suoritusvaiheessa tehdaan alustava tugiitusiis tutkitaan idean
jalostettavuutta tutkimusprojektiksi. Tarkoituksenan tehd& perusteellinen
teknologinen analyysi kasitteellisella tasolla sékaksi arvioida resurssitarpeita,
tehda kannattavuustutkimuksia ja arvioida uudenndklgian vaikutuksia

yrityksen toimintaan. Tamakaan vaihe ei ole kovitkgkestoinen, tyypillisesti

muutamia kuukausia. Kolmannessa portissa paatetsidd, aloitetaanko

varsinainen tutkimusprojekti. Taman takia paatokedavkriteerien on oltava

huomattavasti aiempia portteja tiukempia, kuiterdamantyyppisia, ja paatosten
tulee perustua kaikkeen aiemmista vaiheista sdlatavievaan informaatioon.

(Cooper 2006, s. 26-27)

Kolmas suoritusvaihe on teknologian kehittamispsesepitkakestoisin ja raskain
vaihe, jota voidaan pitda koko prosessin ytimendss@i vaiheessa toteutetaan
suunniteltu tutkimusprojekti ja pyritdan todistamaauuden teknologian
toteutettavuus ja sen myonteiset vaikutukset ysign. Vaiheen kustannukset
voivat kohota merkittaviksi ja se voi vieda useid@enkildiden vuosien
tyopanoksen. Uuden teknologian kehittyesséd on saikeiresti kaynnistettava
toiminnot sen kaupallisten ja tuotannollisten mdlslauksien kartoittamiseksi,
jos sellaisia nayttdd olevan nakopiirissa. Koskenevan pitkakestoinen, on sen
siséllettavd pienia valiportteja, joissa tarkastmll projektin etenemista
saanndllisin valiajoin ja tehdaan tarvittaessadusjiikkeitd. Tarvittaessa projekti
voidaan vieda takaisin edelliseen arviointiporttjimssa arvioidaan uudelleen sen
kaynnistamisen mielekkyytta. (Cooper 2006, s. 27-28

Neljas portti, sovellusportti, on viimeinen etapgknologian kehitysprojektissa ja

se toimii ikdan kuin valittdjand uuden tuotteen geosessin kehitysprojekteille.
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Tassa portissa arvioidaan projektissa syntyneereruddknologian tuloksia ja
paatetddn jatkosuunnitelmista. Usein uusi teknalogynnyttaa kaupallisia
mahdollisuuksia uusille tuotteille, jolloin projeksiirtyy perinteisen tuotteen

kehitysprosessiin portteihin 1, 2 tai 3, kuvan 150san osoittamalla tavalla. Jos
taas teknologian kehitysprojektin tuloksena on paeftu tuotantoprosessi,
neljannessa portissa maaritetddn oikeanlaiset Satkmitelmat prosessin
kehittamiseksi. Toisinaan teknologian kehityspraghk voi olla tuloksena myds
lisensointimahdollisuus, tai perati mahdollisuugteyyritykselle jonkin toisen

toimijan kanssa. (Cooper 2006, s. 28-29)

4.5 Vaiheittainen kehitysprosessi asiakkaiden kanssa

Kuten edella on todettu, Stage-Gate-prosessistaeonelinkaaren aikana tullut
mukautuvainen. Nain ollen sita voi soveltaa mydsitystoimintaan yhdessa
asiakkaiden kanssa. Cooper (2008, s. 224) kaytdwid spiraalinen tai notkea
kehitysprosessi. Téallainen spiraalinen kehityspgssepienentad rakoa ennen
kehitysvaihetta tehtavan tarkan ja faktapohjaisamtemaarittelyn seka
joustavuustarpeiden ja muuttuvien olosuhteideniteaBa tehtdvien muutosten
valilla. Spiraalinen kehitysprosessi antaa tuotékedhoille mahdollisuuden ottaa
asiakkaiden palautteen ja kehitysehdotukset huamiogeld prosessin

myodhemmissa vaiheissa.

Kuvassa 18 esitetaan spiraalisen kehitysprosessimegkirakenne. Siind
silmukat kuvaavat yhteyttd asiakkaiden ja kehitgspssin vaiheen kanssa aina
konseptoinnista tuotekehitysvaiheeseen asti. Endimen kontakti asiakkaisiin
tulee asiakastarpeiden tutkimuksen (voice-of-custsmVoC) muodossa toisessa
suoritusvaiheessa, jossa pyritdan selvittamaaklagaen tayttamattomia tarpeita,
ongelmia seka etuja, joita kehitettdva tuote tasjodassa vaiheessa tarkeinta on
kuunnella asiakkaiden mielipiteité eikd esittaa itettyja ideoita heille. Toinen
spiraali kuvaa konseptin testausta, jossa asialkka&sitetaan alustava kuvaus,

konsepti, tulevasta tuotteesta. Asiakkaalta kendfigautetta konseptista, minka
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jalkeen sita tarvittaessa muutetaan ennen vartan&shitysvaihetta. (Cooper
2008, s. 224-225)

Kehitys- ja testausvaiheessa tuotteen eriasteis@otyyppejd testautetaan
asiakkailla, niista kerataan palautetta ja tuotétigeen ja mahdollisuuksien
mukaan muutetaan paremmin asiakkaiden tarpeita aantsi. Jokaisen
muutoskerran jalkeen tuote on lahempané lopullistesiotaan ja samalla se

lahestyy asiakkaan kannalta ihanteellista tuotéftaoper 2008, s. 224-225)

Tuotekehityspastos Testauspaitos

Vaihe 2 Vaihe 3 - Tuotekehitys Veihe 4 SRl
Konseptointi ja varmistus

Asiakastarve- Konsept.m Ly . EnSImmﬁls'en Lopulllsgn Kenttitestit, Beta-
tutkimus perusteellinen prototyypin prototyypin prototyypin testaus
testaus kehitys & testaus kehitys & testaus  kehitys & testaus

Asiakas tai kiyttiji

Kuva 18. Spiraalinen kehitysprosessi asiakkaan kanssa p@@9008, s. 225)

4.6 Tyypillisimmat vaarinkasitykset Stage-Gate-prosessita

Vaikka Stage-Gate kaikkine péaivityksineenkin kuté@asvarsin yksinkertaiselta ja
helposti hallittavalta, moni yritys silti kayttadé vaarin. Cooper (2008, s. 215—
217) esittelee prosessin tyypillisimpia vaarink@ssta. Cooperin mukaan Stage-
Gateei ole
- Toiminnallinen, vaiheittainen arviointiprosessi, ama oleellinen osa
prosessia on portteihin liittyva paatoksenteko.
- Joustamaton, lukittu prosessi, vaan prosessia &ataloida kuhunkin
tilanteeseen sopivaksi.
- Suoraviivainen jarjestelmé&, kuten prosessikuvisi@taa olettaa. Prosessi
sisaltdd silmukoita, takaisinkytkentdja seka rirksagta ja perakkaisia

vaiheita.
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- Projektinhallintamenetelma, vaan toimintamalli, [golprojekteja tulisi
vieda lapi.

- Vanhentunut tai lamaantunut prosessi, silla jatkypé@vitykset pitavat
prosessin ajantasaisena.

- Byrokraattinen prosessi, vaan kaikki turhat kokatkgaperitydt ynna
muut pyritdan karsimaan minimiin.

- Vain tuotekehityksen loppupdan tai lanseeraamigegihprosessi, vaan
my0Os innovaatioprosessin alkupaa (FFE) kuuluu ldeela osana itse

Stage-Gate-prosessiin.

Cooper (2008, s. 218-223) jatkaa esittelemallailysig yrityksissa esiintyvia
Stage-Gate-prosessin sudenkuoppia. Suurimmat wdekeprosessissa liittyvat
yleensé porttien toimintaan. Porteista riippuu kg@kosessin tehokkuus, ideasta-
tuotteeksi-prosessin perusidea on nimittain ollppdo — ei tunneli, josta kaikki
ideat kulkevat lapi. Yleisimmin esiintyva ongelma se, etta huonotkin projektit
voivat jatkaa prosessissa, jolloin ne tarpeettomastiuttavat parempien
projektien resursseja. Prosessi voi paperilla Baywilta, etta portit toimivat
tehokkaasti, mutta pahimmassa tapauksessa ne vsaattalla vain
keskustelutilaisuuksia ilman todellista tarkoituskapettaa huonot projektit.
Porttien toimintaan tulee kiinnittda huomiota sjtetta huonot projektit todellakin
lopetetaan porteilla. Toinen ongelma porttien toinaissa liittyy niissé tehtyihin
paatoksiin. On olennaista, etta jatkamispaatoksmsneelle projektille myos
maaritetdan kaytettdvissa olevat resurssit jatkstem. Liian monissa yrityksissa
resurssien jako jaa tekemattd, jolloin kaynnissd noonia projekteja, jotka

todellisuudessa eivat etene.

Porttien toimintaan liittyy oleellisesti my6s kysym siitd, ketkd ovat oikeita
henkiloita tekemaan paatoksia projektien etenen@isddonissa yrityksissa naita
portinvartijoita on likkaa, jolloin paatoksentekastmuodostuu tarpeettoman
monimutkaista. Oikeiden roolien maarittdminen oneetlista prosessin
tehokkuuden kannalta. Cooperin (2008, s. 219) mukaakkisdantd on helppo:

portinvartijat ovat korkeampiarvoisia henkilGitailja on paatoksenteko-oikeus
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resurssien jakamisesta. Paatoksentekoryhman kokoongannattaa kuitenkin
sovittaa kasittelysséa olevan projektin mukaan. Baarkehityshankkeissa ryhman
tulisi olla poikkifunktionaalinen kokoonpano eriastojen johtohenkildstosta, kun
taas pienemmissa hankkeissa riittaa kevyempi kgk@moo. Ryhméan sovittamista
projektin  kehitysvaiheen mukaan kannattaa myds itaark projektin
varhaisemmissa vaiheissa ei tarvita niin suurtdait&ettia kuin loppuvaiheessa.
Joissakin yrityksissd ongelmaksi mainitaan mydostipeaartijat, jotka omalla
toiminnallaan sabotoivat porttikokouksia. Naillarfpavartijoilla saattaa olla omia
"lemmikkiprojekteja”, jotka saavat jatkaa, vaikkadellisuudessa ne kuuluisi
lopettaa. Lisdksi kokouksia saatetaan perua viietkela tai jattaa jopa valiin
delegoimatta péaatdsvaltaa jollekin toiselle, taiatplsia saatetaan tehda

henkilokohtaisten syiden tai muuten vain epamagndigaktojen perusteella.

Lisaksi Cooper (2008, s. 221-223) huomauttaa, jettienkin yritysten Stage-
Gate-prosessi on liian byrokraattinen. Siind saatféa tarpeettomia paperit6ita,
lian monimutkaisia projektitietokantoja tai tarp@enia vaatimuksia esimerkiksi
markkinatutkimuksen suorittamisesta. Kaikki ylim@#éen ty6 vie huomiota pois
tarkeimmasta — itse kehitysprojektista. MyOs lirdh luotto siihen, etté
tietokoneohjelmistojen avulla prosessista saadasoneattisesti toimiva, on
vaarallista. Ohjelmistoilla voidaan kylla selkeytarosessia huomattavasti, mutta
itse prosessin rakenteiden tulee olla kunnossdpinolohjelmistot tukevat
prosessia parhaimmillaan mainiosti. Lopuksi Codpermauttaa, ettd Stage-Gate-
prosessi yksinaan ei ole ratkaisu yrityksen innioxiatiuden parantamiseksi. Se
on vain yksi osa jo kuvassa 2 esitettya innovaatemttia, jonka kaikkien osien
tulee olla kunnossa. Toimivan prosessin luomineslieeiyksinkertaista tai nopeaa,
vaan vaatii kaikkien asianosaisten sitoutumistat®keda erottaa prosessin arvoa
lisddmaton tyd (turha byrokratia) siita, etta pesse toisinaan raskaita

avaintehtavia jatettaisiin suorittamatta.
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5 KEHITYSPROJEKTIEN PORTFOLIOJOHTAMINEN

Cooperin, Edgettin & Kleinschmidtin (1999, s. 33#ukaan kaiken yrityksessa
tapahtuvan kehitystoiminnan taustalta voidaan B¥gsymys siitd, kuinka yritys
voi tehokkaimmin jakaa resurssinsa eri kehityskige valilla. Mahdollisia

kehityshankkeita on vaistdmattd enemman kuin ys#illd on resursseja niiden
toteuttamiseen (Koskinen et al. 2003, s. 8). Lev({@2005, s. 16) esittda
kysymykset siitéa, milla kehitysprojektien yhdistéllld hyddynnetaan parhaiten
henkilosto- ja rahoitusresurssit pitkdaikaisen kdtavuuden varmistamiseksi ja
kuinka projektit tukevat yrityksen strategisia tdt@ta. Optimaalinen resurssien
jako ilman asianmukaista menetelm&a on mahdotoftema perusongelma

linkittaa kehitysprosessit olennaisgstirtfoliojohtamiseen

Portfoliojohtamisella tarkoitetaan yleisesti (Pij®anagement Institute 2006, s.
5) "keskitettya yhden tai useamman sellaisen plastigohtamista, mika kasittaa
kunkin portfolion sisaltamien projektien maaritmisen, priorisoinnin,
valtuuttamisen, johtamisen ja kontrolloinnin stgaséen  lilketoiminnan
tavoitteiden saavuttamiseksi." Cooper et al. (1999, 335) maarittelevat
portfoliojohtamisen olevan dynaaminen péaatoksemedsessi, jossa yrityksen
aktiivisia kehitysprojekteja paivitetdan ja parataa®. Tama prosessi sisaltda
seuraavia toimintoja: uusien projektien arviointiglinta seka priorisointi;
olemassa olevien projektien nopeuttaminen, lopettam  tai
uudelleenpriorisointi; resurssien allokointi ja d@painottaminen eri projektien
valilla. Levine (2005, s. 22) huomauttaa, etta fotidjohtamista ei tule kasitella
vain tavanomaista laajempana projektijohtamisenaanv omana, erillisena

johtamismetodinaan.

Cooper, Edgett & Kleinschmidt (2000, s. 18) es#tél tutkimuksensa perusteella
portfoliojohtamisen pdamotiiveja yrityksissa sewesi:
- Tutkimus-, tuotekehitys- ja teknologian kehitysm@moavulla saatavan
voiton maksimointi.

- Liiketoiminnan kilpailuaseman sailyttdminen.
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- Resurssien oikeanlainen jakaminen.

- Linkin  muodostaminen projektien valinnan ja liiketontastrategian
valille.

- Kehitystoiminnan fokuksen tarkentaminen.

- Projektien ja investointien oikeanlaisen tasapailbdgtaminen.

- Projektien tarkeysjarjestyksen viestittaminen kokganisaatioon.

Portfoliojohtamisenpéaéatavoitteetvoidaan siis tiivistaa olevan portfolion arvon
maksimointi, tasapainon l6ytdminen erityyppistenojgktien valilla seka
strategian toteuttaminen kaytannéssa. (Cooper. 2080, s. 27-28; Cooper et al.
2002c, s. 47-48)

Levine (2005, s. 319-354) késittelee portfoliojohista Cooperin (2005) ja
(2001) sekad Cooperin, Edgettin & Kleinschmidtin @28) tutkimusten valossa.
Portfoliojohtaminen on toisaalta varsin mekaanin@msessi, jossa tehdaan
systemaattisesti samoja, toistuvia toimenpiteit&ll@dmainittujen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Kuitenkin, kun portfoliojohtamistavelletaan kehitysprojektien
hallintaan, esiin nousee kehitysprojekteille tylypi& ongelmatilanteita, jotka

tekevat projektiportfolion johtamisesta haasteglligLevine 2005, s. 319)

Ensinnakin  kehitysprojektien portfoliojohtaminen skéelee tulevaisuuden
tapahtumia ja mahdollisuuksia. Taman takia suuri a os
paatoksentekoinformaatiosta on parhaimmillaankiksgenkin epavarmaa ja
perustuu oletuksille. Pahimmillaan paatokset tehdajisin epavarman tiedon ja
muutokset voivat olla nopeita. Yksittdisen projektitila ja sen
tulevaisuudennakymat portfolion sisélla vaihtelebatomattavasti kulloisenkin
tilanteen perusteella. Esimerkiksi markkinanakymieruutokset tai uuden,
yllattavan tiedon I6ytyminen voivat heilautella jaktien voimasuhteita. (Levine
2005, s. 319)
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Portfoliossa olevat projektit ovat yleensa myost@ieutusvaiheissa, mutta silti ne
kaikki kilpailevat samoista resursseista. Tallo&@fbkset toisten projektien osalta
joudutaan tekemaan vahemmilla ja heikkolaatuisetantiedoilla kuin toisten.
Projektien vertailu keskenaan on taman vuoksi lealistta. Lisaksi projekteille
kohdistettavia resursseja on rajallinen maara. idopkojektin toteuttamispaatos
VoI johtaa resurssien viemiseen joltakin toisel@jgktilta. Rahoitus- ja varsinkin
henkilostoresurssien siirtdminen projektilta tdsebn kaikkea muuta kuin

saumatonta. (Levine 2005, s. 319)

Kuvassa 19 havainnollistetaan tilannetta, jossaurssgen sekd kunnollisten
portfolijohtamis- ja tuotekehitysprosessien puutiuen aiheuttavat tyypillisia,
toisiaan vahvistavia ongelmia aiheuttaen negatéwisvaikutusten ja tulosten
kierteen. Kuva ilmentaa portfoliojohtamisen nelggiusongelmaa: (Cooper et al.
2000, s. 19)

- Resurssien vaaranlainen tasapainottaminen.

- Projektien virheellinen arviointi ja priorisointisiaan vastaan.

- Kehitysprosessin paatoksenteko puutteellisin tiedoi

- Vahaarvoisten projektien suuri maara portfoliossa.

Liian monia

Uusien

projekteja

projektien resursseihin ) y
resurssien Liian paljon nahden Pienet vaikutukset
puute lyhyita, myyntituottoihin /
vaikutuksiltaan myynnin
e kehittymiseen
projekteja
Ei portfolio- ——
: . rojexktien . A
johtamis- heikko Kehnot projektien

prosessia

Ei jarjestel-

mallista
tuotekehitys-
prosessia

priorisointi; ei
lopeteta

projekteja

Huonoa
tietoa  f—
projekteista;

Huonosti toteutettuja
projekteja:
- huonot analyysit,
riittiméaton testaus,
huono julkaisu...

suoritusaikataulut

Korkea projektien
epdonnistumisaste

Kuva 19. Kehitystoiminnan negatiivinen kierre. (Cooper 2800, s. 21)
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Kuten havaitaan, kuva 19 toimii kuvassa 2 esitelignovaatiotimantin lahes
taydellisena vastakohtana korostaen edelleen timakaikkien osa-alueiden
hallinnan tarkeyttd. Kuva 19 havainnollistaa hywsitd, mikd timantin osa-
alueiden huonon hallinnan lopputulos pahimmillaan ella. Naiden ongelmien
valossa portfoliojohtamisen tavoitteiden saavutteni on varsin haasteellista.
Kuitenkin  portfoliojohtamisen hyvalla hallinnalla ritys voi parantaa

kehitystoimintansa  tehokkuutta  merkittavasti. Sauvassa  kasitellaan
portfoliojohtamisen tasoja seka itse prosessia jeenatelmid, joilla

kehitysprojektien portfoliota voi hallita ja tatejakaa kaytettavissd olevat,

toisinaan niukat, resurssit mahdollisimman hyvin.

