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yrityksen tuotekehitystoiminnan menestyksen kulmakivet ja edellytykset
yrityksen arvon lisddmiseksi. Case osa toteutettin kolmen toisiaan
tukevan aineiston avulla. Tiedonkeruumenetelmind olivat haastattelu,
kyselytutkimus seka yrityksessa toteutettujen projektien analysointi.
Tutkielman  teoriaosan ensimmaisessd  vaiheessa  analysoitiin
tuotekehityksen avaintekijoita. Kasittelyn [&htbékohtana toimi kolme
tuotekehityksen perustekijaa: tuotestrategia, kehitysprosessi ja saatavilla
olevat resurssit. Teoriaosuudessa analysoitiin myds tuotekehitystoiminnan
menestyksen mittaamista. Kolmas osa kirjallisuusosuudessa on
tuotekehitykseen olennaisesti kuuluva riskien tunnistaminen ja hallinta.
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saavuttaminen uusilla innovatiivisilla tuotteilla, joustavuuden lisddminen
projekteihin sek& oppiminen toteutetuista hankkeista ovat avaintekijoita
tulevaisuuden menestykselle.
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The object of this thesis was to analyze through case survey the
cornerstones of case firm's product development and its means to
increase firm’s value. The case survey was executed with three separate
methods. These methods were an interview, a questionnaire and
analyzing firm’s product development projects. In the first chapter of the
theoretical part the general key factors of product development were
analyzed. The analysis was based on three core factors in product
development: product strategy, development process and resources.
Besides this analysis of key factors the measurement of success in
product development was covered. The last section of theoretical part was
to bring up risk management, which is essential in product development.

In the empirical part of this thesis case firm’s most important factors in
product development were brought up. The result was, that cooperation
with customers, insuring product’s quality in the development process and
the amount of resources mainly determine the level of firm’s product
development. With compatibility of these three factors, the case firm can
maintain its competitive position. In the long run though, increasing value
with product development requires also more innovations, taking a risk
management perspective in choosing projects and measuring the
produced value. Achieving competitive advantage with new innovative
products, increasing flexibility in development process and learning from
past projects are key factors in future success.
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1 JOHDANTO

1.1. Tutkielman taustaa

Menestyksekasta tuotekehitystd pidetddn yleisesti yhtena yritysten
kriittisena kilpailutekijana (esim. Miller & Fairlie-Clarke 2003, s. 2; Loch et
al. 1996, s. 3; Koufteros et al. 2002, s. 331; Hultink & Robben 1995, s.
393). Teknologian jatkuva kehittyminen, markkinoiden maailmanlaajuinen
yhtendistyminen, tuotteiden elinkaarien lyheneminen sekéa tuotetarjonnan
laajeneminen ovat esimerkkeja tekijoista, jotka pakottavat yritykset
panostamaan tuotekehitykseen menestydkseen kovenevassa kilpailussa
(Koufteros et al. 2002; Griffin 1997; Mishra et al. 1996; Terwiesch et al.
1998). Tuotekehitystoimintaan  olennaisesti  liittyva  epavarmuus
tulevaisuudesta sekd riski projektin  epdonnistumisesta tekevat
kilpailuedun saavuttamisesta kuitenkin haastavaa. Suuri osa projekteista
lopetetaan  kesken tai todetaan  kannattamattomiksi  tuotteen
lanseeraamisen jalkeen (Hultink & Robben 1995, s. 393; Muller & Fairlie-
Clarke 2003, s. 2).

Tuotekehitys on laaja kasite eritasoiselle innovaatiotoiminnalle. Se
voidaan jakaa tuotteen teknologisten ominaisuuksien tai markkinoiden
luonteen  mukaan  taysin  uuden  tuotekeksinnon  kehittelysta
tuoteparannuksiin tai tuotevalikoiman laajentamiseen. (Firth & Narayanan
1996, s. 342) Kaikkein innovatiivisimmat tuotteet ovat uusia seké
yritykselle  ettd markkinoille.  Vahiten innovatiivisuutta vaativaa
tuotekehitystd on puolestaan kustannussdastdihin pyrkivat olemassa
olevien tuotteiden kehitystoimet. Naiden kahden aaripaan valille mahtuu
erilaisia yhdistelmid eri innovaatiotason tuotekehityksesta (esimerkiksi
uudet tuotelinjat seké& tuoteparannukset). (Danneels & Kleinschmidt 2001,
s. 358 - 360) Olennaista tuotekehitystoiminnan innovaatiotason
maarittelyssa on se, ettd erilaiset tuoteprojektit onnistuvat parhaiten

panostuksilla eri  tekijoihin. Taysin uusi tuotekeksintd asettaa



tuotekehitysprojektille erilaisia haasteita ja vaatimuksia kuin esimerkiksi
teknologisesti paranneltu yrityksen aiempaa tuotevalikoimaan kuuluva
tuote. (Song & Montoya-Weiss 1998; Veryzer 1998; McDermott &
O’Connor 2002)

Tuotekehitysprojektit kohdistuvat aina tulevaisuuteen. Niiden avulla
pyritdan varmistamaan yrityksen kilpailukykyisyys muuttuvilla markkinoilla.
Tulevaisuuteen liittyy aina riski, joka tuotekehitystoiminnan nakékulmasta
voidaan jakaa kolmeen eri riskityyppiin: teknologinen epéavarmuus,
markkinaepavarmuus ja prosessiin liittyva epavarmuus. Naiden yleisten
epavarmuustekijoiden lisaksi my6s esimerkiksi uuden tuotteen
ominaisuudet vaikuttavat projektin riskisyyteen. Mita innovatiivisemmasta
tuotekehityshankkeesta on kysymys, sitd suurempi riski hankkeeseen
liittyy. (Song & Montoya-Weiss 1998, s. 125; McDermott & O’Connor 2002,
S. 429 - 430) Riski ei kuitenkaan ole aina huono asia ja sita pystytaéan
hallitsemaan erilaisin keinoin (esim. Firth & Narayanan 1996, s. 344 —
345).

Tuotekehityksen tulevaisuuteen suuntautuminen aiheuttaa haasteita myos
sen kannattavuuden mittaamiselle. Tuotteen menestys voi olla
arvioitavissa vasta pitkdn ajan kuluttua lanseerauksen jalkeen (Davila
2000, s. 396). Mittaamisen vaikeuden taustalla on nahtavissa aikatekijan
lisdksi myods esimerkiksi menestyksen moniulotteisuus seka eri tahojen
erilaiset kiinnostuksen kohteet tuotekehitysprosessissa (Huang et al. 2004,
s. 117). Tutkimuksissa on maaritelty useita erilaisia mittareita uuden
tuotteen menestyksen arvioimiseksi (mm. Loch et al. 1996; Griffin & Page
1996; Hultink & Robben 1995). Mittareiden sopivuuteen vaikuttaa
kuitenkin muun muassa tuotekehityshankkeen ominaisuudet (esim. taysin
uusi innovaatio vs. tuoteparannus) ja projektin tavoitteet (esim. uusi
markkinasegmentti vs. lisdkapasiteetti). (Griffin & Page 1996, s. 485 —
488) Naista haasteista huolimatta selkeiden tavoitteiden asettaminen ja
niiden saavuttamisen mittaaminen ovat Kriittisia tekijoita

tuotekehityksessa.



1.2. Tutkimusongelma ja tutkielman tavoite

Taman tutkielman toimeksiantajayritys on terasteollisuuden alalla toimiva
Imatralainen yritys Ovako Bar Oy Ab (kaytetddn jaljempana nimitysta
Ovako Imatra). Ovako Imatran liikeidea on valmistaa vaativia
erikoisteraksia laatutietoisille asiakkailleen. Kilpailuaseman
varmistamiseksi yrityksessa tehdaan jatkuvaa tuotekehitysta yhteistyossa
asiakkaiden kanssa. Taman koko yrityksen kannalta tarkean toiminnan
onnistumisen varmistamiseksi yrityksessa kaivataan tietoa tuotekehityksen
tarkeimmistd menestystekijoista. Tutkimusongelmana onkin |6ytaa
kohdeyrityksen  tuotekehitystoiminnan = menestykseen  Kriittisimmin
vaikuttavat tekijat. Tutkimuksen paatavoitteena on tutkia ja analysoida

yrityksen arvoa lisdavan tuotekehitystoiminnan edellytykset.

Tutkielman ensimmaéisena alatavoitteena on tutkia ja analysoida
tuotekehityshankkeiden yleisida kannattavuustekijéitd. Nama projektit ovat
hyvin moniulotteisia ja monivaiheisia, joten pyrkimyksend on saada laaja

kokonaiskuva koko hankkeen onnistuneeseen toteuttamiseen.

Kun tuotekehitysprojektien kriittiset menestystekijat on analysoitu, on
seuraava valitavoite loytda hankkeille sopivat mittarit. Tavoitteena on
tutkia sekd rahamaaraisia etta laadullisia mittareita. Sopivien mittareiden
kayttaminen yrityksen toiminnan arvioimisessa on tarkeaa, silla on yleisesti
tiedossa, ettd mitattava asia ohjaa vahvasti yrityksen/osaston/tiimin
toimintaa. Nain ollen, oikein valituilla mittareilla pystytdan ohjaamaan

tuotekehitystoimintaa oikeaan suuntaan.

Kolmas alatavoite talle tutkielmalle on sovittaa epavarmuustekijoiden seké
riskin analysointi ja hallinta tukemaan tuotekehitystoiminnan johtamista.
Tuotekehitystoiminta kohdistuu vahvasti tulevaisuuteen, mika aiheuttaa
epavarmuutta esimerkiksi markkinatilanteen ja teknologian suhteen.

Tavoitteena on kartoittaa ja analysoida néaita erilaisia epavarmuustekijoita



ja tutkia, miten nama tekijat pystytdan parhaiten huomioimaan

tuotekehityshankkeissa.

1.3. Tutkimuksen rajaukset

Tutkielma rajataan kasittelemaan tuotekehitystoiminnan menestystekijoita
teollisuusyrityksen nakokulmasta. Case yritys toimii metalliteollisuuden
alalla, joten laajaa tutkimusmateriaalia esimerkiksi palveluyritysten
tuotekehityksesta ei kannata tassa tutkielmassa hyddyntaa. Toinen rajaus
koskee tuotemarkkinoita. Tassé tutkielmassa kiinnostuksen kohteena ovat
"business-to-business”- tuotteet, ei kuluttajamarkkinat. B-2-B — tuotteille
ominaista  kuluttajatuotteisiin  verrattuna ovat esimerkiksi korkea
raataldimisaste ja asiakasyhteistyd, jotka vaikuttavat merkittavasti
tuotekehityksen luonteeseen. Kolmas tyon kannalta merkittava rajaus on
kannattavuustekijoiden  analysointi ja  menestyksen  mittaaminen
projektitasolla. Toki tutkielman lopullisia tuloksia analysoidaan ja
johtopaatoksia tehdaan myos koko organisaation nakokulmasta. Nailla
rajauksilla tehdaan mahdolliseksi tutkimustulosten ja case yrityksen

toiminnan vertailtavuus.