5.1 Portfoliojohtamisen tasot

Koskinen et al. (2003, s. 11) esittAvat nakemykseiitd, miten
portfoliojohtaminen voi toteutua kahdella tasolldappuen siitd, millaisia
hankkeita yrityksella on kaynnissa. Jos kaynnissa perinteisia, yksittaisia
projekteja, puhutaarprojektiportfoliosta Jos taas kaynnissd olevat projektit
muodostavat erillisia toimintaohjelmia, kaytetadermia ohjelmaportfolio
Mittavia kehitysponnistuksia on helpompi hallitaytamalla ohjelmamuotoista
lahestymistapaa, joka kestoltaan yksittaista pt@gekidempand mahdollistaa
pitkajanteisemman ja laajemman kehitystyon (Apilale 2007, s. 68). Kuva 20

havainnollistaa projektiportfolion johtamisen hiiaa.

T&K Projekti-
-stragiat portfolion
johtaminen
| > Projekti-
portfolio
I—> Projekti
> Suoritus-
vaihe

I—> Tehtivi

Kuva 20. Projektiportfolion johtamisen hierarkia. (Mukaile Koskinen et al.
2003, s. 11)
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Portfoliojohtamista ja resurssien jakamista pragéld voidaan kasitella myos

hierarkkisena prosessina. Talléin voidaan muodoktdai paatdksentekotasoa:
strateginen portfoliojohtaminen seka taktiset mhidpaatokset. Strategisessa
portfoliojohtamisessa pyritdan paattdmaan, miteytetéivissd olevat resurssit
tulisi jakaa. Jakoa tehtdessd on mietittava, tulesdsurssit jakaa projektien
tyypin, markkinoiden, teknologioiden vai esimerkiksotekategorioiden valill&.

Lisédksi on paatettdva, mihin kehityksen péaapolkuitkiinnitetddn eniten

resursseja. (Levine 2005, s. 322-323)

Taktisilla portfoliopdatoksilla tarkoitetaan yksisten projektien valintaa
koskevia kysymyksid. Vaikka ne keskittyvat yksstdi projekteihin, ne
luonnollisesti noudattavat strategisten paatosteettamaa linjaa. Taktiset
paatokset ovat kokonaisvaltaisia ja niiden avullaitdan arvioimaan, onko
projektit asetettu oikeaan tarkeysjarjestykseenkoormrityyppisia projekteja
riittdvasti seka oikeassa suhteessa toisiinsayg¢éko projektit linjassa strategian
kanssa. (Levine 2005, s. 323) Hierarkkista porjohtamisen jaottelua

havainnollistaa kuva 21.

Liiketoiminta- ja
innovaatiostrategia
|

v v

Resurssien jakaminen

1. Strateginen pa— kehitystoiminnalle:
portfoliojohtaminen: .P ortfo I io- = 111ket01.m1nnan strateglpen rooli
. llokointi johtamisen = strategia-, lopputulos- ja
resur.SSlen a O om tyokalut tehtévildhestymistapa
kehitystoimintaan »l. resurssien kuluttaminen

aktiivisten projektien perusteella

v v

2. Taktiset Portfolion arviointi: Stage-Gate- prosessi:
= kokonaisvaltainen yksittéiset projektit
okt li = kaikkia projekteja arvioidaan syvillinen arviointi
p rOJe ,Uerl Ya mtfl’ = oikea térkeysjarjestys ? laadukasta tietoa saatavilla
pr]or‘lso{nt] Se]fa = oikeat keskindiset suhteet ? paatoksenteko porteilla
resurssien jakaminen = linjassa strategian kanssa ? resurssien jakaminen

portfoliopdatokset:

Kuva 21. Portfoliojohtamisen kaksi paatoksentekotasoa. @llgn: Levine
2005, s. 323)
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5.2 Menetelmia portfolion hallintaan

Portfolion hallintaan ja arviointiin on olemass&kuisia eri menetelmid, joiden

kayttotarkoitus vaihtelee riippuen siita, millainglanne on kyseessa. Menetelmia
on niin kehitysprosessin porteilla tehtavaan antioi, portfolion strategiseen

suuntaamiseen kuin koko portfolion tasapainoisulatgivintiinkin. Seuraavassa

esitellaan yleisimmin kaytettyja, hyvaksi hava#tumenetelmid, jaoteltuna

aiempana mainittujen portfoliojohtamisen tavoiteidperusteella. Tarkemmin

portfolion arviointia ovat kasitelleet esimerkikBaulson, O'Connor & Robeson
(2007), jotka muodostivat Excel-pohjaisen tyokaltadikaaleja innovaatioita

siséltdvan projektiportfolion suorituskyvyn mittageen. Tyokalu on helposti

sovellettavissa portfolion suorituskyvyn mittaaneiseyleisesti. Eri menetelmien

vahvuuksia ja heikkouksia puolestaan ovat kasaeksimerkiksi Cooper, Edgett
& Kleisnschmidt (1998, s. 29-33).

5.2.1 Portfolion arvon maksimointi

Portfolion arvon maksimointiin kaytettavilla tyokéla pyritddn ohjaamaan
kaytettavissa olevien resurssien allokointia sitetid portfolion kokonaisarvo
maksimoituu (Cooper et al. 2000, s. 27). Arvon nrakintiin kaytettavat

menetelmat ovat niiden tavoitteista johtuen paadaiaudellisia ja ne ovatkin
suosituimpia kaytdéssa olevia menetelmid. Projekima tietyissa tapauksissa
helppo vertailla toisiinsa ja asettaa ne paremnaujestykseen taloudellisten

menetelmien avulla. (Cooper, Edgett & Kleinschn2d01, s.366)

Arvon maksimointiin kaytettavid menetelmid ovat mumuassa nykyarvo (Net
Present Value, NPV), padaoman tuottoaste (Returnir®@astment, ROI) seka
takaisinmaksuaika. Kayttokelpoisin, joskin tyolaimenetelma on ECV eli
projektin odotettu kaupallinen arvo (Expected Comuiad Value). ECV maarittaa
projektin odotetun arvon yritykselle ottaen huommoasen onnistumisen
todennakoisyyden. Menetelma perustuu paatospuugialyja siind otetaan
huomioon  projektista  saatavat tulevaisuuden tuotokehitys- ja

julkaisukustannukset seka teknisen ja kaupalligenstumisen todennakoisyydet.
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ECV:it4, kuten muitakin taloudellisia menetelmia, idaan kayttaa
kehitysprojektien porteilla tapahtuvassa arvioisaispaatoksenteon tukena.
ECV:n kayttokelpoinen sovellus on tuottavuusindeksssa kullekin projektille
laskettu ECV jaetaan projektin sitomilla resurdaeilatd suhdelukua kayttamalla
projektit on helppo asettaa paremmuusjarjestykggenine 2005, s. 340)

Portfolion arvon maksimointiin kéytettyjen taloulilgen menetelmien kayttod ei
ole aivan ongelmatonta. Cooper et al. (2001, s.) 3@8omauttavat, etta
taloudelliset menetelmét antavat vain niin tarkkdmskentatuloksia kuin
saatavissa olevilla syottotiedoilla voidaan laskddenetelmia on helppo
peukaloida syoéttamalla niihin liilan optimistisiavaja, jos jokin projekti koetaan
"lempilapseksi”. Lisdksi menetelmien kayttd projekt alkuvaiheessa on
ristiriitaista; niilla saadaan projektit paremmuéuggstykseen, mutta projektien
alkuvaiheessa saatavilla ei juuri ole taloudelligggoa, jolloin tulokset voivat olla

virheellisid. Arvailujen perusteella taloudellisieenetelmia ei tulisi kayttaa.

Portfolion arvon maksimointiin tulisi taloudellistemenetelmien lisaksi kayttaa
muitakin  tyokaluja. Erilaiset tarkistuslistat sek®isteytysmallit ovat
kayttokelpoisia menetelmia. Tarkistuslistat siséitausein kylla/ei-kysymyksia,
joiden avulla on helppo tarkistaa projektin kulkevadaluttuun suuntaan.
Pisteytysmalleilla arvioidaan projekteja kriteetd@it esimerkiksi asteikolla 1-5 tai
1-10. Pisteytysmalleihin voidaan ottaa kriteereitiéin taloudellisista kuin
strategisistakin tekijoista, jolloin niiden avullaaadaan hyva kokonaiskuva

projektien paremmuusjarjestyksesta. (Cooper &Ml0, s. 27)

Koskinen et al. (2003, s. 17) huomauttavat, etitedareita tulisi painottaa eri
tavoin riippuen kunkin kriteerin merkityksellisyysté yritykselle. Lisaksi
joillekin kriteereille voidaan asettaa minimirajanka projektin tulee saavuttaa.
Taulukko 6 havainnollistaa pisteytysmallien esinkédkteereitd, joihin viitattiin
jo vaiheittaisten kehitysprojektien yhteydesséa,uksa nelja. Vaikka kriteeristo

esitetddn  alkuperaisyhteydessaan  Stage-Gate-prosegmorttikokouksissa
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kaytettavana tyokaluna, niin sen avulla tehtavaétgéset ohjaavat koko

portfolion muodostumista.

Taulukko 6. Stage-Gate-prosessin porteilla kaytettavia arvikiimeereja.
(Mukaillen: Cooper et al. 2002c, s. 46)

”Pakko tayttaa”-kriteerit (kylld/ei -arviointi)

=  Strateginen sopivuus yrityksen liiketoimintastrategiaan

=  Alustava tekninen toteutettavuus

= Teollisoikeudellinen toteutettavuus (ei riko muiden teollisoikeuksia)
=  QOdotettavissa tuottoja riskeihin ndhden

= Ei odottamattomia muuttujia

“Tulisi tayttdd”-kriteerit (arviointi vertailuasteikoiden perusteella)

=  Projektin soveltuminen liiketoimintastrategiaan

Strategiset e . .
£ =  Projektin tarkeys strategian toteutumisen kannalta

=  Asiakkaan kokema ainutlaatuisuus

Tuote- j . T .
kiluziiui?u =  Asiakastarpeisiin vastaaminen
P =  Asiakkaan kokema vastine rahoilleen
. = Markkinoiden kok:
Markkinoiden t !no?den et . oy
=  Markkinoiden kasvu & tulevaisuuden potentiaali
houkuttelevuus T P
= Kilpailutilanne markkinoilla
’ ] =  Markkinointiosaamisen synergiaedut
Ydinosaamisen . .
. = Teknologiset synergiaedut
tukeminen . :
=  Tuotannolliset synergiaedut
4 =  Teknologisen raon suuruus (uuden teknologian tarve)
Tekninen .
=  Tuotteen kompleksisuus
toteutettavuus

=  Teknologinen epdvarmuus

=  QOdotettu kannattavuus
=  Taloudelliset tunnusluvut (IRR, PBP, NPV...)
=  Taloudellisten ennusteiden luotettavuus

Riski vs. tuotto-
odotukset

5.2.2 Portfolion tasapaino

Portfolion tasapainoisuus on tarked tekija kehitysinnan tehokkuudessa.
Portfolion tulisi olla tasapainossa monien eri paeg&rien suhteen. Siiné tulisi olla
niin pitka- ja lyhytkestoisia kuin korkea- ja mataskisidkin projekteja seka
lisdksi sopivasti eri markkinoille tarkoitettujaii @eknologioihin perustuvia seka
projektityypiltdan erilaisia projekteja. (Cooperadt 2000, s. 27-28)
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Kayttokelpoisia tyokaluja portfolion tasapainon Ig#fimiseksi ovat erilaiset
visualisointitekniikat, kuten kaaviot tai  diagramimi Esimerkiksi
kupladiagrammien avulla on helppo havainnollistatden eri tekijan suhdetta
toisiinsa. (Cooper et al. 2000, s. 28) Tekijapaveiwat olla esimerkiksi projektin
riskit ja odotettu tuotto, teknologian kypsyys jeknologian kilpailukyky tai
teknologiat ja markkinat (Apilo et al. 2007, s. 6B)uita visualisointimenetelmia
ovat ympyradiagrammit, joilla on helppo havainrsitia esimerkiksi erityyppisten
projektien osuutta tai niiden sitomia resurssejdfpliossa (Cooper et al. 2000, s.
28). Esimerkkeja kupladiagrammeista on esitetty alsga 22, jossa kuplat
havainnollistavat erikokoisten projektien sijoittista esimerkkidimensioihin.

|
|
|
|
|
1@ @
|
9 | | Mark-
Voitto Q I : Kinat
|
|
|
|
T

WV

Kuva 22. Kupladiagrammiesimerkkeja. (Mukaillen: Apilo et 2D07, s. 70)

5.2.3 Strateginen ohjaaminen

Jotta varmistutaan siita, etta portfolio vastasyliigen strategiaa mahdollisimman
hyvin niin resurssien jakamisen kuin projektityyppkin osalta, tulee ottaa
kayttobn myds portfolion strategiseen ohjaamiseemnsatut menetelmat.
Cooperin et al. (2001, s. 366) mukaan strategis@aamisen tyokalut ovat

yrityksissa toiseksi kaytetyin menetelma taloudedin tydkalujen jalkeen.
Strategiset kannufstrategic buckets) on menetelma, jolla kohdistetgrityksen

resurssit projekteille siten, ettd muodostuva ptdf noudattaa yrityksen

strategiaa mahdollisimman hyvin. Menetelma perustetukselle, jonka mukaan
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strategian implementointi vastaa kaytdnnossa siténka yrityksen resurssit
jaetaan eri projektien kesken. Tarked huomio ones tassakin yhteydessa

resurssit kasitetaan niin rahoitus- kuin henkiléssdrsseiksi. (Levine 2005, s.

327-328)

Menetelmén idea on yksinkertainen. Yrityksen sgiae pohjalta muodostetaan
kannut, joihin projektit ryhmitellaan. Taman jalke@aatetaan, kuinka paljon
kaytettavissa olevista resursseista kukin kannuosakseen. Lopuksi projektit
kussakin kannussa asetetaan paremmuusjarjestyjseelle annetaan sopivaksi
katsottu maara resursseja. Kun kaytettavissd olegatirssit loppuvat, osa

projekteista jaa tauolle odottamaan resurssienutapasta. (Levine 2005, s. 328)

Kannut voidaan muodostaa monella eri tavalla — dsie# voivat olla mitka vain,

kunhan ne ovat relevantit strategian toteutumisegrden (Levine 2005, s. 329).
Eréds tapa on ryhmitella projektit niiden tyypin naak, esimerkiksi teknologian
kehitysprojektit, uusien tuotteiden kehitysprojekti tuoteparannukset ja
modifikaatiot seka markkinointi- ja myyntitoimenpgt maaritelladn kukin
omaksi kannukseen. Kuva 23 havainnollistaa edebénittua jaottelua. Siina
teknologian kehitysprojekteille on annettu 20 % tk#tyivissa olevista
resursseista, minka jalkeen kyseisessa kannusgat @eojektit on priorisoitu eri
menetelmien avulla paremmuusjarjestykseen. (Coap@d6, s. 30) Muita
mahdollisia  jaotteluperusteita ovat erimerkiksi asggiset tavoitteet,
kilpailukentat, tuotantolinjat, projektityypit, teklogiat tai teknologia-alustat,
markkinoiden ja teknologian tuntemus, maantieteefli sijainti tai

kehitysprojektin vaihe. (Levine 2005, s. 329-330)
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Resurssit jaetaan liiketoimintastrategian mukaan
esimerkiksi neljaédn kannuun

Teknologian kehitysprojektit ~N Teknologian (Uusien) tuotteiden
o o : kehitysprojektit kehitysprojektit
Projekti Sija Pisteet ~20% ~20%
A 1 88
B 2 85 >
C 3 80
Strategian D 5 w
asettama raja E 5 75
7 6 70
G 7 69 / Tuoteparannukset / Markkinointi- /
modifikaatiot myyntitoimenpiteet
~30% ~30%

Projektit jarjestykseen siten, ettéd
resurssit kustakin kannusta loppuvat

Kuva 23. Strategiset kannut. (Cooper 2006, s. 30)

Tarked huomio kaytettdessa strategisia kannujaegnesd yhdessa kannussa
olevat projektit, esimerkiksi juuri teknologian ksisprojektit, eivat kilpaile
muissa kannuissa olevia projekteja, esimerkiksi iemus tuotteiden
kehitysprojekteja, vastaan. Menetelma siis ikdam Kworvamerkitsee resurssit

kullekin kannulle, jolloin portfoliosta tulee tasapoinen. (Cooper 2006, s. 30)

Toinen tarkea huomio liittyy projektien arvosteluldaytettaviin kriteereihin ja
mittareihin. Kaikissa kannuissa ei valttaméatta kayttaa identtisia mittaristoja.
Joidenkin projektien arviointiin voidaan kayttaaaktatiivisia mittaristoja, kun

taas toisiin soveltuvat parhaiten kvantitatiivisenhittaristot. Esimerkiksi

teknologian kehitysprojekteja voi arvioida kvalibasesti, kun taas selkeasti
taloudellisia markkinointitoimenpiteitd kannattaarviaida kvantitatiivisesti,

esimerkiksi arvioimalla myynnin kasvua. (Cooper @0€. 30)

5.3 Portfoliojohtamisen prosessi

Portfoliojohtaminen liittyy olennaisena osana toiaan ja tehokkaaseen Stage-
Gate-prosessiin, mutta asian voi kdantada mydsntgain: toimiva Stage-Gate-
prosessi muodostaa toimivan portfolion. Stage-@abtsessin porteilla heikot

projektit karsitaan joukosta kuluttamasta muidesursseja ja tiedon laatu paranee
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systemaattisen toiminnan seurauksena. Stage-Gadgegsin avulla ei kuitenkaan
voi vertailla projekteja toisiinsa, asettaa niitérgmmuusijarjestykseen eika
tasapainottaa resurssien jakoa eri projektien |&aliTassa vaiheessa tarvitaan

portfoliojohtamista. (Cooper et al. 2000, s. 27-28)

Portfoliojohtamisen prosessin voi nahda kaksivaiesa. Kehitysprojekteja
ensinnakin arvioidaan ja sopivat niistéa valitaantfptioon, minka liséksi itse

portfoliota ja siella jo olevia projekteja tuleeviemida sdanndllisesti. Projekteja
tulee verrata seka ulkoisiin tekijoihin ettd taasia. Talloin varmistutaan siita, etta
portfoliossa on yrityksen strategisten tavoitteid@yttamiseksi riittava maara
erityyppisia projekteja, lisaksi oikeassa suhtedsssiinsa. (Dooley, Lupton &

O'Sullivan 2005, s. 496)

Archer & Ghasemzadeh (1999, s. 208) jakavat paoftditamisen prosessin
kolmeen vaiheeseen. Aluksi maéaritelladn portfoli@ohdistaminen ja sen
arvioidaan itsenaisesti. Lopuksi portfolioon valitasopivat projektit ottaen niiden
itsenaisen arvioinnin lisaksi huomioon niiden keskset vaikutussuhteet,
resurssirajoitteet sekd muut vuorovaikutussuhtiéss. projektien valintavaiheen
Archer & Ghasemzadeh jakavat viiteen vaiheeseeisewsnta, yksittaisten
projektien arviointi, seulonta, optimaalisen pditin valinta sek& portfolion

yllapito ja mukauttaminen.

Tassa tutkimuksessa portfoliojohtamisen prosessicastellaan Cooperin et al.
(2000, s. 27-28) lahestymistavasta, jonka mukaatisiditdessa vaiheittaista
kehitysprosessia portfoliojohtamiseen, asiaa voeidagarkastella kahdesta
nakokulmasta. Vaiheittaisen kehitysprosessin morttvoi nahda hallitsevan
portfolion kehittymistd tai vaihtoehtoisesti potibm arvioinnin voi kasittaa
hallitsevan kehitysprosessin kulkua. Seuraavasszll@san |&hestymistapojen
tyypillisia piirteita.
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5.3.1 Kehitysprosessin porttien hallitsema lahestymistapa

Porttien hallitsema lahestymistapa perustuu sidjatukseen, etta jos Stage-Gate-
prosessi itsessdan toimii hyvin, portfoliosta muwida automaattisesti
tasapainoinen kokonaisuus. Lahestymistapa siis ska@o Stage-Gate-prosessin
porteilla tehtavien paatdsten merkitysta. Tavoiteeenkin teravoittdd yksittaisten
projektien porteilla tapahtuvaa paatoksentekoaof@oet al. 2000, s. 28)

Tassa lahestymistavassa yksittéisten projektierteftlar tehdaan jatkamis- tai
luopumispaatosten  lisdksi myds niiden  priorisointija  resurssien

allokointipaatokset. Porteilla tehdaan siis perelfitet arviot kustakin projektista.
Lahestymistapa on reaaliaikainen, aktiivinen pésgokekoprosessi, jossa
porttiarviointeja ja -paatoksia tehdaan vuodessaitais Porttien hallitsemaa
lahestymistapaa kaytetddn usein sellaisissa yry#s jossa vaiheittainen
tuotekehitysprosessi on jo hyvin toimivana kaytogsartfoliojohtaminen lisataéan
ikdan kuin tukevaksi elementiksi porttiprosessillEallaista lahestymistapaa
kaytetaan usein suurissa seka tiedepohjaisissgksissa, joissa projektit ovat
pitkakestoisia. (Cooper et al. 2000, s. 28)

Lahestymistapa perustuu kaksivaiheiseen paatoksspudtiin. Cooper et al.
(2002c, s. 48) esittelevat kehitetyn version péasgdkekoportista, jossa
porttikokoukset viedaan lapi kaksivaiheisesti kuva# osoittamalla tavalla.
Kokouksen ensimmainen puolisko, jota kuvaa timameemmanpuoleinen osa,
on perinteinen porttikokous. Tassa yksittaista gktg arvioidaan kayttden edella
esitettyja tarkistuslistoja, pisteytysmalleja se¢abbudellisia tyokaluja (Cooper et
al. 2000, s. 28). Jos projekti koetaan jatkamisemoiseksi, paatds ei viela ole
suora jatkamispaatds, vaan lapaisypdatds, jossa jekpro lapaisee
paatoksentekoportin ensimmaisen vaiheen. Negativipaatds on normaali

luopumispaatos.

Toisessa vaiheessa, timantin oikealla puoliskollmgjektia verrataan muihin
projekteihin ja arvioidaan sen vaikutuksia portholn. Ideana on verrata uutta

projektia muihin aktiivisiin ja tauolla oleviin pyekteihin suhteellisesti ja paattaa,
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annetaanko sille toteuttamisresursseja. Projektidoidaan sen perusteella,
nostaako se portfolion arvoa ja tasapainottaak@atfoliota, onko projektin
toteuttamiseen kaytettavissa resursseja vai kaigtase jonkun muun projektin
resursseja, ja parantaako se portfolion strategixamuutta. Jos projekti
arvioidaan hyvaksi, se saa jatkamispaatoksen Ig alllokoidaan resursseja. Jos
taas projekti ei sijoitu vertailussa riittavan kealle, se saa keskeyttamispaatoksen
ja laitetaan tauolle. (Cooper et al. 2002c, s. B8)jektia voi tdssd vaiheessa
arvioida niin taloudellisilla kuin strategisillakimenetelmilla, ja sen vaikutuksia

portfolioon voi havainnollistaa visualisointitekkailla (Cooper et al. 2000, s. 28).

Jatka:
Priorisointi projektista
Projair] Projektia arvioidaan tulee
'arv1o}daan - muihin akt11v1s11n tai aktiivinen ja
kriteereité vastaan. tauol'la olevup ‘ sille
Lépiiseekd Resurssit allokoidaan .
projekti ne? parhaiten suoittavillg allokoidaan
resursseja

Projekti
asetetaan
tauolle

Kuva 24. Kaksivaiheinen paatoksentekoportti. (Cooper e2@D2c, s. 48)

Huomioitavaa on, ettd porteilla tapahtuvissa anneissa ei verrata aktiivisia ja
tauolla olevia projekteja toisiinsa — vain uusiajpkteja verrataan suhteessa
muihin. Portfolion kokonaisarviointitapahtuu tassé lahestymistavassa erillisissa
portfolion arviointitapaamisissa, joita pidetd&dnomattavasti harvemmin kuin
porttikokouksia.  Portfolion  arviointitapaamiset nrovat ikdaan  kuin
tarkistuspisteing, jossa varmistetaan, etta kghiogessin portit toimivat oikein.
Portfolion arvioinnissa varmistetaan, etta portdsta on oikea sekoitus

erityyppisia projekteja ja ettd se on tasapainokiaiksi varmistutaan siitd, etta
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projektit noudattavat yrityksen strategiaa ja ettdiden keskindinen

prioriteettijarjestys on oikea. Jos kehitysprogegsirtit toimivat oikein, korjaavia
toimenpiteitd ei juuri tarvitse tehda. (Cooper &t 2000, s. 28-29) Kuva 25
havainnollistaa porttien hallitsemaa |&hestymistapgossa portit toimivat

paatoksentekopisteina ja portfoliota arvioidaandt@isuutena.

) N Liiketoiminta- ja S G ]
Por.tfoho.n arv101n'.[1 innovaatiostrategia tage-Gate-prosessi
-Kehitysprojektin porttien

-Portit ovat

tarkastaminen

tarkastellaan kaikkia
projekteja yhdessa
tunnistetaan strategiset
valttamattomyydet
tarkastetaan projektien
priorisointi
tarkastetaan portfolion
tasapaino

Projektin tila ja pisteet

Padtokset ja kohdistukset

paitoksentekopisteitd

projektien tulee lapaista
”pakko tdyttad’-
kriteerit

projekteja arvostellaan
“tulisi tayttaa”-
kriteerien perusteella
tehdddn jatka/luovu-
paatokset

projektit priorisoidaan

= resurssit allokoidaan

Kuva 25. Porttipaatosten hallitsema porftoliojohtamisenektiimistapa. (Cooper

et al. 2000, s. 30)

5.3.2 Portfolion arviointien hallitsema lahestymistapa

Toisen portfoliojohtamisen integroinnin |&hestyraigin perusidea on, etta
kaikkien
paatoksentekotilanne, jossa arvioidaan kaikkiagkteja, korvaa yhden Stage-

projektien  tulee kilpailla  toisiaan vagstaa Yksittainen

Gate-prosessin portin. Tassa lahestymistavassamak ja luopumispéaéatokset
seka projektien priorisointi tehdaan portfolioniamtitapaamisissa, joissa kaikkia
projekteja verrataan toisiinsa. Stage-Gate-prosepsrttien rooliksi jaa tassa
lahestymistavassa tarkistaa, etta projektit etenesditulla tavalla. (Cooper et al.

2000, s. 29)

Portfolion arvioinnin hallitseman lahestymistavarioksena on dynaamisempi,
koko ajan muuttuva projektiportfolio. Tallainen &dtymistapa sopii nopeasti
muuttuville aloille, kuten esimerkiksi ohjelmisttai elektroniikkateollisuuteen.
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Lahestymistapa on kuitenkin raskaampi kuin porttratlitsema, silla se vaatii
johdon suurempaa sitoutumista paatoksentekoprasesssdi@ kaikkien projektien

aikaa vievaa arviointia useita kertoja vuodessaoffer et al. 2000, s. 29)

Tata lahestymistapaa kaytettaessa projekti liigpgytfolioon tavallisesti Stage-
Gate-prosessin toisella portilla, kun projekti @lala siina vaiheessa, etta siita on
saatavilla jo kutakuinkin tarkkaa informaatiota.dBgéo taman lahestymistavan ja
porttien hallitseman lahestymistavan valilla ontédejo projektin aikaisessa
vaiheessa sitd verrataan kaynnissa oleviin prajakteTalldin kaikki projektit,
jotka ovat portissa kaksi tai myohemmassa vaiheesgat vertailun kohteena
portfolion arviointitapaamisissa. Aktiiviset projgkvoidaan lopettaa tai laittaa
tauolle, jos jokin uusi projekti on niitd selvagparempi. Paatoksenteko ja
resurssien jakaminen tapahtuu porttien sijaan @aytf arviointitapaamisissa.
(Cooper et al. 2000, s. 29-30) Projektien liittyi@iportfolioon havainnollistaa
kuva 26.

Mahdollisuuksien
etsintd, ideointi

/ Ideoiden valikointi
TOiWimi Tuotekehityspaatos Testauspaitos Julkaisupaatos
Vaihe 1 @ Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

Laajuusfnaritys Konsgptointi Tuotekehitys Testaus ja varmistus Julkaisu
Yhdistetty portfolion arviointi
& portin 2 piiitoksenteko: ‘
= Kaikki projektit ovat
arvioitavana jilki L
= Tunnistetaan ne, jotka on pakko Jalkiarviomnt

toteuttaa

= Lopetetaan ne, joita ei pida
toteuttaa

=Loput asetetaan
paremmuusjérjestykseen

= Allokoidaan resurssit

Kuva 26. Porftolion arviointien hallitsema lahestymistap@ooper et al. 2000, s.
32)

Porttien rooli muuttuu tassa lahestymistavassa m#@visti. Ne toimivat lahinna

tarkistuspisteind. Projekteista tarkistetaan, etéi pysyvéat aikataulussa seka

budjetissa ja ettd niistd saatavat tulokset vastaadotettuja. Jos néin ei ole,
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projektit voidaan lopettaa porttitapaamisissa tadé seuraavaan portfolion
arviointitapaamiseen arvioitavaksi. Tarkeimmat pk&et tehdaan kuitenkin
yhdistetyssd toisen portin ja portfolion arvioiapaamisessa. Vaikka
l&hestymistapa onkin jaksottainen, on se silti $adgnaaminen, sill& portfolion
arviointitapaamisia pidetd&n usein. (Cooper e2@00, s. 28)

Projekteja voi tassa lahestymistavassa kasitelitnezkiksi siten, etta aluksi

maaritelladn ne projektit, jotka ovat niin hyviditée ne on pakko toteuttaa.
Seuraavaksi maaritelladn ne, joita ei missaan temmmga tule toteuttaa ja ne
lopetetaan valittomasti. Lopuksi kasitellaan ne jgktt, jotka jadvat kahden

selvan paatbksen vaéliin ja asetetaan ne paremnmassykseen. Projektien

arviointiin - kaytetddn samoja  kriteerejd  kuin  pentti hallitsemassa

lAhestymistavassa. Nain muodostuvaa alustavaeopotdf tulee viela tarkastella
sen tasapainon ja strategianmukaisuuden suhteta, jarmistutaan siitd, etta
portfolio on mahdollisimman hyva. Tarvittaessa pkigja arvioidaan uudelleen,
jotta portfoliosta muodostuu tasapainoinen kokanzss (Cooper et al. 2000, s.
30-31)

5.3.3 Menetelmien vahvuudet ja heikkoudet

Kummallakin portfolion hallinnan lahestymistavatia hyvéat ja huonot puolensa.
Portfolion arviointilahtdisessa lahestymisessd oglpdmpi asettaa projektit

paremmuusjarjestykseen, kun kaikkia projektejaastdlaan yhta aikaa. Liséksi
resursseja on helpompi jakaa, kun kaikkia projekidisitelladn samaan aikaan
eika yksittain. Hyva huomio liittyy myo6s siihen,t@tkaikkia projekteja tulee

arvioida saanndllisesti; yhdellekdan ei pida aregdtyisasemaa. (Cooper et al.
2000, s. 31)

Porttien hallitsemassa lahestymistavassa on myisa&t Se kuluttaa véhemman
yrityksen johtohenkiloston aikaa eika ole niin rastakenteinen kuin portfolion
arviointiin perustuva lahestymistapa. Lisdksi yiésgta projektia kasitellaan tassa
lahestymistavassa huomattavasti tarkemmin kuin fgmm arviointiin
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perustuvassa, jossa kaikkia projekteja kasitelid@essa tapaamisessa. (Cooper
et al. 2000, s. 31)

Koskinen et al. (2003, s. 28-30) simuloivat tutkksessaan molempia
lahestymistapoja sekéd lisaksi sellaista, jossa fglmta ei otettu lainkaan
huomioon, vaan yksittaisid projekteja kasiteltiirairv Stage-Gate-prosessin
porteilla. Lopputuloksena havaittiin, ettd kumpaakanenetelmaa ei tulisi kayttaa
sellaisenaan. Paras lopputulos saavutetaan silkein, yhdistetddan molempien

l&hestymistapojen hyvat puolet kullekin yrityksedlgpivaksi kokonaisuudeksi.
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6 RTD-TOIMINNAN KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

Kuten jo alussa todettiin, innovaatioprosessi vardeaaritella monella tavalla ja
sen sisaltaméat elementit vaihtelevat yritykses#uen. Ennen tyon varsinaista
konstruktiivista osuutta, eli RTD-prosessin luomistJPM Timberille, on

tarpeellista tarkastella, miten esitetyt teoreettigitekehykset auttavat parhaan
mahdollisen prosessikuvauksen luomisessa. Tass&sasiyhdistetaan esitellyt
teoreettiset viitekehykset havainnollistamaan sitékog jonka pohjalle RTD-

prosessikuvausta aletaan rakentaa. Teoriasyntpesialta muodostetaan RTD-
toiminnan kriittiset menestystekijat, jotka on orsaktava tehokkaan RTD-

toiminnan varmistamiseksi.

Kuva 27 havainnollistaa tutkimuksessa esitettyjerovaatio- ja kehitystoiminnan
teoreettisten viitekehysten yhteytta toisiinsa. &ssa yhdistetddn Tiddin et al.
(2005, s. 68) esittelema yleinen innovaatiopros&sm@nin et al. (2001, s. 52)
esittelemaan kolmivaiheiseen innovaatioprosessiin.Kuva pyrKii
havainnollistamaan sitd, miten innovaatioprosealiinpaa seka itse vaiheittainen
kehitysprosessi ja siihen kiinteasti liittyva potibjohtaminen kytkeytyvat yleisen
prosessin tunnistettavissa oleviin vaiheisiin. Kasakorostetaan myds oppimisen
ja jatkuvan parantamisen nakoékulman merkitysta  dedle

innovaatiotoiminnalle.

nnovaatioprosessi

Valitse

Innovaatioprosessin
alkupéd, FFE

N

Vaiheittainen kehitysprosessi, Stage-Gate

Portfoliojohtaminen /
\\ \\ i ¥ - /

Kuva 27. Esitettyjen teoreettisten viitekehysten synteesi.
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Etsintdvaihetta  voidaan  havainnollistaa  innovaatepssin  alkupaan
viitekehyksella. Nam& FFE:n toiminnot — mahdolliksign tunnistaminen,
ideointi, ideoiden arvioiminen ja ideoiden jalostaen — ovat niita kriittisia
toimintoja, jotka etsintdvaiheessa tulee suoritfaia varsinainen kehitysprojekti
voidaan viedd onnistuneesti lapi. RTD-toiminnanitiseksi menestystekijaksi

muodostuu naiRRTD-prosessin alkupaa

Vaiheittaista kehitysprosessia, eli konkreettisghitysprojektia, voidaan pitaa
innovaatioprosessin implementointivaiheena. Kuvag3a innovaatioprosessin
alkupdan kytkenta varsinaiseen vaiheittaiseen Yghibsessiin on kuitenkin
jatetty  epamaaraiseksi.  Etsintdvaiheessa luodun anide muuttuminen
valintavaiheen kautta konkreettiseksi projektiksmplementointivaiheeseen
vaihtelee riippuen yrityksestd seka siita, milla netelmilla uusia ideoita
kasitellaan. Tata epaselvaa rajaa havainnollistaaviaatioprosessin alkupéan ja
vaiheittaisen kehitysprosessin valilla oleva satmla Jos yritys tekee
systemaattisesti jokaisesta ideasta erillisen kuisevoidaan valintavaihetta
pitdd osana innovaatioprosessin alkupéata. JosptEéksenteko kehitettavista
ideoista jatetddn osaksi vaiheittaisen kehitysmsiaealkuvaiheiden toimintoja,
innovaatioprosessin alkupaan osuus jaa pienemmBlégn muodostuvaRTD-
projektien lapivienti kriittisend menestystekijana tarkoittaa vaiheittgis

projektimuotoista kehitysprosessia.

Portfoliojohtamista aletaan — edelleen yrityksegiippuen — hyddyntaa
innovaatioprosessin valintavaiheessa, kun erilaisybkaluilla arvioidaan ideoita,
konsepteja tai projektiehdotuksia. Portfoliojohtaem avulla strategia
konkretisoidaan priorisoimalla projektit seka abhokalla resurssit oikein
projekteille. Viimeistdan siinda vaiheessa, kun wamen kehitysprojekti alkaa,
sen tulisi olla projektiportfoliossa. Portfolioj@rista esiintyy yrityksissa myds
muilla tasoilla, mutta RTD-toiminnassa kyseessa lavan 20 mukaisesti
projektiportfolio ja sen johtaminemoka on seuraava kriittinen menestystekija.
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Kuten johdannon rajauksissa todettiin, tutkimukéekus on innovaatiotimantin
konkreettisimmissa o0sa-alueissa, eli systemaatisesideasta-tuotteeksi-
prosessissa ja portfoliojohtamisessa. Kuitenkintelujohdannossa edelleen
todettiin, tehokas innovaatiotoiminta ei toteudunvdéimantin joidenkin osa-

alueiden hallinnalla, vaan kokonaisvaltaisella ymyi&sella timantin osa-
alueiden suhteista ja vaikutuksista toisiinsa. Téamikia, sovellettaessa
innovaatiotimantin osa-alueita RTD-toimintaan, otet@mva huomioon myos
timantin muut osa-alueet, eli liiketoiminnan innatia- ja teknologiastrategia
seka ihmiset (ilmapiiri, kulttuuri, tiimit ja leadghip). Lisaksi Tiddin et al. (2005)
korostama oppimisen ja jatkuvan parantamisen ndkikwn huomioitava, jotta
toimintaa voidaan kehittdd pitkalla tahtaimella. DRDIMinnan kriittisten

menestystekijoiden maarittely ei nain ollen voiomipa vain konkreettisiin

ideasta-tuotteeksi-prosessiin ja portfoliojohtamrsevaan RTD-toimintaa tulee

katsoa laajempana kokonaisuutena.

Liiketoiminnan innovaatio- ja teknologiastrategiaeli tdssa tapaukses$dlD-
strategian tulee selkeasti ohjata kehitystoiminnan pain@gistja tavoitteita. Sen
tulee lisaksi ohjata portfolion muodostumista sitetta kaynnissa olevat projektit
noudattavat RTD-strategiaa ja sitd kautta edellekegtoimintastrategiaa. RTD-
strategian tulee noudattaa yleista liiketoimin@sigiaa ja sen tavoitteita ja sen

tulee olla tiedossa jokaisella yrityksen tyontekija

llmapiiri, kulttuuri, tiimit ja leadership voidaarkoota yhdeksi kasittteeksi
kayttamalla niista nimitystéorganisaatio ja innovaatiokulttuuri Positiivisen

innovointi-ilmapiirin luominen seka innovaatiotoimaan kannustaminen ovat
edellytyksia tehokkaalle RTD-toiminnalle. Huono awaatiokulttuuri voi vesittaa

yrityksen RTD-toiminnan, vaikka prosessit olisiv@knisesti huipputasoa.

Oppiminen ja jatkuva parantaminen ovat kasitteslis tasolla lahella
organisaatiota ja innovaatiokulttuuria, silla nmdeoidaan kasittda sisaltyvan
innovaatiokulttuurin  kasitteeseen. Tassa tutkimsgae oppiminen nostetaan

kuitenkin omaksi teemakseen, silla vain oppimisanjgtkuvan parantamisen
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kautta toimintaa voi kehittda jatkuvadfirosessista oppimineon siis viimeinen

RTD-toiminnan kriittinen menestystekija.