1.4. Tutkimusmetodologia ja aineisto

Tutkielma on kvalitatiivinen tutkimus jakautuen teoreettiseen ja
empiiriseen  osaan.  Teoriaosuudessa  tutkimusmetodologia  on
kasiteanalyyttinen. Osuudessa pyritddn kuvailemaan tutkimusaihetta,
ymmartdmaan sitd ja luomaan kasiteltavista aihepiireistd hyva
kokonaiskuva. Tavoitteena on jasentdd ja selkeyttdd monimuotoista ja
runsasta aineistoa. Tutkimuksen teoria-aineistona ovat aiemmat

tutkimukset ja kirjoitetut tekstit.

Empiriaosuus toteutetaan tapaustutkimuksen kautta. Osuudessa

hyodynnetddn kolmea eri tiedonkeruumenetelmédéa: haastattelua,



kyselytutkimusta sekd yrityksessa toteutettujen projektien aineistoja.
Taman kattavan aineiston avulla pystytadan saamaan hyva kokonaiskuva
yrityksen tuotekehitystoiminnasta ja loytamaan kaikkein tarkeimmat tekijat

toiminnan onnistumisen varmistamiseksi.

1.5. Tutkimuksen rakenne

Tyb etenee seuraavasti. seuraavassa eli toisessa kappaleessa
analysoidaan tuotekehityksen menestystekijoitd ja niiden eroavaisuuksia
tuotekehitysprojektin  luonteen ja tavoitteiden mukaan. Kappaleen
lahtokohtana on Cooperin (1996) tuotekehityksen menestysmalli, jonka
kulmakivina ovat tuotestartegia, onnistunut kehitysprosessi seka resurssit.
Osiossa edetddn hankkeen alusta loppuun tutkien eri vaiheiden

kriittisimpia tekijoita.

Kolmannessa kappaleessa tarkastellaan tuotekehitysprojektien
menestyksen mittaamista. Kappaleessa analysoidaan mittaamiseen
vaikuttavia tekijoitd sekd tutkitaan erilaisten mittareiden sopivuutta
erilaisiin tuotekehityshankkeisiin. Mittareiden analysoinnissa huomioidaan
tuotekehitystoiminnalle ominaisen aikatekijan vaikutus menestyksen
arviointiin.  Neljnnessa  kappaleessa  siirrytaan  tarkastelemaan
tuotekehitykseen liittyvaa epavarmuutta. Kappaleessa analysoidaan

erilaisia riskitekijoita seka riskin huomioimista projektien arvioinnissa.

Viidennessa kappaleessa siirrytaan tyon empiriaosuuteen ja tutustutaan
Ovako Imatran tuotekehitystoimintaan. Kappaleessa on tavoitteena
analysoida Ovako Imatran tuotekehityksen kulmakivet seka yrityksen
arvoa lisdaavan toiminnan edellytykset. Kuudennessa ja viimeisessa

kappaleessa esitetdan tutkimuksen johtopaéatokset ja yhteenveto.



2. TUOTEKEHITYKSEN AVAINTEKIJAT

Tuotekehityksen tarkeéa rooli yrityksen menestyksessa on saanut paljon
huomiota kansainvalisissa tutkimuksissa jo vuosikymmenten ajan.
Tutkimuksissa on pyritty ennen kaikkea lo6ytamaan avaintekijoita uusien
tuotteiden kannattavuuden varmistamiseksi (esim. Mishra et al. 1996;
Griffin 1997; Tatikonda & Rosenthal 2000; Cormican & O’Sullivan 2004).
Menestystekijoiden tarkastelua on lahestytty eri n&kodkulmista, muun
muassa tuotestrategioiden (Firth & Narayanan 1996),
tuotekehityshankkeen vaiheistamisen (Griffin 2002; Song & Montoya-
Weiss 1998), hankkeen johtamistyylien (Tatikonda & Rosenthal 2000)
seka parhaiten menestyvien yritysten mallintamisen (Griffin 1997) kautta.

Tassa tutkielmassa tuotekehitystoiminnan avaintekijoiden maarittelyn
lahtokohtana toimii Robert G. Cooperin (1996) tuotekehitysprojektien
menestysmalli, jonka kulmakivin& ovat tuotestrategia, resurssit ja prosessi.
Nama kolme kriittista menestystekijaé ovat tiukasti linkittyneina toisiinsa ja
niiden onnistunut yhteensovittaminen takaa parhaimman menestyksen
uudelle tuotteelle. Seuraavaksi tarkastellaan kutakin menestystekijaa

lahemmin.

Tuotestrategia

Uusi
tuote

Riittavat resurssit Tuotekehitysprosessi



2.1. Tuotestrategia

Useissa tutkimuksissa on tuotu esiin tuotestrategian tarkeys kehitettavan
tuotteen menestyksen maarittdjana (esim. Cooper & Kleinschmidt 1995;
Cooper 1996, s. 465; Griffin 1997, s. 441). Tuotestrategiaa pidetaan
kaiken tuotekehitystoiminnan lahtokohtana (Cooper & Kleinschmidt 1995,
s. 377). Tuotestrategia voidaan maaritella uusien tuotekehitysprojektien
luonteen ja tavoitteiden mukaan. Sen avulla voidaan yhdistaa yrityksen
tuotteet sen koko toiminnan tavoitteisin sekd avustaa uusien
potentiaalisten tuotekehitysmahdollisuuksien Ioytamisessa. (Firth &
Narayanan 1996, s. 335 - 336) Tuotestrategia maarittelee muun muassa
tuotteen teknologiset ominaisuudet, innovatiivisuuden ja kehitysaikataulun
(Hultink et al. 1997, s. 245) Yritystasolla tuotestrategiat tulisi ndhda
strategisina investointipaatoksinad. Vaikka resurssit suunnataan yrityksissa
padasiassa tuotekehitysprojektin loppupaahan, tuotteen menestys on
usein maaritelty jo ennen varsinaisen kehityksen kaynnistamista. (Mishra
et al. 1996, s. 541; Firth & Narayanan 1996, s. 337 - 338). Kuvaavaa
tuotestrategian ja kehitysprojektin suunnittelun tarkeydelle on, etta
tuotteen suunnitteluvaineen péaatokset maarittavat noin 80 % tuotteen
koko elinkaaren kustannuksista (Yan & Wu 2001, s. 139).

Cooper (1996, s. 467) on tutkimuksessaan maaritellyt onnistuneen
strategian ominaisuuksia. Hanen tutkimuksen mukaan selkean ja hyvin
viestitetyn tuotestrategian tulee sisaltdéa selkeat tavoitteet koskien
esimerkiksi myyntimaaraa ja — tuottoja. Uusien tuotteiden rooli koko
yrityksen strategiassa tulee myos olla maaritelty. Naiden lisaksi hyvassa
tuotestrategiassa on nahtavissa pitkdnaikavalin nakokulma ja selkeasti
maadritetyt painopisteet esimerkiksi tavoiteltujen markkinoiden suhteen.
Tavoitteiden asettamisen tarkeys korostuu tuotekehitysprojekteissa, koska
niiden avulla projektien etenemista voidaan seurata ja ohjata seké
saavutettuja tuloksia analysoida. Selkeat tavoitteet ja niiden

saavuttamisen seuranta on tarkedd myos johtamisen nakdkulmasta, silla



yleisesti tiedetty tosiasia on: mitd mitataan, sitd myds johdetaan (Huang et
al. 2004, s. 122).

Tuotestrategiat voivat vaihdella paljon eri yritysten sekd jopa saman
yrityksen eri tuotekehitysprojektien tavoitteiden mukaan. Seuraavassa
matriisissa on esitetty malli eri tuotestrategiavaihtoehdoista. Malli
maadrittelee tuotestrategian tuotteen teknologisen ja markkinauutuuden
mukaan (Griffin & Page 1996, s. 481; Danneels & Kleinschmidt 2001, s.
360).

TUOTTEEN UUTUUS MARKKINOILLE
matala korkea
korkea] Teknologisesti uusi Taysin uudet tuotteet
tuote yritykselle

TUOTTEEN [|Tuoteparannukset Tuotelinjan laajennus
UUTUUS
YRITYKSELLE

Kustannussaastot Uudelleen asemointi

matala

Kuva 1.. Booz, Allen, Hamilton — tuotestrategiamatriisi
(Danneels & Kleinschmidt 2001, s. 360)

Teknologinen uutuus tuotekehityksesséd kuvastaa sitd, kuinka paljon
uuden tuotteen valmistamisessa kaytetddn samoja tai erilaisia tekniikoita
kuin yrityksen muissa tuotteissa. Yritys luo arvoa, kun se pystyy siirtimaan
uutta teknologiaa kaupallisesti elinkelpoisiin  tuotteisiin.  Yrityksen
teknologiset resurssit voivatkin maaritella pitkalti sen kilpailukykyisyyden
tuotekehityksessa. Toisaalta tuote voi olla uusi yritykselle myos
markkinoiden suhteen. Uusille markkinoille vietava tuote kuvastaa tuotteen
onnistuneen lanseeraamisen tarkeytta. Halutuista markkinoista tulee olla
riittdvasti tietoa ja kokemusta, jotta tuote menestyy. Matriisissa oikeassa
ylareunassa kuvatut markkinoille taysin uudet ja innovatiiviset tuotteet
muodostavat oman tuotestrategiavaihtoehdon. Naiden tuotteiden kohdalla
erityisen tarkedaksi tuotestrategiaa muodostettaessa nousevat asiakas- ja
kilpailijandkokulma. (Firth & Narayanan 1996, s. 338)



Fox et al. (1998) ovat myods artikkelissaan maaritelleet eri
tuotekehitysstrategioita. Strategian maarittelyn lahtdkohtana ovat tuotteen
innovatiivisuusasteen sijaan yrityksen tuotekehitystoiminnan tavoitteet. He
nimeavat artikkelissaan kuusi eri strategiavaihtoehtoa: prosessilahtdinen,
kiertoaikaan perustuva, laskennallisiin mittareihin perustuva,
markkinaldhtdinen, teknologialdhtbinen ja oppimiseen suuntautuva
tuotekehitys. Jos yritys valitsee esimerkiksi kiertoaikaan perustuvan
tuotekehitysstrategian, se keskittyy yksinkertaistamaan ja nopeuttamaan
prosessiaan seka minimoimaan viivastyksia tavoiteaikatauluista. Jos taas
strategiana on esimerkiksi markkinal&htdinen tuotekehitys, keskitytaan
asiakkaiden tarpeiden selvittdmiseen, markkina-analyysien lapiviemiseen
ja markkinoinnin onnistumisen varmistamiseen. Fox et al. painottavat
artikkelissaan, etta strategiaa valittaessa tulisi ottaa huomioon
tuotekehitystoiminnan  kohtaama  epavarmuus liittyen  esimerkiksi

teknologiaan tai markkinoihin.

Tuotekehitystoiminnan tulee palvella koko yrityksen tarkoitusta ja myos
tuotestrategioiden tulee lahted yritystason strategiasta. Ei ole olemassa
yhtd oikeaa menetyksen takaavaa tuotestrategiaa (Fox et al. 1998, s. 19).
Jos yrityksen strategiana on esimerkiksi kustannusjohtajuus, tukee
tuotekehitystoiminta tata tavoitetta kehittamalla suuren volyymin tuotteita
alhaisilla kustannuksilla. Jos taas yrityksen tavoitteena on kilpailla
innovatiivisuudella, on tuotekehityksen tehtavana kehittdd Kkilpailijoihin
verrattuna Vylivertaisia, uniikkeja tuotteita. Mitd innovatiivisemmasta
yrityksesta ja kovemmasta Kkilpailusta on kysymys, sitd enemman
yrityksessé on tarvetta myos erilaisilla ohjaus- ja valvontajarjestelmille.
(Simons 1990, s. 130 - 133).