Teoreettista viitekehysta nain  sovellettuna RTDrianan  kriittisiksi
menestystekijoiksi muodostuvat siis seuraavat ktakgaa:

- RTD-strategia.

- RTD-prosessin alkupaa (kuvassa Front End).

- RTD-projektien lapivienti (kuvassa Stage-Gate).

- Projektiportfolio ja sen hallinta.

- Organisaatio ja innovaatiokulttuuri.

- Prosessista oppiminen.

RTD-toiminnan kriittiset menestystekijat ovat hdterissa myds kuvasta 28,

jossa ne ovat sovellettuna kuvassa 2 esiteltyyovaatiotimanttiin.

RTD-strategia

RTD-
toiminnan
tehokkuus

Projektiportfolio ja
sen hallinta

Organisaatio &
innovaatiokulttutiri

Ideasta tuotteeksi -
jérjestelmé

Front I Stage-
End I

Kuva 28. RTD-toiminnan Kriittiset menestystekijat.
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7 TIMBERIN RTD-TOIMINNAN TILA JA HAASTEET

Kuten todettua, tdman tutkimuksen paatavoitteenalumda UPM Timberille
systemaattinen toimintamalli, jonka mukaan RTD-pktgja viedaan
tulevaisuudessa lapi. Jotta uudesta toimintamaltiglisi mahdollisimman hyvin
UPM Timberin tarpeita vastaava, on aluksi tarps&li kartoittaa
liketoimintayksikdn RTD-toiminnan nykytila. Huolidella nykytilan analyysilla
maaritetddn tarkeimmaRTD-toiminnan kehityshaasteejoihin vastaamalla
saavutetaan RTD-toiminnan kriittiset menestystékifykytilaa maaritettaessa
puhutaan RTD-toiminnan tehokkuudesta, jolla taekamn sitd suorituskykya,
joka RTD-toiminnalla UPM Timberissa talla hetkedl.

7.1 RTD-toiminnan nykytilan maarityskysely

RTD-toiminnan  nykytilaa UPM  Timberissa  paadyttiin iti@amaan
itsearviointikyselylla, joka suoritettiin liiketoimtayksikossa elo-syyskuun 2008
aikana. Kyselytutkimuksen avulla voidaan havainsetdbh nopeasti, kattavasti ja
havainnollisesti suuren vastaajajoukon nakemys uboitéisesta aiheesta, joten
se soveltuu RTD-toiminnan tehokkuuden mittaamisearhgiten. Lisaksi
kvantitatiivisia tuloksia on helppo havainnollisaaniiden pohjalta voidaan tehda
tarvittaessa jatkotutkimuksia. Benchmarking-kohtee$JPM Raflatacissa, RTD-
toiminnan tehokkuus mitattiin samalla kyselylla.ll@# tulosten vertailu oli

mahdollisimman yksinkertaista.

Kysely pohjautuu kuvassa 28 esitettyihin  RTD-toinan  Kkriittisiin
menestystekijoihin. Kukin kriittinen menestystekyalittiin  kyselytutkimuksen
yhdeksi kysymyskategoriaksi. Talléin kyselyn osaegtsi muodostuivat
seuraavat kuusi teemaa: RTD-strategia, RTD-prasedkupaa, RTD-projektien
l&pivienti, projektiportfolio ja sen hallinta, ongigaatio ja innovaatiokulttuuri seka

prosessista oppiminen.
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Kyselyssa kustakin kategoriasta esitettiin 8-1Qt&&iaa, joihin vastaaja vertasi
omia kokemuksiaan arvioimalla véitteen paikkansapyttéa asteikolla 1-5. Jos
vaitteen aihepiiri oli vastaajalle tuntematon, ttalrana oli my6s vaihtoehto 0,
joka kuvasi sita, etta vaittaman aihepiiri oli \agtlle vieras. Jokaisen kategorian
jalkeen vastaajille annettin mahdollisuus kommetdo kyseisen kategorian
vaittamia tai perustella omia vastauksiaan avoanitistauksilla. Kyselyn lopuksi
vastagjilta kysyttin  mielipidetta siita, mitkd kaik kyselyn kuudesta
paakategoriasta ovat tulevaisuudessa tarkeimmat  -fRihnnan
kehittdmiskohteet. Nain saatiin lisda taustatie®&D-prosessin tarkeimpien
kehityshaasteiden maarittelyyn. Lisdksi kysyttiilastaajan taustatietoja, mika
mahdollisti kyselyn tulosten tarkemman analysoinfen eri vastaajaryhmien
valisen vertailun. Kuvassa 29 on esitettyna RTDatohan nykytilan

maarittdmiseksi kaytetyn kyselyn rakenne.

RTD-toiminnan

tehokkuus
q Vastaajan
taustatiedot
RTD- RTD- Projekti- isaati )
RTD- 4 . roje.tl. 'Ofgamsaat.l y Prosessista
stratan prosessin projektien portfolio ja [|lja innovaatio- o
£ alkupad lapivienti sen hallinta kulttuuri PP
| | | | | | | | | | | |
Viittamat + || Vaittamat + || Vaittamat + || Vaittamat + || Vaittamat + || Vaittamat +
avoimet avoimet avoimet avoimet avoimet avoimet
kommentit kommentit kommentit kommentit kommentit kommentit
[ [ [ [ [ |

Vastaajan mielesté tulevaisuudessa kaksi tarkeintd RTD-toiminnan kehittédmisaluetta

Kuva 29. RTD-toiminnan nykytilan méaarityskyselyn rakenne.

Kyselyssa esitetyt vaittdmat kerattiin Tidd, Bess&ariPavittin (2005, s. 572-573)
sekd Apilo, Taskinen & Salkarin (2007, s. 223-22@&sittamista
innovaatiotoiminnan kyselyistd. Naista kyselyisgrdtiin ja sovellettin RTD-

toimintaan sopivimpia vaittdmia seka lisaksi lagiditosa vaittamista itse, jolloin
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kaikki kuvassa 28 esitellyt RTD-toiminnan kriitttsenenestystekijat saatiin
kasiteltyd kattavasti. Kysely toteutettiin Simil&urvey Manager -ohjelmistolla,
joka mahdollisti kyselyn toteuttamisen sahkoisér@ma helpotti tulosaineistojen
kasittelyd merkittavasti, silla tulokset saatiimrabsoitua nopeasti ja tehokkaasti.
UPM Raflatacia varten kysely k&&nnettin Englanniksilla Raflatacin

organisaatio on jakautunut globaalisti.

Kyselyn vastaajat valittiin huolellisesti kattamaiéketoiminnan kaikki funktiot,

jolloin  nykytilan kuvauksesta saatiin kummassakinketoimintayksikossa
mahdollisimman objektiivinen. Lisaksi haluttin nddilisuus havainnollistaa
eroja eri vastaajaryhmien valilla. Vastaajaryhmiksgalittin seuraavat 9
toimihenkildistd koostuvaa ryhmaa: johtoryhma, &umd (esim. sahanjohtajat),
teknologiaosasto, tuotepaallikdt, aluemyyntiorgaai®, muu myyntiorganisaatio
(myynnin johto), liiketoiminnan kehitysorganisaattdR sek& muut.

7.2 Kyselyn tulokset ja toiminnan kehityshaasteet UPM Tmberisséa

Kysely lahetettin  Timberissa 70:lle ja Raflataeiss49 valikoidulle

vastaanottajalle. Vastaukset saatiin Timberissaltédb6ja Raflatacissa 34
tyontekijalta, joten vastausprosenteiksi muodoSimberissd 80 ja Raflatacissa
69 prosenttia. Tuloksia voidaan pitad molempienposhen kannalta varsin
kattavina ja siten luotettavina. Seuraavassa MHi@site kyselyn tulokset
yksityiskohtaisesti |&pi Timberin osalta. Yksit&@isvaittaméat tuloksineen ovat
nahtavissa kunkin kategorian tulosanalyysin jalkeRaflatacin tulokset ovat

nahtavissa yhteenvetona liitteessa 1.

Tulosten analysointivaiheessa suuren huomion sai tgksiko keskiarvoja

laskettaessa jattdd nolla-vastaukset mukaan vatgaoine muiden vastausten
joukosta. Tulokset paadyttiin laskemaan siten, mtléat sailytetaan vastauksissa.
UPM Timber painottaa RTD-toimintaa voimakkaastetidisuudessa, minka takia

jokaisella tyontekijalla tulisi olla selked kuva Ritoiminnasta. Nolla-vastaukset
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kuvaavat taman nakemyksen mukaan huonointa mastdotilannetta ja talléin

keskiarvon laskeminen nolla-vastaukset mukana omspatua.

Kuvassa 30 esitetddn UPM Timberin RTD-toiminnan dt@dssuorituskyky.
Kuvion reunaviivat kuvaavat maksimaalista suoriyksid, eli tilannetta, jossa
keskiarvo kustakin kategoriasta on viisi. Tata waid pitda teoriassa
ideaalitilanteena. Seuraavassa analysoidaan kuldtegéria erikseen seka
maaritetddn heikkoudet ja vahvuudet yksittaistetidraien tasolla, minka jalkeen

maaritetdan kehityshaaste kuhunkin kategoriaan.

RTD-strategia
5,0

Prosessista oppimineg RTD-prosessin alkupaa

Organisaatio ja
innovaatiokulttuuri

RTD-projektien lapivien

Projektiportfolio ja sen
hallinta

Kuva 30. RTD-toiminnan kokonaistehokkuus UPM Timberissa.

7.2.1 RTD-strategia

UPM Timberin RTD-strategian yleisarvosanaksi mudgio2,93, jota voidaan
pitdd keskinkertaisena tuloksena. Nolla-vastauksio kategorian tasolla oli 9
prosenttia, joten RTD-strategiaan liittyvat seikabayttaisivat olevan
organisaatiossa varsin hyvin tiedostettuja. Heiklsma voidaan pitdéd vaittdmien
1.1, 1.4 ja 1.9 tuloksia. Vaittamista voidaan pl#iteettda RTD-strategia on
omaksuttu organisaatiossa huonosti tai sen tiedoten ontuu, eika se ohjaa eika

tavoitteellista kehitysprojekteja riittavasti. Vahuksina voidaan puolestaan pitaa
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sitd, ettd ylin johto on sitoutunut RTD-toiminnaahittamiseen (vaittdma 1.5) ja
ettd RTD-strategian ja varsinaisten kehitysproggktvalilla nahdaan linkitys
(vaittama 1.3). Linkki RTD-strategian ja kehityspgktien valilla on kuitenkin
lian hatara, silla kuten todettiin vaittamasta, RI D-strategian ei koeta ohjaavan
projekteja riittavasti. Myods avoimet kommentit twké ndkemysta, jonka mukaan
RTD-strategia ei ole organisaation kaikilla tagotliittavan hyvin selvilla. Muut
kategorian vastaukset noudattelevat keskiarvon isizka linjaa, joten
parantamisen varaa |O0ytyy jokaiselta kategorian -abseelta. Kategorian
kehityshaasteeksi muodostuu nain olldTD-strategian konkretisointi ja
tavoitteellistaminenTaulukosta 7 ovat nahtavissa kategorian tuloiksittaisen

vaittadman tasolla.

Taulukko 7. Timberin RTD-strategian suorituskyky.

Keski- Nollien
arvo 0osuus

RTD-strategia

11 Koko _Qrgqnlsaatlo on omaksunut RTD-strategian jarse 2,59 0 %
selkedsti tidotettu

12 Meilla on selva ka;nys siitd, kuinka RTD-toimintazal 291 4%
saavutetaan Kilpailuett

13 On oler_nass_g_s_elva linkki RTD-projektien ja liiketohnon 3,20 4%
strategian valillé

1.4 | RTD-strategia maéarittaa tavoittelemamme innovaasion. 2,66 17 %

15 YI|n_Joht(_) on sitoutunut RTD-toimintaan ja tukeense 3.61 11 %
kehittymista

16 RTD—st_rateg|aa paivitetaan jatkuvasti liiketoimimno 277 22 04
strategian kanssa linjas
Teknologioiden ja markkinoiden kehitysta seurat@alRTD-

1.7 . R 2,89 9%
strategiaa péivitetaédn tarpeen muk

1.8 | Uusiutumismahdollisuuksia etsitaan jatkuvasti. 3,30 0%

1.9 | RTD-strategia ohjaa selkeasti ohjelmia ja kehitpggiteja. 2,52 13 %

1.10 | Strategiaprosessimme tuottaa tutkimushaasteita. 2,86 9%

KOKO KATEGORIA 2,93 9%

7.2.2 RTD-prosessin alkupaa

RTD-prosessin alkup&éan yleisarvosanaksi muodosRM U imberissa 2,49, jota
voidaan pitaa vain tyydyttavana tuloksena. Nollataaksia oli tdssa kategoriassa
16 prosenttia, eli RTD-prosessin alkupdahan lidtyseikat ovat organisaatiossa
kuitenkin kohtuullisen hyvin tiedostettuja. Varssiaa heikkouksina voidaan
pitdd vaittdmien 2.1, 2.5 ja 2.8 tuloksia, joidesrysteella ideointi seka niiden

78



jatkokehittely  tapahtuu  organisaatiossa sattumamsesti ja ilman
systematiikkaa. Vaittaman 2.10 perusteella voida@ételld, ettd organisaatiossa
ei joko ole kaytossa kunnollista tietojarjestelmsgiei toimi toivotulla tavalla, tai
henkilokunta ei yksinkertaisesti ole tietoinen ¢&tplman olemassaolosta (30

prosenttia nolla-vastauksia).

Vaittdamat 2.3 ja 2.4 osoittavat, ettd yhteisty@liasasiakkaiden etta toimittajien
kanssa tehdaan jollakin tasolla, mutta heikohkebsanat kertovat siitd, etta
yhteisty6té tulisi vahvistaa. Myos avoimet kommemtikevat tata nakokulmaa.
Varsinaisia vahvuuksia ei RTD-prosessin alkupakistdy, mutta hyvana asiana
voidaan pitda vaittaman 2.9 tulosta, jonka mukaahit&ttéavien ideoiden
valinnassa onnistutaan kohtuullisesti. Kehityshesglsti Timberin RTD-prosessin
alkupddhadn muodostuu talloin RTD-prosessin  alkupdéan  toimintojen
systematisointi ja tehokkaampi yhteisty0 asiakkaigie toimittajien kanssa

Taulukosta 8 ovat havaittavissa koko kategoriaokiset.

Taulukko 8. Timberin RTD-prosessin alkupaan suorituskyky.

Keski- Nollien
arvo  Osuus
RTD-prosessin alkupdassé uusia ideoita etsitééinidaan ja 254 13 %
jalostetaan systemaattise '
Meilla on hyva ymmartamys asiakkaidemme/loppu-
2.2 | kayttajiemme tarpeista ja osaamme tunnistaa mavidem 2,59 6 %
mahdollisuuksia (esim. markkinatrenc

Toimimme yhteistydsséa asiakkaidemme/loppukéayttajem

RTD-prosessin alkupaa

2.1

2.3 | kanssa etsiaksemme ja kehittddksemme uusia 2,63 9%
ideoita/konsepteja/tuotteita/palvelu

24 Otam.r_‘ne Ialt_e—/a|ne-/raak_a-ametmmlttajamme mukaan 2.79 17 %
alkaviin kehityshankkeisiii

55 Etsw_nme systemaattisesti uusia kehitysideoitaistia 211 19 %
ideointitekniikoiden avull
Idean kehittelyyn osallistuu henkilgité usealt&dioiminta-

2.6 . o L ; 2,63 11 %
alueelta jo keltystoiminnan aikaisessa vaihee

27 Kohdl_stamme ideointia strategian asettamien tagidith 245 22 04
mukaises

>8 Ideoista kehitetdan konsepti ennen varsinaisen 2.30 22 04

kehitysprojektin kdynnistamis

Emme hylk&a hyvia ideoita emmeka hyvaksy huoncaitd 288 13 %

jatkokehittelyyn '

Meill& on olemassa tietojarjestelmd, joka tukeeiden

2.10| kehittelyd RTD-prosessin alkupaassa. (Esim. alemmndyt 1,98 30 %

samantyyppiset analyysit saatavilla helposti jacasi
KOKO KATEGORIA

2.9
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7.2.3 RTD-projektien lapivienti

RTD-projektien lapiviennin yleisarvosanaksi muodo&,45, jota sitdkin voidaan
pitdd ainoastaan tyydyttavana tuloksena. Merkitidwd se, ettd nolla-vastauksia
oli koko kategoriassa 25 prosenttia kaikista vdsteta, mika tarkoittaa
kaytanndssa sita, ettd joka neljas tyontekija @ wétoinen RTD-projektien
l&pivientiin  liittyvista toiminnoista UPM Timberigs Heikkouksina tassa
kategoriassa voidaan pitaa vaittdmien 3.3, 3.5, 3.9 ja 3.10 tuloksia, joista
paatellen projektitoiminnan systematisoinnissa jakieinnissa on vielad
kehitettavaa. Lisaksi projektit ovat lilan kankeifas kehityshanke sallisi tai jopa
vaatisi nopeamman toteuttamisen. Projektien laptire koetaan liittyvan myos
ylimaaraista papereiden pyorittelya ja lomakkeitigrtamista.

Kuitenkin, kuten vaittamien 3.1, 3.2 ja 3.6 tulakai voidaan paatella, projektien
l&piviennissd on jo nykyisellakin tasoljankinlaista systematiikkaa, joten aivan
heikolla tasolla ei olla. Tata tukevat myods avoimkemmentit, jotka kertovat
projektien lapiviennin olleen voimakkaan kehitystykohteena, mutta muutoksen
toteutuminen kestaa suuressa organisaatiossa kalssinaisena vahvuutena
tassé kategoriassa on vaittdma 3.8, jonka mukastuweysymykset projektien
l&piviennissd ovat hyvin hallussa. Taulukosta 9viylimi kategorian tulokset.
Kehityshaasteeksi RTD-projektien Ilapivientin muetlu projektimuotoisen
toiminnan systematisointi ja yhtenevan prosessimallominen projektien

l&piviennin selkiyttamiseksi
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Taulukko 9. Timberin RTD-projektien lapiviennin suorituskyky.