2.1.1. Tuotteen ylivertaisuus ja innovatiivisuus

Tutkimusten mukaan tuotteen ylivertaisuus ja ainutlaatuisuus asiakkaiden

silmissé ovat tarkeimpid uuden tuotteen menestystekijoita (Mishra et al.
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1996, s. 531; Loch et al. 1996, s. 5; Cooper 1996, s. 474; Hultink et al.
2000, s. 7) Tuotteen ylivertaisuutta ja asiakkaille tuotettua arvoa tulisi
ymmartdd suhteessa kilpailijoiden tuottamaan arvoon, koska asiakkaiden
nakemykset eri tuotteista perustuvat eri toimittajien vertailuun (Hogan &
Lucke 2006, s. 55). Vaikka tuotteen ylivertaisuus on yleisesti tunnustettu
tuotekehityksen kriittinen menestystekija, harva yritys pystyy maarittamaan
kehittamissd&n tuotteissa naméa ainutlaatuiset ominaisuudet. Jos
tuotekehityksessa kuitenkin halutaan painottaa tuotteen asiakkaalle
tuottamaa arvoa, tulisi jo tuoteideoita arvioitaessa seka myodhemmissa
projektin jatkamis-/lopettamispééatoksissa kiinnittdaa erityistd huomiota
tdhan yksityiskohtaan. Myo6s asiakasyhteistyon aloittaminen projektin
suunnittelusta  lahtien  edesauttaa  asiakkaalle  tuotetun  arvon

maksimoimista. (Cooper 1996, s. 474)

Innovatiiviset ja kilpailijoiden tuotteista erilaistetut tuotteet nahdaan
yleisesti erityisesti yritysten vélisessa kaupankaynnissa menetyksen
avaintekijoind. Onnistuneen innovaation merkitysta yrityksen pitkan ajan
menestykselle ei voi liioitella. (Debruyne et al. 2002, s. 159; Koufteros &
Marcoulides 2006, s. 304) Innovatiivisuus nahdaan tarke&dn& monista
syistd. Se edustaa yritykselle suuria mahdollisuuksia kasvuun ja paasyyn
uusille alueille. Merkittdvat innovaatiot tarjoavat yritykselle myds
dominoivan kilpailuaseman. Naiden etujen vastapainona
innovatiivisuuteen liittyy kuitenkin merkittavia riskeja ja haasteita. Ne
sitovat yleensa enemman resursseja ja vaativat menestyakseen erilaisen
kehitysotteen kuin esimerkiksi uusi tuotelinja. (Danneels & Kleinschmidt
2001, s. 357)

Teollisilla yritysten valisilla markkinoilla innovatiiviset tuotteet ovat
elintarkeita. Tiedon jakamisella osastojen valilla ja korkean teknologian
hyodyntamisella yritysten on mahdollista kehittdd asiakkaiden tarpeiden
mukaan raataloityja tuotteita ja uusia tuoteominaisuuksia seka edistad
tuotteiden menestysta. Kun asiakkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet otetaan

huomioon uusien tuotteiden suunnittelussa, tuotteiden laatu paranee.
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(Koufteros et al. 2002, s. 336 - 337) Tuotteen innovatiivisuus vaikuttaa
myoOs yrityksen kilpailuasemaan markkinoilla. Mitda enemman uusi tuote
eroaa markkinoilla olevasta tarjonnasta, sitd vaikeampaa ja pidempi
kestoista kilpailijalle on l6ytdd sopiva vastaus tuotteelle. Toisaalta, koska
taysin uuden tuotteen menestysta on vaikea arvioida, kilpailijat saattavat
aluksi jdada suosiolla odottamaan ja katsomaan, miten innovaatiolle kay.
(Debruyne et al. 2002, s. 161)

Firth & Narayanan (1996) ovat tutkineet tuotestrategian vaikutusta
tuotekehitysprojektien menestykseen ja riskeihin. Strategian vaikutusta
tuottoihin tutkittaessa |0ytyi tulokseksi, ettd markkinoille innovatiiviset
tuotteet ovat kaikkein menestyksekkaimpia. Taman tuloksen taustaoletus
on, ettda uniikkituote pystytddn kehittamaan yrityksen olemassa olevilla
resursseilla tutuille markkinoille. Tall6in riski/tuotto — suhde on parhain.
Jos taas yrityksella ei ole lainkaan selke&a tuotestrategiaa, on tuotteille
odotettavissa alhaisemmat tuotot kuin strategian valinneilla yrityksilla.
Selkedn tuotestrategian puuttumien lisaa siis riskida uusien tuotteiden
epaonnistumisesta. Song & Montoya-Weiss (1998) toteavat puolestaan
tutkimuksessaan, ettei tuotetyypin ja menestyksen vélille ole 16ytynyt
lopullista  totuutta. @ Kaksi  vastakkaista  nékdkulmaa  tuotteen
innovatiivisuuden ja menestyksen valilla on kuitenkin nahtavissa.
Ensimmaisen ndkokulman mukaan innovatiivisemmat tuotteet luovat
enemman erilaistamismahdollisuuksia ja kilpailuetua, joista seuraa
suurempi kannattavuus. Toisaalta osa tutkijoista on ollut sitd mieltd, etta
vahemman innovatiiviset tuotteet ovat varmempia kehittdd ja
epaonnistumisen riski on pienempi, jolloin lopputuloksena on pitkalla

aikavalilla suurempi kannattavuus. (Song & Montoya-Weiss 1998, s. 127)

2.2. Korkealaatuinen tuotekehitysprosessi

Tuotekehitysprosessin tavoitteena on muuntaa tuoteidea valmiiksi
fyysiseksi tuotteeksi (Buyukdzkan & Feyzioglu 2004, s. 27; Davila 2000, s.

385) Uuden tuotteen kehitys on useimmiten yrityksissa jaettu muodollisesti
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vaiheisiin alkaen ideoiden etsimisesta ja jatkuen aina valmiin tuotteen
lanseeraukseen saakka (Zahay 2004, s. 658). Prosessin vaiheet, niiden
maard seka kesto vaihtelevat yrityksittain ja projektin luonteen mukaan.
Jokainen vaihe voi siséltdd monia paatoksentekokohtia, joissa projektin
tulevaisuutta arvioidaan (Bluyukdzkan & Feyzioglu 2004, s. 27). Song &
Montoya-Weiss (1998, s. 126) ovat tutkimuksessaan nimenneet kuusi
yleista vaihetta tuotekehitysprojektille:

1) Strateginen suunnittelu: alustava arviolaskelma projektista,
projektin  resurssivaatimusten,  markkinamahdollisuuksien ja
strategisten suuntaviivojen yhteensovittaminen, tuotestrategia

2) ldeoiden kehitys ja arviointi: potentiaalisten ratkaisujen arviointi
maatritellyille strategisille mahdollisuuksille

3) Liiketoiminta- ja markkinamahdollisuusanalyysit: vaadittujen
markkinointitehtavien toimeenpano uusien tuoteideoiden
muuntamiseksi asiakkaiden tarpeet tayttaviksi kokonaisuuksiksi

4) Tekninen kehitys: tekninen suunnittelu, kehitys ja testaus

5) Tuotteen testaus

6) Tuotteen lanseeraus markkinoille

Tuotekehitysprosessin tarkeys projektin menestyksen taustalla on todettu
useissa tutkimuksissa (esim. Cooper & Kleinschmidt 1995, s. 377; Griffin
1997, s. 435; Fox et al. 1998, s. 26). Tarked huomio on kuitenkin, etté
vaiheistetun prosessin olemassaolo ei ole itseisarvo tuotteen
menestyksessa vaan prosessin luonne ja laatu ovat merkityksellisia
(Cooper 1996, s. 467). Toinen merkittdva huomio on, etta
tuotekehitystoiminta on aina tilannesidonnaista. Yhtd parasta tapaa
organisoida tuotekehitysta ei ole tutkimuksissa lI6ytynyt. (Griffin 1997, s.
446)
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2.2.1. Projektin suunnittelu ja analyysi

Kriittinen ensiaskel kohti onnistunutta tuotekehitysprojektia on ennen
kehitysta tehtava tulevan projektin suunnittelu- ja analyysi (Cooper 1996,
S. 468 — 470; Song & Montoya-Weiss 1998, s. 124 — 127; Cooper 1999, s.
116 - 117). Tahan vaiheeseen kuuluvat esimerkiksi ideoiden luonti ja
arviointi, markkina-, asiakas- ja Kkilpailija-analyysit, kehityksesséa
kaytettdvan teknologian ja tuotteen valmistettavuuden arviointi seké
taloudelliset analyysit (Cooper 1996, s. 468 — 469). Tutkimusten mukaan,
lian monet projektit viedaan yha suoraan kehitykseen ilman kunnollista
pohjaty6ta (Cooper 1996, s. 468; Khurana & Rosenthal 1998, s. 58).
Perusteellisella suunnittelulla pystytaan kuitenkin paremmin takaamaan
tuotteen laatu ja menestysmahdollisuudet. Kun suunnittelu on ensin
perusteellisesti hoidettu, tulee muistaa myo6s suunnittelun perusteella
tehtava tuotemaaritys. Aikainen ja selked kehitettdvan tuotteen tarkka
maaritys on yksi osa laadukasta tuotekehitysprosessia. Ennen
kehitysvaiheen aloittamista yrityksessad tulee olla selvilla tuotteen
kohdemarkkinat, tuotekonsepti, tuote-edut ja tuotteen asemointi seka

tuoteominaisuudet. (Cooper 1999, s. 117)

Cooper (1996, s. 470 - 471) mainitsee laadukkaan tuotekehitysprosessin
ominaisuuksiksi myo6s markkina- ja asiakaslahtoisyyden.
Tuotekehityksessd on térkedd antaa painoarvoa asiakkaan aidoille
tarpeille (Terwiesch et al. 1998, s. 4; Mishra et al. 1996, s. 354). Markkina-
ja asiakaslahtoisyytta voidaan tuotekehitystoiminnassa edistad esimerkiksi
markkina-analyysien ja markkinatutkimusten, Kkilpailija-analyysien seka
asiakaskyselyiden ja konseptien testausten avulla. Asiakaslahtdisyyden
tarkeytta tuotekehityksessé kuvastaa se, etta Cooperin (1996) tutkimuksen
mukaan menestyneimmat tuote-ideat yrityksissd saadaan asiakkailta.
Asiakkaiden kanssa on ideoiden loytamisen lisdksi hyddyllistd tehda

yhteisty6td myo6s tuotteen suunnittelu-, kehitys- ja testausvaiheissa. Nain
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pystytddn valttymaan ikaviltd yllatyksiltd tuotteen valmistumisen jalkeen.
(Cooper 1996, s. 470 — 471; Veryzer Jr. 1998, s. 146 - 148)