Keski- Nollien
arvo osuus

ojektien lapivienti

Meilla on olemassa systemaattinen prosessi, jonitaa
3.1 | tuotekehitysprojekteja johdetaan ideasta kaupaliise 2,55 15%
ratkaisuur

Meilla on olemassa systemaattinen prosessi, jonibaa
3.2 | teknologian kehitysprojekteja johdetaan ideasta 2,50 19 %
implementointiin _ _ _
RTD-prOJekut yleensé valmistuvat aikataulussayaywvéat 2.02 28 %
budijetisse
Kaikkia projekteja ei automaattisesti vieda lagiam huonot 2.68 28 0%

3.3

3.4 ;
lopetetaan tarvittaessa kest

35 R_TD—pros__essis'_samme on riittét_vas.,.ti joustavyuttens'&ﬁa 227 28 %
pienemmét projektit voidaan viedd nopeasti
RTD-prosessissa on selvid, erillisia paatoksentaikmita,

3.6 | jossa projekteja arvioidaan ja tehdaan niille 2,66 24 %
jatkosuunnitelma

37 Teknologian kehitysprojekteille ei kdytetéd samasikai 168 46 %

) toimintamallia kuin tuotteiden kehitysprojektei '

3.8 | RTD-projekteille on nimetty vastuuhenkild/-henkitti 3,80 11 %
Otamme asiakkaat/loppukayttajat mukaan varsinaisiin

3.9 | kehitysprojekteihin esim. konseptien tai puolivatien 2,29 22 %

tuotteiden testaamisee
310 RTD-projektien lapivientiin ei liity turhaa byrokiaa (turhia 207 26 %

lomakkeiden tayttda, paperitoitd ym
KOKO KATEGORIA 2,45 25 %

7.2.4 Projektiportfolio ja sen hallinta

Projektiportfolio ja sen hallinta sai kyselyssalkain heikoimman arvosanan,
2,26. Lisaksi nolla-vastauksia oli koko kategori@solla 29 prosenttia, mika
tarkoittaa, ettd lahes joka kolmannella ei ole radMaista tietoa

projektiportfoliosta tai sen hallinnasta. Erityisdmeikkoja osa-alueita tassa
kategoriassa ovat vaittamat 4.1 ja 4.4. Lahes foken organisaatiossa (43 %) ei
ole tietoinen siitd, kaytetddnkd projektien halem ja resursointiin

portfoliojohtamista. Projekteja koetaan myds olekaynnissa epasopiva maara
kaytettavissa oleviin resursseihin nahden, mik&oittaa sitd, ettda myos itse

portfolion hallinnassa on kehitettavaa.
Vaittdmien 4.2, 4.6 ja 4.7 naenndisesti huonotkago johtuvat nollien suuresta

maarasta, joten tdssa tapauksessa arvosanat istien(4.2 > 3,41; 4.6> 3,27

ja 4.7 »> 3,48) antavat kenties totuudenmukaisemman kuvatelligesta
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suorituskyvysta. Todellisuudessa toteutettavilleojgkteille on olemassa
jonkinlainen valintajarjestelmé&, kohtuullisesti kgbuja portfolion hallintaan ja
itse portfolio toteuttaa jossakin maarin liketormon RTD-strategiaa, mutta tAméa
ei nay muille tyontekijoille. Kehityshaasteeksi ndostuu néin ollerportfolion
hallinnan kehittdminen siten, etta projektien resinti ja strateginen ohjaaminen
on tehokkaampaa ja lapindkyvampadaulukosta 10 nahdaan jalleen koko

kategorian tulokset.

Taulukko 10. Timberin projektiportfolion hallinnan suorituskyky.

Keski- Nollien
arvo  osuus
4.1 | Kaytamme portfoliojohtamista RTD-projektien haltah. 1,8 43 %

Meilla on olemassa systemaattinen valintajarjesielm o
4.2 toteutettaville RTI-projekteille 2,25 35%
Meilla on selkea jarjestelma kehitystarpeiden
4.3 | maarittelemiseksi ja resurssien (rahoitus, ihmyjeest.) 2,13 28 %
jakamiseksi projekteill
4.4 Meilla on kdynnissa oikea maara projekteja reserssi
" | riittAvyyteen nahde
45 Kehitysohjelmilla kootaan RTD-projekteja suuremniiks
| kokonaisuuksiks
Meilla on riittavasti erilaisia tytkaluja RTD-prdjgen
4.6 | arvioimiseksi (taloudelliset tydkalut, visualisatekniikat, 2,39 28 %
priorisointimatriisit yms.’
47 Portfolioon valitut RTD-projektit toteuttavat liilkeiminnan

Projektiportfolio ja sen hallinta

1,86 30 %

1,89 35%

0,

RTD-strategiac 2,61 26 %
RTD-projekteilla on selvasti havaittavissa oleva

48] .. Nt s .. . 2,54 22 %
tarkeysjarjestys riippuen niiden vaikutuksesta totammme

4.9 Me|_lla on selvasti maaritellyt henkilét ohjelmiea portfolion 288 17 %
hallintaan

KOKO KATEGORIA 226 29%

7.2.5 Organisaatio ja innovaatiokulttuuri

Organisaatio ja innovaatiokulttuuri saavat arvogana,72, jota sitékin voidaan
pitdd tyydyttdvana. Nolla-vastauksia tdssa kategea oli 16 %, mikd hieman
ihmetyttaa, sillda suurimmassa osassa vaittamistégsyt&§in  mielipidetta

konkreettisen tietamyksen sijaan. Heikkouksia tdsg@goriassa ovat vaittdmat
5.3, 5.6 ja 5.8. RTD-toiminnan viestiminen ja kommkaatio ovat heikolla

tasolla, mikd kavi osaltaan ilmi jo RTD-strategiamaksumista kasitelleissa
vaittamissa. Jalleen, yhteistyd muiden yritystenndsa on heikkoa, eika

palkitsemis- ja tunnustusjarjestelmakaan kannumtavointiin.
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Toisaalta organisaatiossa tuntuisi kuitenkin oleteame innovaatiokulttuuri, mikéa
kay ilmi vaittamista 5.1 seka 5.2. Myods projektigpiviennin kannalta tarkea
seikka, projektiryhman poikkifunktionaalisuus, oywAlla tasolla, mika kay ilmi
vaittamasta 5.2. Tietamystd myos kasvatetaan kkoksayhteistyolla (vaittama
5.5). Kehityshaasteeksi organisaatio ja innovaattokuri -kategoriaan
muodostuu RTD-toiminnan tiedottamisen, viestinnan ja kommagtion

tehostaminenTaulukosta 11 kayvat ilmi koko kategorian tulakse

Taulukko 11. Timberin organisaatio ja innovaatiokulttuuri -suoskyky.

Keski- Nollien
arvo osuus

Organisaatio ja innovaatiokulttuuri

51 Organlsaz_;ltlomme ei tukahduta ideoita vaan autidami 3,45 0%
toteuttamisssa

52 R.TD_—prOJekuen I_ap_|V|ent!|n osqlhstuu henkilditdi e 3.39 13 %
toiminnoista (poikkifunktionaalisuu:

53 RTD-t_0|m|r_man V|est_|_nta on tehok_asta_Ja se t0|_m|| _ 207 13 %
organisaatiossa seka horisontaalisesti ettd valifiasti

54 Uusien ideoiden ja lahestymistapojen esittamiseen 3,27 6 %
kannustetaa
Toimimme yhteistydssa yliopistojen ja muiden vasgiaa

55 X o o N 3,00 17 %
tahojen kanssa kehittdaksemme tietdmysta
Toimimme yhteistydssa muiden yritysten kanssa o

56 kehittddksemme ula tuotteita tai teknologioit 221 28 %

5.7 Meilla on sel_vasu maarlltelty ryhmé, joka tekeetpliget 2.79 26 %
RTD-projektien etenemises

5.8 | Palkitsemisjarjestelmamme tukee RTD-toimintaa. 1,91 26 %
Innovaatiokulttuurimme kannustaa parempien ratkarsu

5.9 . . . . 2,82 9%
tarjoamiseen asiakkaalle/loppukayttéji

510 !_||ket0|m_|nnan organisaatio toimii aktiivisesti Eiisissa 227 26 %
innovaatioverkostois.

KOKO KATEGORIA 2,72 16 %

7.2.6 Prosessista oppiminen

Parhaan arvosanan RTD-toiminnassa UPM Timberigsgresessista oppimisen
kategoria, jonka yleisarvosanaksi muodostui 3,24lo§ta voidaan pitaa lahes
hyvana, ja tarked seikka on myods se, etta nollteauaten osuus oli vain 7
prosenttia. Lahes kaikilla on siis jonkinlainen hpele siitd, kuinka omaa
toimintaa voi jatkuvasti parantaa. Kategoriastaybkuitenkin myos kehitettavaa,
vaittamien 6.4, 6.5 ja 6.6 osalta. Omaa toimintagakastella aivan riittavan

kriittisesti, jotta toimintaa voisi parantaa sewat kerralla. Ihnmetysta herattaa
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my0s se, miksi omaa osaamista ei jaeta muille; rosgation edun tulisi olla
henkilokohtaista etua tarkedmpi. Myo6s Kilpailjodeseuranta voisi olla

tehokkaampaa.

Todellisia vahvuuksia tassa kategoriassa ovataraét 6.2, 6.3 ja 6.7, joiden
perusteella organisaatiossa on terve kulttuuri rofg@en ja toiminnan jatkuvaan
parantamiseen ja organisaatio on sitoutunut tyjitieldn kehittdmiseen.
Muutokseen siis ollaan valmiita ja sita jopa hadmtalisaksi tyontekijat ovat
halukkaita parantamaan omaa toimintaansa jatkuvdstiityshaaste prosessista
oppimisessa ofRTD-prosessin kriittisen tarkastelun kehittdminanoppimisen

jakamisen korostamineffaulukosta 12 I6ytyvat jalleen koko kategorialokset.

Taulukko 12. Timberin RTD-prosessista oppimisen suorituskyky.

Keski- Nollien
arvo  0osuus
6.1 | Virheet ndhdaan organisaatiossa oppimisen mahdolgna.| 3,11 4%

Prosessista oppiminen

6.2 | Oppimiseen kannustetaan. 3,93 0%

6.3 Org_ar_l_lsa_latlo on sitoutunut ihmisten kouluttamisien 3.80 0%
kehittdmiseel

6.4 Tarkgstelemme kehitysprojekteja kriittisesti paaakisemme 2.84 11 %
suorituskykydmme seuraavalla kerre

6.5 Benchmar_kaamme kilpailijoidemme kehitystoimintaa 2,07 28 %
sytemaattises

6.6 Jaamme oppimaamme siten, ettd muutkin organisaatios 288 4%

voivat oppia siité
6.7 | Olemme halukkaita kehittdmaan toimintaamme jatktivas 3,89 0%
6.8 Kaytamme sisaista auditointia tunnistaaksemme 343 9%

’ parannuskohteit
KOKO KATEGORIA 3,24 7%

7.2.7 Tulevaisuuden tarkeimmét kehittdmiskohteet

Kyselyn lopussa tiedusteltiin vastaajien mielipidesiita, mille kyselyn osa-
alueille RTD-toiminnan kehittamisen painopiste guliulevaisuudessa suunnata.
Taulukosta 13 kayvat ilmi tulokset, joiden mukdfD-projektien lapivientseka
organisaatio ja innovaatiokulttuurovat UPM Timberin henkildston mielesta

tarkeimpia kehittamisalueita.
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Taulukko 13. Tarkeimmat kehittamiskohteet Timberin henkildsbdnkaan.

RTD-projektien lapivienti
Organisaatio ja innovaatiokulttuur
Prosessista oppiminen
RTD-strategia

RTD-prosessin alkupaa
Projektiportfolio ja sen hallinta

Tuloksista voidaan paatella, ettd konkreettisefegtioiminnan systematisoinnin
lisdksi organisaatiossa halutaan kokonaisvaltaisenmpuutosta RTD-toimintaan.
Tatd tukevat myods avoimet kommentit, joissa kom@stRTD-toiminnan

pitkdjanteinen, suunnitelmallinen ja systemaattikehittaminen seka toiminnan

selkeytys ja yksinkertaistus.

7.3 Yhteenveto RTD-toiminnan nykytilan analyysista

Taulukkoon 14 on yhteenvetona Kkeratty kehittamistest kustakin
kysymyskategoriasta, eli kustakin RTD-toiminnanitésesta menestystekijasta.
Maaritetyt kehityshaasteetvahvistavat alussa esitetyn oletukseiita, etta

kehitysprojektien johtamisesta ja valinnasta ontpunut tarvittava systematiikka.

Taulukko 14. RTD-toiminnan kehittamishaasteet UPM Timberissé.

Kcriittinen Kcriittisen menestystekijin saavuttami
menes tiytettivi kehi

ik

RTD-strat: RTD-strategian konkretisointi ja tavoitteellistaminen
RTD-prosessi RTD-prosessin alkupdén toimintojen systematisointi ja
tehokkaampi yhteisty6 asiakkaiden ja toimittajien kanssa
RTD-pioiRE Projektimuot.oisen. toiminr.lan syste.:majtisoi{nti. j.’r.l yht.enevéin Taman
Jipivi prosessimallin luominen projektien ldpiviennin tutkimuksen
selkiyttdmiseksi fokus
Projektipoiia Ponfo‘ho‘n' hallmnal} kehltt:ammf:n siten, ettd prOJek‘uen‘
corutaal resursointi ja strateginen ohjaaminen on tehokkaampaa ja
lapindkyvampaa
Organisaatio j RTD-toiminnan tiedottamisen, viestinnén ja
innovaati kommunikaation tehostaminen.
Prosessista RTD-prosessin kriittisen tarkastelun kehittdminen ja
oppimi oppimisen jakamisen korostaminen.
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Jotta Timberin RTD-toiminnan suorituskykya voidagarantaa, onkaikkiin
kehityshaasteisiin kyettava vastaamaaaman tutkimuksen paapaino keskittyy,
kuten todettua, toiminnan konkreettisimpiin kehktylsteisiin, joita ovat RTD-
prosessin alkupaa, RTD-projektien lapivienti sek@jgktiportfolio ja sen hallinta.
Valitut kehityshaasteet ovat systemaattisen toiamvallin luomisen kannalta

Kriittisimpia.

RTD-strategian konkretisointi ja tavoitteellistamm suoritetaan kaytanndssa
muodostamalla projektiportfolio ja sen strategisdeannut RTD-strategian
tavoitteiden perusteella. Innovaatiokulttuurin  maatinen  on  erittain
pitkakestoinen ja vaativa prosessi, joten sen tapgidasittely tassa tutkimuksessa
ei ole relevanttia. Osaltaan innovaatiokulttuurimutos on kuitenkin edellytys
koko toiminnan kehittdmiselle, joten UPM Timberissén voimakkaasti
panostettava sen kehittdmiseen. Toiminnan tuleeadbinta, joten tiedottamista
ja kommunikaatiota tulee tehostaa. Myos prosessigpiminen kehittyy
pidemman ajan kuluessa, ja osaltaan sitd auttaaatiokulttuurin paraneminen.
Myds RTD-projektien lapiviennin systematisointi @ataa prosessista oppimista,
kun projektien paattamisen yhteydessa niita alet@dastella kriittisesti.
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8 SUOSITUS UPM TIMBERIN RTD-PROSESSIKSI

Kuva 31 havainnollistaa sita logiikkaa, jonka mukasdetadan muodostettaessa
UPM Timberille systemaattista RTD-prosessimallia. utékin  valittua
kehityshaastetta  tarkastellaan kirjallisuustutkiosusidessa esiteltyjen
teoreettisten viitekehysten sekda UPM Raflatacinskarsuoritetun benchmarking-
tutkimuksen valossa. Haasteisiin siis etsitdan aratfa soveltamalla
kirjallisuudessa esiintyvia seka Raflatacilta apétparhaita kaytantdja Timberin

tarpeita vastaavaksi.

Lopullinen malli kootaan synteesina kehityshaasteifuoduista ratkaisuista.
Benchmarkingin osuus lopullisen prosessikuvaukselwdostamisessa rajoittuu
lahinna siihen, ettd Raflatacia kaytetddn esimkdikeena siita, milla asteella
RTD-toiminta on muualla konsernissa. Konkreettmiasessin osia Raflatacilta ei

tyon laajuuden puitteissa ole implementoitavissa.

Kehityshaaste | | Kehityshaaste| | Kehityshaaste

1 2 n
| ] ]
Teoreettinen Raflatac-
tarkastelu Benchmarking
v l v l v
Ratkaisu 1 Ratkaisu 2 Ratkaisu n
I i I

Suositus uudeksi toimintamalliksi —
RTD-prosessikuvaus

Kuva 31. Konstruktion muodostaminen.

Kehityshaasteiden kasittelyssa mukaillaan Laama@807, s. 67) esittamaa
menetelm&d, josta tdssa yhteydessa kaytetdan temmséa laatikko Kullekin
prosessin osalle maaritetddn tavoite, johon kyk&isdaprosessilla pyritaan.

Menetelméssa erotellaan prosessiin tulevat |alokdtje prosessissa tapahtuva
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kasittely seka prosessin tulokset omiksi kokondisikseen. Lisaksi kasittelyyn
siséllytetddn  resurssit, jotka  tarkoittavat tdssdhteydessd vain
henkilostoresursseja. Edellytyksilla tarkoitetaditBrreunaehtoja, jotka tulee olla
taytettyna prosessin lapiviennin onnistumiseksi. stidin  kasiteltavasta
kehityshaasteesta esitetdan samaa analogiaa rexadattaulukot. Mustien
laatikoiden perusteella piirretdan kunkin kehitysttaen systematisoinnista

havainnollistava kuva.

Kasittely aloitetaan havainnollistamalla, kuinkajektiportfolio tulee muodostaa
UPM Timberissa sekd kertomalla paatoksentekoryhkgkoonpanosta. Ta&man
jalkeen kasittely jatkuu siten, ettd lukija voi smia idean kulkua RTD-prosessin
lapi valmistuneeksi projektiksi. Aluksi siis eslt&in RTD-prosessin alkupaan
systematisointi, minka jalkeen palataan takaisin rtfpkojohtamiseen
selvittamalld, kuinka projektiehdotusten hyvaksyemn priorisointi, resurssien
allokointi seka projektoimistavan valinta tapahtutéman jalkeen selvitetaan
RTD-projektien lapivientiin liittyvat toiminnot. Louksi palataan jalleen
portfoliojohtamiseen esittelemélla portfolion seuesn ja paivittdmiseen liittyvat
toiminnot. Varsinainen prosessikuvaus on nahta\kap@aleessa 8.6.

8.1 Projektiportfolion muodostuminen ja strategiset kamut

Kuva 32 havainnollistaa projektiportfolion muodasigen logiikkaa UPM
Timberisséa. Portfolio tulee muodostaa perustuenb&nn RTD-strategiaan, joka
on edelleen rakennettu Timberin liiketoimintastigsé® painopistealueiden
perusteella. Naita painopistealueita ovat Timbeaseman vahvistaminen
biomassamarkkinoilla, tuottavuuden parantaminemn&tiava erikoistuminen
sekd uudet markkina-alueet. RTD-strategia tulee duostaa siten, ettd sen
ohjaamat kehitystoimenpiteet noudattavat asetestugdiegisia painopistealueita.

Projektiportfolion hallinnassa kaytetaan Coope0Q6) esittelemaétrategisten

kannujen lahestymistapaajossa portfolioon muodostetaan RTD-strategian
perusteella kannut, joille allokoidaan tietyt ressir kaytettdvissa olevista
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Timberin  kehitysresursseista. Projektit ryhmiteidéedelleen kannuihin,
priorisoidaan toisiaan vastaan ja allokoidaan tettaville projekteille resursseja.
Kuvassa 32 havainnollistetaan strategisten kannmjenetelmélla saavutettavaa
liketoimintastrategian konkretisoitumista operaisieksi toiminnaksiKuva 32
noudattaa Levinen (2005) esittelemaa, kuvassa 2lvaimaollistettua

portfoliojohtamisen paatdksentekohierarkiaa.

Aseman UPM Timber

vahvistaminen Tuottavuuden Kannattava Uudet litketoiminta-
biomassa- parantaminen erikoistuminen | [markkina-alueet strategia
markkinoilla painopistealueet

Strateginen taso —

UPM Timber RTD-strategia RTD-strategia

|

Projektiportfolio
= Taktinen taso -
Razkegily ja Tuottavuuden Kannattava UUd'.:t portfoliokannut
Today sen hyviksi- arantan) crikoisturaity markkina- Future
Kaiytto P alueet

! ! I ! ! !

| Projekti 1 || Projekti 1 || Projekti 1 || Projekti 1 || Projekti 1 || Projekti 1 |

Operatiivinen taso

| Projekti 2 || Projekti 2 || Projekti 2 || Projekti 2 H Projekti 2 H Projekti 2 | —_—
- € - projektit

\-Liiketoimintastrategian konkretisoituminen projektien kautta operatiiviseksi toiminnaksi

>| Projekti n || Projekti n || Projekti n || Projekti n H Projekti n || Projekti n |

Kuva 32. Projektiportfolion muodostuminen UPM Timberissa.

Kannujen muodostaminen on haasteellinen tehtankajonnistumisesta riippuu
portfolion hallinta ja sitd kautta koko kehitystaiman laatu. Jos kannut valitaan
vaarin, projektien ryhmittely niihin on vaikeaallgon portfoliosta tulee helposti

epatasapainoinen. Myds resurssien allokointi vdikethuomattavasti, jos jotakin

projektia ei osata sijoittaa oikeaan kannuun niildeonon maarittelyn takia.

Kuvassa 32 esitelladghdotuskannujaosta, jossa kukin liiketoiminnan strategine
tavoite on maaritelty omaksi kannukseen. Kukin #edprojekti voidaan
ryhmitella omaan kannuunsa sen perusteella, minkdtegisen tavoitteen se
tayttdd. Lisédksi portfoliossa on oma kannunsa (ypdakevyille

kehitysprojekteille, jolloin ne eivat kilpaile raaklen ja mahdollisesti tarkedmpien
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projektien kanssa samoista resursseista. Oman kaan{Future) muodostavat
my0Os tulevaisuuden kehitysprojektit, jotka ovat nesikiksi yhteishankkeita
VTT:n tai TEKESIn kanssa ja joiden kestoaika onitasguosia. Tall6in ndméa
projektit voidaan pitda lilkketoiminnan ydintavoitee tayttavien projektien

ulkopuolella, eivatka ne talloin kilpaile samoidtahitysresursseista. Lopullinen
kannujako tulee maarittaéa UPM Timberin johtoryhntémesta, jolloin saadaan
valjastettua suurin mahdollinen liketoimintaosaaen kannujen

muodostamiseksi.

Portfolion ohjaamiseen ja projektiehdotusten kélsin  maaritettya
paatoksentekoryhmaa kutsutaan UPM Timberissa RTéksi. RTD-ryhmé
muodostuu liiketoiminnan kehittamisen johtavistankiistd; sen ytimen
muodostavat liiketoiminnan  kehitysjohtaja, tuotemd kehityspaallikko,
liketoimintaprosessien kehityspaallikkd, teknokgi kehityspaallikkd seka
myyntiryhman  paallikkd.  Talléin  varmistutaan  ryhmanriittavasta
poikkifunktionaalisuudesta. Lisaksi projektiporifiia hallinnoi ja tarkkailee
erillinen Portfolio Manager, joka vyllapitaa projgiartfoliota, vastaa sen
tasapainoisuudesta ja valmistelee projektiehdotuk®&D-ryhman kokousta
varten. Portfolio Managerilla tulee olla kaytossadittavasti tyokaluja, jotta
portfolion yllapito ja seuranta on yksinkertaista $amalla tehokasta. UPM

Timberissa tydkaluja on vield niukalti, joten nittdee kehittad voimakkaasti.

Cooperin et al. (2000) esittelemista portfoliojohtsen ja kehitysprojektien
integroinnin lahestymistavoista UPM Timberille muogtettu toimintamalli
muistuttaa lahestymistapaa, jonka mukaan kehitysktien
paatoksentekoporteilla  tehtdvat  paatokset  ohjaavatojektiportfolion
muodostumista. Talldin projektiportfoliota tuleeviamida saanndllisesti, jotta
varmistutaan sen tasapainoisuudesta ja strateglaisuudsta.

Portfoliojohtamisen prosesseja kasitellaan tarkemjaljempéna tassa luvussa.
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8.2 RTD-prosessin alkupaa

RTD-prosessin alkupdan tavoitteina on generoidapitdeja muuntaa niitéa
esiselvitetyiksi projektiehdotuksiksi. Syo6ttétista RTD-prosessin alkupaahan
ovat UPM Timberin toimintaymparistdsta havaittavaahdollisuudet. Naita
voivat olla taulukon 15 mukaisesti esimerkiksi &kgden tai toimittajien
tarpeista tunnistetut mahdollisuudet tai organisaasiséltd esiin nousevat ideat.
UPM Timberin tulee aktiivisesti etsia asiakkailta tpimittajilta esiin nousevia
tarpeita, jolloin kehitystoimintaa saadaan ohjatteadan tarpeidensa perusteella.
Myds aloiterekisteristéa voidaan havainnoida mahslaliksia ideoinnin pohjaksi.
Omaksi kohdakseen on nostettu portfolion epatasapgvs projektiportfolio on
epatasapainossa, ideointia kohdistetaan niilleilldyugoilta portfoliossa ei ole
riittdvasti projekteja. Talldin ideointia ohjataarstrategisten tavoitteiden

mukaisesti ja tata voidaan pitaa syottotietona RBFésessin alkupaahan.

Taulukko 15. RTD-prosessin alkupaan musta laatikko.

Syotto Kisittely Tulokset
» Mahdollisuudet 1. Mahdollisuuksien tunnistaminen ||= Esiselvitetyt projekti-
- Asiakkaiden ja 2. Ideointi ehdotukset
toimittajien tarpeet 3. Ideoiden jalostaminen = Hylétyt ideat
- Markkinoiden, projektiehdotuksiksi esiselvityksien
teknologian ja kautta
toimialan mah- 4. Projektiehdotusten siirtiminen
dollisuudet arvioitavaksi

- Ideat organi-
saation sisdltd

- Aloiterekisteri
- Portfolion
epétasapaino
Resurssit Edellytykset Huomiot
= Koko henkil6std = [deoiden arviointi-/tarkistuslista | = Kaikista ideoista ei tule
= Asiakkaat = Projektiehdotusformaatti automaattisesti
= Toimittajat projektiehdotuksia

- Hylkdys: ennen
esiselvitysvaihetta

RTD-prosessin  alkupdan systematisointi alkaa kuv&3 mukaisesti
mahdollisuuksien tunnistamisella. Syottotiedoistale¢ tunnistaa relevantit

signaalit, seka heikot ettéd vahvat, joiden perlisteapahtuu ideointi seuraavassa
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kasittelyvaiheessa. Ideointia voidaan joko ohjatauodollisesti erilaisilla
tekniikoilla tai se voi tapahtua spontaanisti. Tamalkeen kypsille ideoille
voidaan tehda suoraan esiselvityspaatos. Ideagrikaan harvoin ovat riittavan
pitkalle kehittyneita, joten epakypsia ideoita tujalostaa edelleen. Kun idea on
rittavan pitkalle kehittynyt, siitd tehdaan esiglspaatds, joka kaynnistdéd
esiselvitysvaiheenEsiselvityspaatds on epamuodollinen paatds, jorekavat
ideoija ja hanen esimiehensd yhdessa. EsiselviiySksen kriteerit ovat hyvin
loyhat; jos idea sopii Timberin strategiaan, né&yttalevan kohtuullisesti
toteutettavissa ja sille on olemassa tarve, setéddan esiselvitykset. lIdeoiden
arviointia Timberissa ei erikseen tarvitse sucaittailla esiselvityspaatoksella

varmistutaan siitd, etté heikkoja ideoita ei tatfmeasti aleta kehittaa.

Esiselvitysvaiheessa tehddan alustavat analyysanidhyddyntdmisesta, sen
edellytyksista, mahdollisuuksista seka epavarmuysista. Analyysien tarkempi
siséltd vaihtelee riippuen siitd, minka tyyppinelea on kyseessa. Esimerkiksi
uuden tuotteen kehittamisessa analyysit voidaardétetuotteen odotetuista
markkinoista, Kilpailijoista, tuotteen kehittamisekustannuksista, tuotto-
odotuksista, toteutuskelpoisuudesta sekad projekikataulusta ja resursoinnista.
Esiselvitysvaiheen ja samalla koko RTD-prosessku@dan tuloksena syntyy
esiselvitetty projektiehdotugoka on valmis priorisointiin ja jatkotoimenpitn
suunnitteluun. Kuva 33 havainnollistaa tunnistetoghdollisuuden muuntumista
projektiehdotukseksi UPM Timberin RTD-prosessirnugi#éssa.

>- Mahdollisuuksien | . Esiselvitys-
{ tunnistaminen ! iy vaihe
i E Ideoiden
i ; jalostaminen

AR,

Kuva 33. UPM Timberin RTD-prosessin alkupaan prosessikuvaus
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Asiakas- ja toimittajayhteistyon lisa@aminen RTD-g®sesin alkupaassa on haaste,
jonka ratkaisemiseksi ei riitd ainoastaan systetisaat prosessikuvauksen
rakentaminen. Asiakas- ja toimittajayhteistyollérktatetaan siis varsinaisia
kehitystoimintoja yhdessa kyseisten sidosryhmiemska, eika asiakkailta tulevia
muutossignaaleja, jotka toimivat RTD-prosessin p#dn syoéttotietoina. Uusien
tuotteiden tai teknologioiden ideointi asiakkaidantoimittajien kanssa on usein
hyvin epamuodollinen prosessi, eika jokaista ideamnollisestikaan kannata
vakisin kehittda naiden sidosryhmien kanssa. Inatefulttuuriin tarvitaan
kuitenkin muutos, jonka ajamana mahdollisuutta eotésiakkaat ja toimittajat
mukaan ottamista alkaviin kehityshankkeisiin tatedgan luonnollisena osana

RTD-prosessin alkupaata.

Benchmarkingin kautta UPM Raflatacilta opittin segttd pyrittdessa

kehitysprojektien nopeaan lapivientiin asiakkaidemkanaolo saattaa hidastaa
kehitysprojektia merkittavasti. Taman takia Timbe#kin tulee tarkoin harkita,

minka tyyppisid hankkeita aletaan kehittdd yhdessdkkaiden kanssa. Téallaiset
asiat tulee kasitella tapauskohtaisesti. Lisakgeiglyohtn asiakkaiden kanssa
vaikuttaa se, ovatko he tuotteen loppukayttdjidjakmstavatko he sitd edelleen.
Esimerkiksi Raflatacin asiakaskunta on huomattava@shberin asiakaskuntaa

kapeampi ja koostuu paaosin tuotteiden edelleestggista. Tallaisessa
tilanteessa vaarana on se, ettd keskitytaan pateele liiaksi jotain tiettya

asiakasta.

8.3 Uuden projektiehdotuksen kasittely

Syottotietoina portfoliojohtamisen prosessiin uyitajektiehdotusta kasiteltdessa
toimivat RTD-prosessin alkupaasta tulevat, esitgtiti projektiehdotukset.

Edellytyksena toimivalle projektiehdotusten kasytte on se, ettd RTD-strategia
ja sita kautta edelleen strategiset kannut on ned§ri Myos prosessikuvausten ja

projektiehdotusten priorisointikriteerien tuleeaothaaritelty.
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Portfolio Manager kéasittelee projektiehdotuksetgémistelee ne kokousta varten,
jos ne vaativat projektointia keskiraskaan tai sask mallin kautta. Kevyet
projektiehdotukset kasitella8RTD-ryhman ohijolloin niiden toteuttaminen voi

aina alkaa mahdollisimman pian idean keksimisenkegih. Uuden

projektiehdotuksen kasittelysta voi tulla neljasiai lopputuloksia: priorisoituja
aloitettavia projekteja, hylattyja projektiehdotigslykattyja projektiehdotuksia
sekd tarkennettavia projektiehdotuksia. Taulukko H#vainnollistaa uuden

projektiehdotuksen kasittelyssa vaikuttavaa mulstaigkkoa.

Taulukko 16. Uuden projektiehdotuksen kasittelyn musta laatikko.

Syotto Kiisittely Tulokset
= Esiselvitetyt 1. Projektiehdotuksen arviointi * Priorisoidut, aloitettavat
projektiehdotukset 2. Oikean kannun valinta projektit
3. Priorisointi kannun sisélla * Hylatyt
4. Projektoimistavan valinta projektiehdotukset
5. Resurssien allokointi = Lykityt projekti-
ehdotukset
» Tarkennettavat
projektiehdotukset
Resurssit Edellytykset Huomiot
* RTD-ryhmé = RTD-strategia *  RTD-ryhma péattaa
= Portfolio manager ||®* Priorisointikriteerit projektin
= Projektin = Prosessikuvaukset kdynnistymisestd ja
ohjausryhmé = Strategiset kannut siithen liittyvisté
toimenpiteistd

RTD-ryhman tapaaminen perustkaksivaiheiseen paatdoksentekoporttikuksi
projektiehdotusta arvioidaan itsendisesti ja paatet tayttadkd se sisdiset
l&paisykriteerit. Projektiehdotuksen itsenédinenianti tapahtuu Cooperin et al.
(2002c) esittelemia, taulukossa 6 havainnollisjattypakko tayttad" -kriteereité
noudattaen. Jos ehdotus hyvaksytaan, eli paatptaggktoida, tulee seuraavaksi
paattda, mihin strategiseen kannuun projekti sij@aégn. Kuvassa 32 ehdotetun
kannujaon perusteella maarittely tapahtuu sen tesils, mihin strategiseen
tavoitteeseen projekti vastaa. Taman jalkeen ptigjetulee arvioida kannun
sisélla priorisoimalla sitd muita aktiivisia projeja vastaan ja paattaa, onko

projekti riittAvan hyva tai tarkea kaynnistyaksedpriorisointiin kaytettavia
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tyokaluja ovat mm. priorisointimatriisi, jossa peRjille annetaan pisteita

taulukossa 6 esiteltyja kriteereita mukaillen.

Jos projekti todetaan kaynnistdmisen arvoisekdeetuseuraavaksi maarittaa,
kuinka raskas projekti on. Tama ratkaisee sen, Keuirmonivaiheisen
prosessimallin lapi projekti vieddan. Projektienotjelua UPM Timberissa
kasitelladn myohempana tassa luvussa. Lopuksi R/ADWin tulee viela
allokoida resurssit projektille, eli maarittaa sillalustava budjetti, projektin
suorittamisesta vastaava projektirynmgekd paatoksenteostamyohemmissa
vaiheissa vastaava projektin ohjausryhmé Kuva 34 havainnollistaa uuden

projektiehdotuksen kasittelyn etenemishierarkiaa.

Projektichdotusten]  Tayttaako projekti
arviointi lapaisykriteerit ?

Oikean kannun Mihin strategiseen tavoitteeseen

Go—p S
valinta projekti vastaa ?

Priorisointi kannun| Onko projekti riittavan hyva/

© sisélla tarkea kaynnistyakseen?

Projektoimistavan inka r: rojekti on?
G ojektoimistaval Kuinka raskas projekti on?

valinta - Mika Stage-Gate?
& Resurs%lep Kuinka suuri budjle“ttl ? %(umka
allokointi paljon henkilostoa?

Kuva 34. Uuden projektiehdotuksen kasittelyhierarkia.

On huomattava, ettd projektille voidaan tehda Kig#imis-, keskeyttamis- tai
lopettamispaéatos, jos projektiehdotusta tulee tddee tai jos se tulee hylata
sellaisenaan. Kierrattamis- tai keskeyttamispaatiehdaan myos siind
tapauksessa, kun projektien priorisointi on tetaypjojektia ei todeta riittavan
hyvaksi, jotta se kannattaisi kaynnistdd. Tassheesisa projekti voidaan laittaa
odottamaan resurssien vapautumista tai lahettaddistakesiselvitysvaiheeseen
tarkennettavaksi. Kuva 35 havainnollistaa portfjoldamisen prosessikuvausta

uuden projektiehdotuksen tapauksessa.
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<¢—Takaisin esiselvitykseen <¢——Takaisin esiselvitykseen

Oikean kannun Projektoimistavan
Projektiehdotusten | Ao valinta valinta
arviointi aaloy . ]
Priorisointi kannun Resurssien
— sisalla allokointi

Kuva 35. Portfoliojohtamisen prosessikuvaus, uusi projektahs.

Projektointipaatoksen jalkeen suoritetaan siis aikekannun valinta seka
priorisointi kannun sisalldinnakkain Naiden vaiheiden valissa projektia ei ole
tarpeen tarkastella kriittisesti. Vasta kannun Igiséehdyn priorisoinnin jalkeen

tehdddn kaynnistamispaatdos, minkd jalkeen projelkstapa sekd resurssien

allokointi tehdaan samalla tavoin rinnakkain.

8.4 RTD-projektien lapivienti

RTD-projektien lapiviennin tavoitteena on saada ikukehitysprojekti vietya
onnistuneesti  ja  tuloksekkaasti lapi.  Kehityspramk lapiviennin
systematisoinnissa sovelletaan Cooperin (2008) nusigkupolven Stage-Gate-
prosessia, jonka mukaan Kkehitysprojektin lapivieg@i on eri maara
suoritusvaiheita riippuen kunkin projektin tarkegtie riskeista seka odotettavissa
olevista hyddyistd ja muista vaikutuksista liikenataan. Kehitysprojektien
tyyppi vaihtelee UPM Timberissa merkittavasti, joteiiden kaikkien lapivienti

samankaltaisen prosessin lapi ei ole jarkevaa.

Raflatacissa kehitysprojektien jaottelua niidenkugusten, riskien ynna muiden
tekijoiden perusteella ei kayteta. Osaltaan tahaikuitaa se, ettd Cooperin
esittdma uuden sukupolven Stage-Gate-prossessirsimyuore. Suurin syy tdhan
lienee kuitenkin se, ettd Raflatacin kayttaman tgsktoiminnan lahestymistavan
mukaan darimmaista systematiikkaa projektien |&pivissa ei valttamatta edes
tarvita. Raflatac voidaan nahda luonnostaan inmowseksi

liketoimintayksikoksi, jolle kehitystoiminta kuulu Iluonnollisena osana
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jokapaivaiseen toimintaan. Tasta toimii esimerkkindaikkapa RFID-

etatunnisteiden kehittaminen.

Vastaavasti Timberid ei voida pitdd sisasyntyisestinovatiivisena
liketoimintayksikkona, joten kehitysprojektit tuwesystematisoida muutoksen
aikaansaamiseksi. Jatkossa kehitysprojektit ryHiade UPM Timberissé
kolmeen kategoriaarkevyet, keskiraskaatekaraskaat Ryhmittelyn perustana
kaytetaan projektien vaikutuksia Timberin liiketaoimaan, niiden sisaltamia
riskeja, tuotto-odotuksia seka niiden oletettuade@seka toteuttamisen haasteita.
Liséksi ryhmittelyyn vaikuttavat projektien kayttahresurssit.

Kevwyilla kehitysprojekteilla tarkoitetaan nopeasti, tagaiti alle kolmessa, mutta
vahintddn alle kuudessa kuukaudessa suoritettavogekpeja, jotka saavat
lisdarvoa mahdollisimman nopeasta toteuttamiseBanan takia niista tulee
karsia kaikki ylimaardinen paatoksenteko. Kevyitghikysprojekteja voivat olla
esimerkiksi yksinkertaiset tuotemodifikaatiot, jatkulee saada markkinoille
mahdollisimman pian tai yksinkertaiset teknologigehitysprojektit. Kevyilla

projekteilla ei ole suuria riskeja, eivatka niideaikutukset liiketoimintaan ole
kovin merkittavia. Kevyet kehitysprojektit eivat gkaan kayta Timberin

yhteisia, koko liiketoimintayksikkdd koskevia kefstesursseja.

Keskiraskaatkehitysprojektit sisaltavat kevyitd projekteja emean riskeja ja
niiden toteuttaminen on raskaampaa ja vaati enemmpaatdoksentekoa.
Keskiraskailla projekteilla on suuremmat vaikutukig&etoimintaan, esimerkiksi
suuremmat tuotto-odotukset. Tyypillinen keskirask&eahitysprojektin kesto on
maksimissaan yksi vuosi. Keskiraskas kehityspropahit olla esimerkiksi isompi
teknologinen muutos tuotantolinjoissa tai tuottedwehitysprojekti, jossa
tuoteominaisuuksia muutetaan merkittdvasti. Taméaakiat keskiraskasta
kehitysprojektia tulee arvioida sen edetessd, jeersisaltaa kevytta enemman
paatoksentekovaiheita. Keskiraskas kehitysprojddéyttaa Timberin yhteisia

kehitysresursseja.
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Raskaat kehitysprojektit merkitsevat suuria odotettavisedevia muutoksia
liketoimintaan sek& sisaltavat monia epavarmuugiiék ja riskeja. Vastaavasti
raskaan kehitysprojektin tulee sisdltdda enemmaiiata ja paatdksentekoa.
Tyypillinen raskas kehitysprojekti kestaa kauemnkoin vuoden ja sitoo
merkittavasti kehittamisresursseja. Esimerkiksi d&mkan uuden tuotteen
kehittaminen tai taysin uuden teknologian sovelteni tuotantolinjoihin ovat

raskaita kehitysprojekteja.