Teollisuusyrityksen tuotekehitykselle asiakasyhteistyd® voi olla erityisen
tarkeaa. Naille tuotteille on usein ominaista, ettéa ne ovat pitkalti asiakkaan
tarpeiden mukaan raataloityja. Stump et al. (2002) ovat tutkineet tata
asiakasyhteistyotéd tuotekehityksessa. Kun asiakaspohja on yritysten
valisessd kaupankaynnissa kuluttajamarkkinoihin ndhden suppea, taytyy
yritysmarkkinoilla toimivan myyjan tehdd myo6s tuotekehityksessa
tiivimpaa yhteisty6ta tarkeimpien asiakkaidensa kanssa. Tutkimuksen
mukaan tuotteiden r&ataloinnilla ja vankalla asiakasyhteistyolla voi olla
sekd positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia tuotekehitystoiminnan
menestykseen. Raataldinnin selkeina hyvina puolina ndhdéaan asiakkaalle
tuotetun arvon lisaéaminen seka kilpailuedun saavuttaminen. Raataloinnilla
vahvistetaan my0s yhteistydon jatkuvuutta, silla esimerkiksi asiakkaalle
tuotekehitysyhteistyén aloittaminen uuden yrityksen kanssa vaatisi
huomattavia resursseja. Toisaalta raataldinti vaati myyjaltda oman
teknologian pitkalle menevéda sopeuttamista ostajan tarpeiden mukaan.
Vahva yhteisty0 asiakkaan kanssa voi tuoda mukanaan myds tiukkoja
sopimusehtoja, kuten laatuehtoja tai patentin yhteisomistuslausekkeita.
Kaiken kaikkiaan, pitkalle meneva raataldinti tekee myyjan riippuvaiseksi

asiakkaistaan, mik& puolestaan voi nostaa yrityksen liilketoiminnan riskeja.

Markkinaldhtoisyyden ja  markkinoiden sisaisten voimasuhteiden
ymmartaminen on nostettu yhdeksi uuden tuotteen menestyksen
kriittiseksi tekijaksi (Fox et al. 1998, s. 26; Souder et al. 1998, s. 522;
Cooper 1999, s. 125). Uuden tuotteen menestystd ei voida selittda
ottamatta huomioon esimerkiksi kilpailutilannetta (Debruyne et al. 2002, s.
160). Cooper (1979) esittda tutkimuksessaan, ettd uuden tuotteen
menetys maarittyy kahden eri komponentin summana. Ensimmainen
vaikuttava asia on ymparistotekijat, jotka viittaa tilanteeseen, missa tuote
kehitetdan ja toinen on kontrolloitavat tekijat, jotka viittaavat puolestaan

tuotekehitystoimintojen luonteeseen. Uuden tuotteen suunnittelussa
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tuleekin huomioida yrityksen kilpailumarkkinoiden luonne eli esimerkiksi
hintakilpailun taso, kilpailijoiden luonne ja markkinoiden kasvuvauhti.
Vaikka markkinatilanne on harvoin kontrolloitavissa, yrityksen tulisi
kuitenkin analysoida seka nykyista tilannetta ettd potentiaalisia
markkinatrendeja tuotekehitysprojektiin |ahdettdessda. Sounder et al.
(1998) painottavat my0s  tutkimuksessaan  tuotekehitys- ja
markkinointiosaston  yhteisty0td  esimerkiksi  tuotteen tavoitteiden

asettamisessa ja markkinamahdollisuuksien méaarittamisessa.

Markkinoiden kasvuvauhdilla on vaikutusta tuotekehitystoiminnan
kannattavuuteen. Tuotekehityksen menestys on tutkimuksen perusteella
merkittavinta hitaasti kasvavilla markkinoilla ja markkinoilla, joilla
tuotteiden elinkaaret ovat pitkat. Nailla vakailla markkinoilla tiivis tuotteiden
kehitystahti sekd tekninen tuotteen suorituskyky nostavat kannattavuutta.
Alakohtainen merkitys yrityksen menestykseen on todettu monissa
tutkimuksissa. (Terwiesch et al. 1998, s. 3 — 5) Porterin (1985)
elinkaariajattelun mukaan tuotekehityksen tarkeys nousee esiin enemman,
kun ala kypsyy. Talloin tarvitaan uusia, tiheitd lanseerauksia
(tuoteparannuksia) alhaisilla kustannuksilla. Sen sijaan tuotteen elinkaaren
alkuvaiheissa markkinoinnin merkitys yrityksen menestyksessa korostuu.
(Terwiesch et al. 1998, s. 5)

Tutkimuksissa on nostettu tuotekehityksen menestystekijlistalle myos
prosessiin kuuluvat tiukat jatketaan/lopetetaan — paatokset (Zahay et al.
2004, s. 658 - 659; Cooper 1996, s. 471; Tatikonda & Rosenthal 2000, s.
405; Kahraman et al. 2007, s. 1567). Yrityksissa on valitettavan yleista,
ettd kun projekti kerran aloitetaan, se myos viedaan loppuun asti
kyseenalaistamatta projektin hyddyllisyyttd. Lopputuloksena on usein
epaonnistuneita tuotteiden lanseerauksia, resurssien hukkaamista vaariin
kohteisiin ja keskittymisen puutetta. Kun projekteille asetetaan tiukat
jatkamiskriteerit ja niitd myods noudatetaan, pystytaan yrityksissa
kohdistamaan niukat resurssit kaikkein ansiokkaisiin hankkeisiin. (Cooper
1996, s. 471)
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2.2.2 Tuotteen tekninen kehitys

Siirryttdessa itse tuotteen kehitykseen, avaintekijaksi nousee projektiin
kuuluvien toimintojen laadukas toteuttaminen. Jokaisen suoritetun vaiheen
jalkeen projektia tulisi tarkastella korkealle asetettujen laatutavoitteiden
kautta. Osa yritysten johtajista on ollut huolissaan, etta téllainen laadun
painottaminen jokaisessa toiminnossa pidentaa prosessin lapimenoaikaa.
Cooperin tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd laadukas lapivienti on
avaintekija kiertoaikojen lyhentamisessa. Se, ettd toimintoihin kaytetaan
ensimmaisella kerralla tarvittava aika laadukkaan lopputuloksen
varmistamiseksi sdastaa aikaa myohemmin (Cooper 1996, s. 471 — 472).
Tuotekehitysprosessia ajatellen tutkimukset korostavat myds yhtendista ja
ehjaa prosessia, jossa kaikki suunnitellut toiminnot suoritetaan (Song &
Montoya-Weiss 1998, s. 127; Cooper 1996, s. 472) Prosessi voidaan toki
toteuttaa joustavasti ja jattdd osa vaiheista pois, jos kyseessa on alhaisen
riskin projekti. Mutta térkeiden ja korkean riskin projektien ollessa
kyseessa, ehja ja muodollisesti vaiheistettu prosessi on paras vaihtoehto.
(Cooper 1996, s. 472) Projektin riskitason tulisikin vaikuttaa prosessin
muotoon (Cooper 1996, s. 472; Song & Montoya-Weiss 1998, s. 127).