Vaikka Cooper (2006) esittelee erillisen toimintdima teknologian
kehitysprojekteille, ei sita tassd vaiheessa setzll UPM  Timberin
kehitysprojekteihin. Timberilla on puhtaita tekngian kehitysprojekteja hyvin
vahan; esimerkiksi sahausteknologiaa kehittavatagddsa UPM Timberin
laitetoimittajat. TAman takia RTD-prosessia ei katantarpeettomasti muuttaa
raskaammaksi luomalla oma alaprosessinsa teknologi@hitysprojekteille.
Tallaiset projektit kasitelladn tapauskohtaisegtlloin niistd mahdollisesti
kumpuavat uudet tuotteet, yhteisyritykset tai Is@nnit ovat erikoistapauksia ja

ne kasitelladn tapauskohtaisesti.

8.4.1 Kevyet kehitysprojektit

Syottotietona kevyiden kehitysprojektien |apivieoitninnoille toimii hyvaksytty

projektiehdotus. Projektien luonteen takia ehdotukgoi hyvaksya ideoijan oma
esimies, jolloin varmistutaan siita, ettd projektoteuttaminen voidaan aloittaa
mahdollisimman pian. Kevyt kehitysprojekti saa miggkaa lisdarvoa nopeasta
toteuttamisesta, joten paatoksentekoa niiden k&tamisesta ei kannata jattaa
RTD-ryhman tehtavaksi. Talldin kevyiden kehitysgidjen resursseina toimivat

asianomaisesta alueesta vastuullisen paatokseirtekmnat tyontekijat.

Kuten taulukosta 17 havaitaan, varsinaisissa lefgiineissa yhdistetaan
projektin toteutus- seka testaus- ja varmistuswaijhelloin projektin Iapivienti on
mahdollisimman nopeata. Kevyiden kehitysprojektironteen takia niiden
projektointivaineessa ei tarvitse tehda erillisidnalgtyseja esimerkiksi

markkinoista tai kilpailijoiden toimista. Esisely#ivaiheessa tehdyt analyysit ovat
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riittavid, ellei esimerkiksi markkinoilla tapahdwtgain merkittdvaa muutosta
tuotemodifikaatiota tehdesséd. Ennen projektin jslka tarkistetaan kuitenkin,
ettd projekti on edennyt halutusti ja ettd senkisgd voidaan julkaista. Tehtdessa
pientékin tuotemodifikaatiota on ennen julkaisugpé@n tarkistaa, etta tehdyt
muutokset ovat halutun Kkaltaisia ja ettd uudistutubte voidaan vieda

markkinoille.

Taulukko 17. Kevyiden kehitysprojektien musta laatikko.

Syotto Kisittely Tulokset
= Hyviksytty 1. Projektin toteutus, testaus ja [|* Valmis projekti
projektiehdotus varmistus
- Paatoksenteko jatkosta
2. Julkaisu
3. Projektin péédttiminen ja
jalkiarviointi
Resurssit Edellytykset Huomiot
= Ao. alueesta = Systemaattinen toimintamalli = Portfolio manager seuraa
vastuullisen projektien lépiviemiseksi jatarvittaessa
padtoksentekijén uudelleenarvioi
omat resurssit

Projektin julkaisun jalkeen seuraa projektin p&atsa ja jalkiarviointivaihe, jossa
tarkastellaan koko projektissa tehtyja toimenpitegekd annetaan projektin
toteuttaneille  henkil6ille palautetta tyostdan. tBgwaattisilla projektin

paattamistapaamisilla varmistutaan siita, etta robisdsti tehtyja virheita ei tulla
tekemaan seuraavilla kerroilla. Kuvaan 36 on piiyrkevyiden kehitysprojektien
kasittelyvaiheet sekd paatoksentekoportti, jossgekti voidaan laittaa tauolle,

hylata, tai tarvittaessa kierréttaa uudelleen esdh vaiheeseen.

Toteutus, Projektin
testaus ja Julkaisu » paidttiminen ja
varmistus jélkiarviointi

Kuva 36. Kevyiden kehitysprojektien lapivienti UPM Timbesé
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Vaikka RTD-ryhma ei teekddn paatosta kevyiden kepibjektien
kaynnistamisesta, tulee sen olla tietoinen kaydnasvista kehitysprojekteista.
Tasta pitdd huolen Portfolio Manager, joka yllapipdojektiportfoliota, tarkkailee
sen tasapainoa ja pitdéda RTD-ryhméan ajan tasallanrkéga olevista
kehitysprojekteista. Jos Portfolio Manager toteaakin kevyen projektin liian
raskaaksi, asia otetaan esille RTD-ryhman kokowdesepssa voidaan paattaa

vieda projektin lapi raskaamman prosessin kautta.

8.4.2 Keskiraskaat kehitysprojektit

Keskiraskaiden kehitysprojektien syo6ttdtietoina tov@aulukossa 18 esiteltavan
mustan  laatikon  mukaisesti RTD-ryhman  kokouksessayvaksytyt
projektiehdotukset, joille on paatetty projektoilmma sekda annettu
toteuttamisresurssit. RTD-ryhman kokouksessa on smp@éatetty projektin
ohjausryhmé, joka tekee paéatokset projektin etesesth myohemmissa
suoritusvaiheissa seka allokoitu projektiryhm&, aokvastaa projektin

suorittamisesta.

Taulukko 18. Keskiraskaiden kehitysprojektien musta laatikko.

Syotto Kisittely Tulokset
= Hyviksytty 1. Kehitystoimenpiteet = Valmis projekti
projektiehdotus - Paatoksenteko jatkosta

2. Testaus ja varmistus
- Pastoksenteko jatkosta

3. Julkaisu
4. Projektin péittiminen ja
jalkiarviointi
Resurssit Edellytykset Huomiot

= Allokoitu = Systemaattinen toimintamalli * RTD-ryhmai on paéttanyt

projektiryhmé projektien lépiviemiseksi projektin
= Ohajusryhmi, joka kdynnistymisestd ja sen

tekee padtokset resursoinnista

projektin

etenemisestd

Keskiraskaiden kehitysprojektien ensimmaisend tuswaiheena toimivat

kehitystoimenpiteet, joiden tarkempi siséltd riippuprojektin luonteesta.

100



Oleellista on, ettd varsinaisten kehitystoimengd#eai rinnalla suunnitellaan ja
kehitetddn myos projektin myohemmissa vaiheissa st jalkeen tehtavat
toimenpiteet. Esimerkiksi teknologian kehitysprag@gsa tehdaan
kehitysvaiheessa myds laitteiden asennussuunnitelntéun tarvittavat
kehitystoimenpiteet on tehty, tehd&d&n paatds sitlditetaanko testaus- ja
varmistusvaihe.  Tarvittaessa  projekti voidaan &igéi&@  uudelleen
kehitysvaiheeseen, keskeyttaa, tai lopettaa, jdstygtyd ei naytad tuottaneen

haluttua tulosta.

Seuraavassa vaiheessa testataan ja varmisteta@riebelyt kehitystoimenpiteet
etta niitd tukevat toiminnot. Esimerkiksi lisétté@siusia laitteita tuotantolinjoihin
testataan niiden toimivuus ennen asennusta sek#istataan, ettd itse
asennustapahtuma on suunniteltu riittvalla tarlkella. Vasta taman jalkeen
projektille voidaan tehda julkaisupdatds, joka kdgtaa julkaisuvaiheen.
Tarvittaessa projekti voidaan jalleen keskeyttdarréttaa aiempaan vaiheeseen
tai lopettaa. Esimerkkitapauksessa julkaisuvaileeessennetaan uudet koneet
linjalle. Projektin paattaminen tapahtuu jalleernllisesséd tapaamisessa, jossa
arvioidaan projektin onnistumista. Kuva 37 havalhsiaa keskiraskaiden

kehitysprojektien lapivientitoimintoja.

. 4 Projektin
Kehitys- Tesas | Testaus ja | Aukaise 4 _rrojextin
toimenpiteet | N\# varmistus paitds Julkaisu ~ [— paittiminen ja

jéalkiarviointi

Kuva 37. Keskiraskaiden kehitysprojektien lapivienti UPM1kerissa.

8.4.3 Raskaat kehitysprojektit

Syottotietoina  raskaiden  kehitysprojektien  lapividie  toimii, kuten
keskiraskaidenkin  projektien  tapauksessa, RTD-rgs@d hyvaksytty
projektiehdotus. Projektiehdotuksen perusteellankésettava projekti on arvioitu
vaikutuksiltaan, toteuttamisen vaikeudeltaan jafiskeiltddn niin merkittavaksi,
ettd se tulee vieda lapi raskaimman projektointimalépi. Projekti- ja
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ohjausryhméat on maéaritetty kuten keskiraskaillekimjekteille. Taulukko 19
havainnollistaa raskaiden kehitysprojektien maggiisa kaytettyd mustaa

laatikkoa.

Taulukko 19. Raskaiden kehitysprojektien musta laatikko.

Syotto Kiisittely Tulokset
= Hyviksytty 1. Konseptointi = Valmis projekti
projektiehdotus - Paatoksenteko jatkosta

2. Kehitystoimenpiteet
- Padtoksenteko jatkosta
3. Testaus ja varmistus
- Péaatoksenteko jatkosta

4. Julkaisu
5. Projektin pédttiminen ja
jalkiarviointi
Resurssit Edellytykset Huomiot

= Allokoitu = Systemaattinen toimintamalli * RTD-ryhma on pééttanyt

projektiryhmé projektien lédpiviemiseksi projektin
= Ohajusryhmd, joka kédynnistymisestd ja sen

tekee padtokset resursoinnista

projektin

etenemisesti

Raskas kehitysprojekti alkaa kuvan 38 mukaisestiskptointivaiheella, jossa
luodaan erilaisia konsepteja projektin tulevastenemisestd. Kyseessa on
maarittelevan ja ratkaisevan tason konseptointinskptit ovat esimerkiksi
erilaisia versioita samasta tuoteideasta eri madike tai erilaisia teknologian
sovellustapoja eri kohteisiin. Kutakin konseptia hiketdan analyysien ja
tutkimusten avulla, minka jalkeen projekti viedgdaatoksentekoporttiin. Tassa
portissa tehdaan paatos siita, kaynnistetaankanaggst kehitystoimenpiteet, ja
edelleen, minka konseptin perusteella kehitystoinbelhdaan. Tarvittaessa

konsepteja voidaan tarkentaa tai projekti void@iegn keskeyttaa tai lopettaa.

Seuraavassa vaiheessa tehd&éan varsinaiset kelnigsmteet valitun konseptin
perusteella. Esimerkiksi tdysin uutta tuotetta tadtdessd tehdaan
kehitysvaiheessa markkinointi-, tuotanto- seka gigdisuunnitelmat ynna muut.

Taméan jalkeen testauspdatds, testaus- ja varmashesv julkaisupaatos,
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julkaisuvaihe seka projektin paattaminen ja jalkeinti tehddan noudattaen
samaa toimintatapaa kuin keskiraskailla projeldeiPaatoksentekoon raskaiden
projektien tapauksessa tulee kiinnittdd huomiotaskikaskaita projekteja
enemman, silla raskaat projektit sisdltavat tasadlii huomattavasti enemman

riskeja.

] : Projektin

W Kehitys- ) Testaus ja d e .
Konseptointi Reling e ! Julkaisu |— péittiminen ja
toimenpiteet N varmistus . L

jélkiarviointi

Kuva 38. Raskaiden kehitysprojektien lapivienti UPM TimlssA.

8.5 Portfolion seuranta ja tasapainottaminen

Projektiportfolio muodostuu UPM Timberissa siis keéprojektien porteilla
tehtavien paatosten perusteella. Kuten Cooper.g2@00) toteavat, on talloin
portfolion kehittymistd seurattava aktiivisesti &etasapainotettava sita tarpeen
mukaan. Portfolion seurannan ja paivittamisen tée®na on talléin portfolion

tasapainottaminen vastaamaan muuttunutta liiketdagmparistoa.

Raflatacilla projektiportfolio on olemassa, muttautdn kehitysprojektien
lapiviennissakin, sen ohjausta ei ole ainakaanaviakvinnut systematisoida.
Ohjaaminen tapahtuu kulloisenkin tilanteen muka&simerkiksi portfolion
tasapainoisuudesta Raflatacissa varmistutaan gtta, projektien kehitystiimit
rakennetaan siten, etta pitkdn ja lyhyen tahtainpnjekteja suoritetaan

rinnakkain eiké keskityta vain toisiin.

Timberissa systematisointi on kuitenkin tarpeen.tt@yietoina portfolion
seurannan kasittelyvaiheisiin toimivat kaynnissévat seka keskeytetyt, tauolla
olevat projektit.  Projektiehdotuksia naissa porthol seuranta- ja
tasapainotustapaamisissa ei siis kasitella. Lisakgbdttdtietona toimivat
liketoiminnan, markkinoiden, teknologioiden ynnéuighen kehittymisesta tehdyt

arviot, joiden perusteella voidaan havainnoida, sitiko portfolio tasapainoinen.
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Taulukko 20 havainnollistaa portfolion seurannan  jpaivittdmisen

havainnollistamiseksi luotua mustaa laatikkoa.

Taulukko 20. Porftolion seurannan musta laatikko.

Syotto Kasittely Tulokset
= Kaiynnissé olevat 1. Kaikkien projektien yhteinen [|* Uudelleenpriorisoidut
projektit tarkastelu projektit
» Keskeytetyt 2. Strategisten valttdiméttoémyyksien ||» Lopetetut projektit
projektit tunnistaminen = Keskeytetyt projektit
» Liiketoiminnan 3. Projektien priorisoinnin (tauolle)
kehitysarviot = tarkastaminen * Aktivoitavat projektit
todettu portfolion 4. Portfolion tasapainon (tauolta)
epatasapaino tarkastaminen » Kéynnistettavat
esiselvitykset
Resurssit Edellytykset Huomiot
= RTD-ryhma = RTD-strategia = Arviointi suoritetaan 4
= Portfolio manager ||® Priorisointikriteerit kertaa vuodessa
= Projektin = Prosessikuvaukset
ohjausryhma = Strategiset kannut

Portfolion seuranta- ja paivittamisprosessi alkdld, setta kaikkia kaynnissa ja
tauolla olevia projekteja tarkastellaan yhdessakgarataan lyhyesti kunkin
projektin tavoitteet, suoritusvaihe, alustavat kskt seka muut vastaavat seikat.
Taméan jalkeen tunnistetaan projektien joukosta joglen toteuttaminen on
strategian toteutumisen kannalta valttamatontd. a&amrojektit saavat

automaattisen jatkamispaatoksen.

Seuraavaksi Kkasitelladn loput projektit ja tarkiste niiden priorisointi
kannuittain. Tama on raskain ja vaativin vaihdaddikki projektit ovat vertailun
kohteena. Tapaamisen tulee siis olla hyvin valrtistga sen ajankayttd on
suunniteltava huolellisesti.  Projektien priorisamn jalkeen allokoidaan
tarvittaessa resursseja uudelleen, minka jalkedsstataan portfolion tasapaino.
Jos portfolio koetaan epéatasapainoiseksi, ohjatRaMD-prosessin alkupaan
ideointia siten, etté epatasapainoisille alueiladaan uusia projekteja. Kuvassa
39 esitetaan portfolion seurannan prosessi, jpsgaktiportfolio tasapainotetaan

vastaamaan muuttunutta liiketoimintaymparistoa
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Liiketoimintaympariston kehitysarviot —|

l Tunnistetut T iy
erot %

s

=

Nykyinen portfolio Portfolion arviointi 8
. o

s Muodgstun}'l.t' P oricills Projektin tila ja pisteet el — s,
tehtyjen paatosten Tarkastellaan kaikkia 2
perusteella projekteja yhdessé %

\ <

Tunnistetaan strategiset %

vilttimattomyydet g

Y B

Tarkastetaan projektien =

g z

Kohdistettu portfolio GLVEST s
- Uudelleenpriorisoidut adtokset ja kohdistukset 4 g
projektit Tarkastetaan portfolion &
tasapaino E

=4

Eroavaisuudet &

tasattu T
Todellinen liitketoimintaympéristd <J

Kuva 39. Portfoliojohtaminen projektiportfolion seurantasafsessa.

Talloin portfolion seurantatapaamisista tulee, kutaulukossa 20 esitettiin,
viidenlaisia tuloksia. Ensinnékin projektit voidagoriorisoida uudelleen ja
tarpeettomat projektit voidaan lopettaa tai kesiégytLisaksi voidaan kaynnistaa
aiemmin keskeytettyja projekteja tai kokonaan uussiselvityksid uusista

projekteista.

Portfolion tasapainoa tulee tarkkailla riittdvan mea kriteerin suhteen.
Esimerkkeja UPM Timberissa kaytettavista tasapainarkastelukriteereista
havainnollistaa taulukko 21. Jos esimerkiksi kuam@a-aineeseen liittyvia tai
rakennusyrittdja-asiakassegmentille suunnattujajekiga on liian vahan,

ohjataan RTD-prosessin alkup&an ideointia sitet§ gitkossa ndiden maaraa
saadaan kasvatettua. Aivan samoin tarkkaillaan akinit projektiportfolion

tasapainokriteereitéd. Taulukossa 21 esitetyisténegiikriteereista on helppo

piirtdd myads erilaisia visualisointeja esimerkikapladiagrammien avulla.
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Taulukko 21. Portfolion tasapainon esimerkkikriteereitd UPM Tambsa.

Tekija Kriteeri
Raaka-aine Mainty Kuusi
Aika markkinoille <1lw. 1-3v. >3v.

Rakennus- Teollisuus-

Asizkasniig DL yrittéjat asiakkaat

Riski Pieni Keskisuuri Merkittava

Portfolion epéatasapainosta seuraavaa ideointigaif®T D-prosessin alkupéaéhan
voidaan Timberissa osaltaan toteuttaa Raflatacyttd&@alla "viikon pahkina™ -
toimintatavalla. Raflatacissa jarjestetdan saamsmdlivaliajoin sisainen kysely,
jossa pyydetaan henkilostdéa ideoimaan tiettyyn seamliittyen. Aiheena voivat
olla esimerkiksi tuoteominaisuudet tai muut helpésivattavat ja konkreettiset
pulmat. Vastauskynnys pyritdan pitamaan matalaplipin ideoita saadaan
mahdollisimman paljon. Edellytyksena téllaiselleathnille on se, ettd parhaita
ideoita aletaan konkreettisesti vieda eteenpaimtii tulleista ideoista annetaan

saanndllisesti palautetta. Talléin varmistetaawiidien tulo jatkossakin.

8.6 Konstruktio: UPM Timberin RTD-prosessikuvaus

Kuvassa 40 on esitettyna UPM Timberin RTD-prosessks, joka on
muodostettu synteesind yksittaisiin  kehityshaagteisuoduista ratkaisuista.
Kuvaus havainnollistaa yksittédisen idean mahdalligitteja mahdollisuuksien
tunnistamisvaiheesta aina toteutetun kehitysprimjekpaatoskeskusteluun.
Prosessikuvaus ei ota kantaa siihen, onko kysetesgékehitys-, teknologian
kehitys- vai prosessien kehitysprojekti, vaan kaRKD-projektit viedd&n saman

prosessimallin [&pi.

Kuvasta on havaittavissa omana osanaan RTD-prosefigipad, kolmeen eri
prosessiin jakautuvat RTD-projektien lapivientitanmot seka projektiportfolion
seuranta- ja tasapainottamisfunktio. RTD-prosesgkupaan mielletdéan UPM

Timberissa loppuvan esiselvitysvaiheeseen, ja ekiks#¢ raskaiden
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kehitysprojektien yhteydessa oleva konseptointiaisaltyy itse RTD-projektiin.
Kuvauksessa nakyva katkoviivoin merkitty projektigbolio-osuus

havainnollistaa sita, ettéa kehitysprojektit sudaten ikdan kuin portfolion sisalla.
Tama havainnollistaa rajaa RTD-prosessin alkupddam yarsinaisen
kehitysprojektin valilla. Projektit siis paatyvaogfolioon siind vaiheessa, kun
niistd tehty esiselvitys on valmis priorisointiina j jatkotoimenpiteiden

suunnitteluun.

Kuvassa 40 esiintyvd punainen timantti kuvaa prgpektfolion osuutta RTD-
prosessiin. RTD-prosessin alkupaasta tulevat esissft projektiehdotukset
kasitelladn punaisessa timantissa kuvassa 35 Igsitielvan mukaisesti, minka
jalkeen ne toteutetaan valitun projektoimistyydtegkiraskas tai raskas) mukaan.
Poikkeuksena tasta toimivat kevyet kehitysprojekttka saavat automaattisen
toteuttamispaatoksen ja toteutetaan kevyen mallikansesti. Lisdksi kuvassa 39
esitellyn portfolion seurannan ja péivittamisenoksena projektiportfoliota
kohdistetaan vastaamaan paremmin muuttunutta dik@ttaymparistoa seka
tarvittaessa luodaan ideointipainetta RTD-prosessinalkupéaéahan.
Portfoliojohtamisen prosessia voidaankin pitad liegihd alaprosessina, jota

varsinainen RTD-prosessi tarvittaessa kutsuu.

Projektien paattamis- ja jalkiarviointitapaamisteseurauksena saavutettavat
prosessista oppiminen ja uudelleeninnovointi vadugt koko RTD-prosessiin.
Sen lisdksi, ettd alkuperéista ideaa voidaan kdyttahdollisesti jossakin toisessa
projektissa, niin myos itse RTD-prosessin vaiheitaidaan kehittda
jarjestelmallisten paattamiskeskustelujen avullalloin prosessi vahitellen
muovautuu entistd paremmin Timberin toimintaan saksi. Prosessin jatkuva
parantaminen tapahtuu monella tasolla; se voi koskien suoritusvaiheiden ja
paatoksentekoporttien rakennetta kuin myods anajgysemakkeita ja tydkaluja,

joita vaiheissa kaytetaan.
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UPM Timberin RTD-prosessikuvaus.

Kuva 40. Konstruktio
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8.7 Tiivistetyt johtopaattkset

Tutkimuksen taustalla vaikuttanut pdamaara oli tk&ai UPM Timberin RTD-
toimintaa. Konkreettinen tavoite olnuodostaa systemaattinen toimintamalli
RTD-projektien l&piviemiseksi sekd integroida  paitjohtaminen
toimintamalliin. Tarkasteltaessa tutkimuksen tuloksia voitaneen tépdetta
taulukossa 1 asetetut tavoitteet saavutettiin. RdiBinnalle muodostettiin
kehityshaasteet, joista tarkeimmat valittiin tutkiksen konstruktiivisen osan
fokusalueiksi. Kuhunkin kolmeen haasteeseen muettost ratkaisut, jotka
yhdistettiin lopulliseksi konstruktioksi, UPM Timbe RTD-prosessikuvaukseksi.
Kuva 41 havainnollistaa tutkimuksessa saavutetayaitteita.

Muodostaa systemaattinen toimintamalli RTD-projektien

Tarkennetui lipiviemiseksi sekii integroida portfoliojohtaminen toimintamalliin

Kehityshaaste Ratkaisu
" y
RTD-prosessin
alkupdin toimintojen
Systematisointi ja _! Mahdollisuuksien Esiselvitys-
tehokkaampi yhteistyo Ui Vel
B a 9 Ideoid:
asiakkaiden ja o
toimittajien kanssa -
4 Projektin
PrOjektimUOtOisen » Konseptointi TeSta.usJa Julkaisu  |— péittiminen ja
N Jjalkiarviointi
toiminnan
. . .. Rask:
systematisointi ja !
htenevin 4 Projektin
przsessimallin e~ - ﬁpa?faminenja
jalkiarviointi
luominen projektien
lapiviennin
. 0 . Toteutus, Projektin
Selklytta-nllsekSI Levy » testaus ja Julkaisu  |— péittaminen ja
i jalkiarviointi

TSR S BT -

Portfolion hallinnan
kehittiminen siten,
ettd projektien

resursointi ja
strateginen i [ 1o
ohjaaminen on (e | [riekin ] [Prjesin ] [P || n.,,im I w&km \
tehokkaampaa ja [ | [rsons | [ gsrs | oo ] o [ oz ]| P
TR, e e

g

Konstruktio Katso kuva 40.

Kuva 41. Tutkimuksessa saavutetut tavoitteet.
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Kuitenkaan, tutkimuksessa luotu toimintamalli ee dbpullinen, eika valmis.
Kokonaan oma haasteensa on esitetyn toimintamsdiireltaminen kaytantéon
UPM Timberissa. Prosessi on pitkdkestoinen ja tsigdlmonia haasteita.
Ensinnakin Timberissé on tarkoin maaritettava, nak&oiminnan tdménhetkinen
tila. Projektien lapiviennissa on havaittavissgojakinlaista systematiikkaa, mutta
sitd tulee edelleen kehittaa. Projektiportfoliomlts systematisointi on viela aivan
alkutekijoissaan. Kaikkien tehtavien muutosten bliolen suunnittelu on

valttamatonta, jotta muutosvaiheessa ei tehdaivérhe

Nyt luotu prosessikuvaus toimii hyvana runkonasgaraavaksi tuleekin maarittaa
kunkin suoritusvaiheen alaprosessien kuvaukset.mé&giksi esiselvitys-,
konseptointi- ja tuotekehitysvaiheista on piirretdomat kuvauksensa, joiden
mukaan kyseinen alaprosessi viedaan lapi. Samae gastaus ja varmistus-,
julkaisu- sekéa projektin paattamis- ja jalkiarvimuaiheisiin. Lisdksi vaiheissa
kaytettavat tyokalut ja dokumentit tulee laatiaesijt ettd ne osaltaan tukevat
luotuja prosessikuvauksia ja taten koko toiminngstesnatisointia. Alaprosessien
kuvaamisessa tulee ottaa huomioon tuotekehitysknotegian kehitys ja
prosessien kehitysprojektien erilaiset vaatimuksgteiden rakenteesta.

Jotta projektiportfolion avulla voidaan hallita kiyssa olevia kehitysprojekteja
seka allokoida resursseja, on aluksi maaritettawéfglion kannut seka kullekin
kannulle jaettavat resurssit. Se, maaritetdankonldarkuvan 32 ehdotuksen
mukaisesti strategisten tavoitteiden perusteellai wvehdaankoé kannuista
eraanlainen resurssienjakomatriisi, jaa johtoryhnéétettavaksi. Kannujen
maarittdminen on kuitenkin koko portfolion muodastsen kannalta ratkaiseva
tehtava, joten sen suorittamiseen tulee Kiinniteityistda huomiota. Liséksi
tehokas projektiportfolion hallinta edellyttaa ressienhallinnan systematisointia:
on tiedettava jokaisen tyontekijan kuormitus, osaam seka tulevat tyotehtavat.
Portfoliojohtamisen alaprosessit on kuvattava skmdéilla kuin projektien

l&piviennissakin.
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Toimintaa systematisoidessa tarvitsee kehittdd reyitaset tyokalut esimerkiksi
portfolion hallintaan ja projektien priorisointiinKunnollisen portfoliokannan
luominen, johon kaikki projektit ja niiden suoritgheet kirjataan, on
valttamatonta. Projektien kirjaaminen projektikamtdisaa vaistaméatta prosessin

byrokratiaa, mutta se on toiminnan systematisoikaimalta valttamatonta.

Muutoksen johtaminen on vaistamatta vaikeaa, jaitdaa systematisoidessa sen
viestinta on oleellisessa osassa. Tehdyt muutaidket olla perusteltuja, ja niiden
merkitys tulee olla kaikille selva. Osaltaan tamidtyly innovaatiokulttuurin
muutokseen, joka Timberissa on tapahduttava yhdesaénan systematisoinnin

kanssa. Vain siten Timberin kilpailukykya sahatealidessa voidaan kasvattaa.
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9 YHTEENVETO JA KESKUSTELU

Kehitystoiminta on haasteellinen, mutta samalléygten liiketoiminnan kannalta
elintarked funktio. Jotta yritys voi kutsua itseaamnovatiiviseksi, tulee
kehitystoiminnan perustan olla kunnossa. Metsaseniten ja etenkin
sahaliiketoiminnan tdmanhetkisten haasteiden valossmakas panostaminen
kehitystoimintaan on valttamatonta liikketoiminnaatkpumisen varmistamiseksi.
UPM-Kymmene on konsernina oivaltanut taman seikaistd osaltaan kertovat
vuoden 2008 liiketoiminnan uudelleenjarjestelyt. rke@na seikkana UPM
panostaa myds kehitystoimintaan, mikd UPM TimbérikenkretisoituuRTD-

toiminnanvoimakkaana kehittamisena.

RTD-toimintaan kiinteésti liittyva terminnovaatiq voidaan maaritella usealla eri
tavalla. Riippumatta innovaation tarkasta maéarigedtéd niiden johtaminen
voidaan maaritella tietynlaisekprosessiksi joka sisaltdd toisiaan seuraavia
vaiheita. UPM Timberin RTD-toiminnassa pyritaan tpghaan kaiken tyyppisia
innovaatiota saman prosessimallin lapi. Koska R®Diinta ymmarretaan
Timberissa koko kehitystoiminnan johtamiseksi, Rpi@sessin |api voidaan
kehittd&d niin tuote-, prosessi-, asemointi- kuirrapiggmainnovaatioitakin seka

inkrementaaleja ja radikaaleja innovaatioita.

Innovaatioprosessin johtamisessa oleellista on yr@@&roinnovaatioprosessin
alkupaan ja varsinaisen kehitysprojektivalilla. Innovaatioprosessin alkupéa
mielletddn usein sumeaksi ja vaikeasti hallittavakskonaisuudeksi, jossa
tehdaan kehitystoiminnan kannalta tarkeita ja figk@aikuttavia paatoksia usein
puutteellisten tietojen varassa. Varsinaisella tysprojektilla puolestaan
tarkoitetaan perinteista, esimerkiksi uuden tuottéehitysprojektia, joka on
tarkoin maaritelty ja systematisoitu seka hyvinlittavissa. Nama kaksi yhdessa
muodostavat  siis  innovaatioprosessin. Innovaategssin  alkupaan
systematisointi on haasteellista, mutta vimeatkaigutkimusten valossa ainakin

jossain maarin mahdollista.
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Varsinaisen kehitysprojektin hallintaan on vuosianttaan kehitetty useita
toimivia jarjestelmia, joista Robert G. Cooperiromoa Stage-Gate-prosessin

ylivoimaisesti eniten kayttéon sovellettu menetelm8e perustuu hyvin
yksinkertaiseen perusideaan, jossa laaja kehitysgropilkotaan pienempiin,
helpommin hallittavissa oleviin suoritusvaiheisiiaiheiden valiin sijoitetaan
arviointiportteja, jossa kehitysprojektin kulkuausgtaan kriittisesti ja tehdaan
paatoksia sen jatkotoimenpiteistd. Stage-Gate-psosen alun perin luotu
tarkkailemalla innovaatiotoiminnassaan hyvin meyaat yrityksia, joiden

kayttdmien parhaiden kaytantdjen mukaan on luobvetdttinen malli. Prosessin

toimivuus on siis kaytdnnodssa testattu jo ennerlasgmista.

Kehitystoiminnassaan yritys kohtaa vaistamatta wemasian, ettd mahdollisia
kehityshankkeita on enemman kuin yrityksella onureseja. TAmé& ongelma
liittaa kehitysprojektien johtamisen kiinte&sti portfoliojohtamiseen

Portfoliojohtamisen  tavoitteena on  maksimoida ké&gsén olevien

kehitysprojektien kokonaisarvo, pitaa ylla tasapairrilaisten kehitysprojektien
valilla seka vastata siitd, ettd kaynnissa olevahitgsprojektit toteuttavat
yrityksen strategiaa. Portfoliojohtamisen hallimaaon olemassa lukuisia

menetelmid, joiden avulla varmistutaan sen tavidigte saavuttamisesta.

Oletusarvoisesti UPM Timberiltd puuttui systemaiti toimintamalli
kehitysprojektien lapiviemiseksi, eikda niiden vatian ollut kunnollista
jarjestelmaa. Vallalla oli ajattelutapa, jonka makdaanekkdimmin huutava saa
tahtonsa lapi". My0Os innovaatiokulttuurissa  sekd DR®iminnan
kommunikaatiossa oli kehitettavad. Naiden ongelnvi@iossa muotoiltiin tAman
tutkimuksen tavoite, joka olmuodostaa systemaattinen toimintamalli RTD-
projektien l&piviemiseksi seka integroida portf@idtaminen toimintamalliin
Kaytdnnossa tutkimuksen tavoite tarkoitti RTD-pgskuvauksen laatimista
UPM Timberille.

RTD-toiminnan kehittdminen Timberissad aloitettiindanittdmalla toiminnan

nykytila itsearviointikyselylla. Kyselyn korkea wuasisprosentti kertoo omalta
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osaltaan siitd, ettd muutosta RTD-toimintaan ta@dekaivataan. Tatakin

merkittavampi havainto oli kuitenkin se, ettd hyguurella osalla organisaatiosta
ei yksinkertaisesti ole tietoa koko RTD-toiminnastan toteuttamisesta tai sen
merkityksesta koko liiketoiminnalle. Kyselyn tulog& voitiin vahvistaa alussa

esitetty oletus systematiikan puuttumisesta.

Kyselyn tulosten perusteella muodostetut kehitystesd ovat varsin laajoja, eika
niihin vastaaminen onnistu vain taman tutkimuksantt@issa. Tutkimuksen
tavoitteista johtuen osa kehityshaasteista jatekisittelyn ulkopuolelle, jolloin
tutkimuksen fokus voitiin pitdd mahdollisimman koeéttisissa kehityskohteissa.
Tutkimuksen tavoite, systemaattisen toimintamallimominen, saavutettiin
vastaamalla valittuihin kehityshaasteisiin ja kakada ne lopulliseksi RTD-
prosessikuvaukseksi. Kuvauksen luomisessa apundRilil Raflatacin kanssa
suoritettu benchmarking-tutkimus, jonka perustesiatiin hyva kasitys siita,

miten RTD-toiminta hoidetaan toisessa liiketoimyhsikossa.

Nyt luotu prosessimalli toimii hyvana runkona, jdtdee jatkossa syventaa seka
tarkentaa. RTD-toiminnan kehittdminen on alkanutihdhkkaasti, ja jatkossa
tuleekin varmistua siita, ettei kehitys pysahdy.apgxbsessien kuvaaminen,
projektiportfolion muodostaminen sekéd tydkalujendakumenttien laatiminen
ovat ensimmaisia, mutta sitakin tarkeampia, telitdvinovaatiokulttuurin muutos
saavutetaan ajan kanssa, kun tehdyt kehitystoinaat perusteltuja ja niiden

vaikutukset alkavat vahitellen nakya.

Tutkimuksen tekemisessa kaytettyyn konstruktiiviségkimusotteeseen kuuluu
perinteisesti laaditun konstruktion testaaminenmdi tutkimuksen puitteissa
vaatimus RTD-prosessin testaamisesta olisi olluitiaton, joten konstruktion

lopullinen testaaminen jaa jatkotoimenpiteiden waara Osaltaan voitaneen
kuitenkin todeta, ettd konstruktion toimivuus om&imielessa testattu, etta sita

aletaan ottaa kayttoon — ainakin jotain on siigytelikein.
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Konstruktiiviseen tutkimukseen liittyvat myds kysykset tulosten tieteellisesta
uutuusarvosta ja monistettavuudesta. Koska tutksmumktavoite oli varsin
maanléheinen, on ymmarrettavaa, ettei sen tulaksik mainittavadieteellista
uutuusarvoa. Sitadkin arvokkaampia tutkimuksen tsgdkovat UPM Timberille,
ovat mydsosittain monistettavissasilla nyt luotu prosessikuvaus on viela varsin
yleisen tason kuvaus. Pienillda muutoksilla se vsita ottaa kayttdon jossakin
toisessa, samankaltaisen teollisen logiikan omaavasityksessa. Sellaisenaan
kuvaus ei toiselle yritykselle luonnollisestikaaavis silla se on luotu UPM

Timberin tarpeisiin.

Innovaatiotoiminta on Kkasitteend erittédin laajatejo siitd voidaan tehda
loputtomiin erilaisia tutkimuksia. Taman tyon pdrls suurin jatkotutkimusten
tarve liittyy kuitenkin innovaatioprosessin alkupéa ja sen mallintamiseen seka
systematisoimiseen. Esimerkiksi tietotekniikan hyiidmistd ideoinnissa
voitaisiin tutkia, silla UPM Timberilla erddksi oelgnaksi mainittiin ideoiden
vahyys. Toisaalta tutkimuspotentiaalia 10ytyisi my8iitd, kuinka Stage-Gate-

prosessi ja portfoliojohtaminen tulisi ottaa kagtityrityksessa.

Jatkossa UPM Timberin tulee tavoitella ylempid faskuvassa 1 esitetyista
innovatiivisuuden portaista, jos se haluaa tavaitieldellistainnovatiivisuutta ja

kilpailuetua sitd kautta. Tassa tutkimuksessa éiitohjaustason tekijat saavat
vahitellen lopullisen muotonsa. Kehitystoiminnarrkastoituminen on seuraava
etappi, jonka tavoitteleminen on osittain Timbeiisgp aloitettu. Jatkossa
tutkittavaa riittdd siis esimerkiksi kehitystoimam johtamisesta verkostoissa.
Muun muassa avoimen innovaation mallin soveltaminemnittajaverkoston

johtamiseen voisi olla Timberin kannalta mielentainen tutkimuskohde.
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LIITE 1/1. Yhteenveto RTD-toiminnan kyselyn tuloksista UPMIR@&cissa.

UPM Raflatac on yksi maailman johtavia tarralamtmaaja RFID-

etatunnisteiden valmistajia. Liiketoimintayksikoralyeluksessa on 2 300
tyontekijaé ja sen vuosiliikevaihto on noin 850jovhaa euroa. Yhtidlla on 11
tehdasta viidella mantereella seka laaja myyntikoeiden ja terminaalien
verkosto ympari maailmaa. Raflatacia voidaan phgéana esikuvana, jolta
oppimalla Timber voi merkittavasti kehittdd omaamiotaansa. Konsernin
sisaisessa benchmarkingissa myds Raflatac hyotgyrtuksesta merkittavasti
saadessaan ulkopuolisen arvioinnin  RTD-toimintangahokkuudesta.

Tutkimuksen tuloksia voidaan kayttaa toiminnan kémisen perustana.

RTD-strategia
5,0

Prosessista oppimin RTD-prosessin alkkupéa

Organisaatio ja

innovaatiokulttuuri RTD-projektien lapivienti

Projektiportfolio ja sen
halinta

RTD-strategia
RTD-prosessin alkupaa
RTD-projektien lapivienti
Portfolio ja sen hallinta

Organisaatio ja innovaatiokulttuu

Prosessista oppiminen