Kuten jo asken tuli ilmi, tuotekehitysprosessiin tulee sisaltya myos
joustavuutta. Vaiheita tulee pystya tarvittaessa yhdistamaan tai jattamaan
kokonaan pois. (Cooper 1996, s. 472) Projektiin vaikuttavaa uutta tietoa
saattaa tulla jatkuvasti ilmi projektin etenemisen aikana ja olisikin tarkeaa,
ettd projektia pystyttaisiin jatkuvasti paivittamaan. Projektin joustavuus
edistdd myos sekéd luovuutta ongelmanratkaisussa etta tiimin oppimista
epavarmoissa tilanteissa. Nain saadaan Kkarsittua turhia panostuksia ja
viivastyksia sek& edesautetaan teknisten tavoitteiden saavuttamista.
Johtuen tuotekehitykseen liittyvasta epavarmuudesta, projektijohdolla
tulee  olla  toimintavapaus tehda  resurssien mukauttamista

odottamattomien ongelmien tullessa esiin ja vahentaa allokoituja
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resursseja sielta, missa niita ei enada tarvita. (Tatikonda & Rosenthal 2000,
s. 407 — 408)

Menestyvan projektin  organisoinnissa  korostetaan tutkimuksissa
projektitimin laatua ja yli osastorajojen muodostettavia tiimeja (Cooper &
Kleinschmidt 1995, s. 453 — 454). Hyvan projektitimin ominaisuutena on
vahva johtajuus. Tiiminvetajan tulee olla omistautunut vain yhdelle
projektille kerrallaan ja pysya tehtavassaan projektin alusta loppuun
saakka. (Cooper 1996, s. 473 — 474; Koufteros et al. 2002, s. 335)
Tallaisen tiiminvetgjan avulla pystytddn minimoimaan viivastykset,
edistaméén yhteistyotd sekd vahentdmaan projektin kokonaiskestoa.
(Koufteros et al. 2002, s. 335) Projektin onnistumista edesauttavan tiimin
sisdainen kommunikaatio on jatkuvaa ja projektin etenemista paivitetaan
tiimin kesken riittavan usein. Nain pystytaan tarttumaan mahdollisesti esiin
tuleviin ongelmiin ajoissa. (Cooper 1996, s. 473 — 474) Tuotteen
kehityksen kannalta oleellisen tiedon tulee olla saatavilla jokaisella
projektiin osallistuvalla jokaisessa projektin vaiheessa (Zahay et al. 2004,
S. 658 - 659). Kommunikoinnissa ja tiedon hyédyntamisessé on yrityksissa
kuitenkin parantamisen varaa. Valitettavan usein projektin aikana kertynyt
tietdmys ei siirry seuraavaan projektiin tai ihmiselta toiselle. Tasta on
tuloksena se, ettd samoja virheitd toistetaan projektista toiseen ja

resursseja menee hukkaan. (Cormican & O’Sullivan 2004, s. 822)

Viime vuosien tutkimuksissa tarkedksi tekijaksi tuotekehitysprojektin
organisoinnissa on nostettu niin sanotut moniosaajatiimit (Griffin 1997, s.
435; Cooper 1996, s. 473 — 474; Swink 1998, s. 105; Koufteros &
Marcoulides 2006, s. 268; Cooper 1999, s. 118) Tuotekehitysprojektit ovat
moniulotteisia ja siksi projektitimiin pitaisi kuulua osaajia esimerkiksi
tuotekehityksesta, markkinoinnista ja valmistuksesta (Cooper 1996, s. 473
— 474). Yhteistyd eri osastojen avainhenkildiden valilla edistda koko
yrityksen sitoutumista hankkeisiin ja selventdd tuotteelle asetettavia
vaatimuksia ennen kuin liian paljon aikaa ja rahaa on investoitu (Koufteros

et al. 2002, s. 335). Ottamalla uuden tuotteen suunnittelu- ja
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kehitysvaiheisiin osaajia esimerkiksi valmistuksesta ja markkinoinnista,
pystytddn varmistamaan tuotteen valmistettavuus ja kaupallinen

elinkelpoisuus jo varhaisessa vaiheessa.

2.2.3. Tuotteen lanseeraus markkinoille

Tehokas tuotteiden lanseeraaminen on  avaintekija  yrityksen
menestyksessa (Di Benedetto 1999, s. 530; Cooper 1999, s. 117).
Kaikista tuotekehitysprosessin vaiheista, lanseeraus vaatii yleensa eniten
aikaa, rahaa ja johdon resursseja. Lanseeraus on usein kaikkein riskialtein
ja  tarkeydestddn huolimatta myds huonoiten johdettu osa
tuotekehitysprosessissa. Lanseerauksesta tulisi olla selked suunnitelma,
jossa maaritelladan kohdemarkkinat ja markkinointikeinot, arvioidaan

taloudellinen tulos seka ohjataan projektia. (Hultink et al. 1997, s. 244)

Kirjallisuus maéarittelee lanseerausstrategian niiksi paatoksiksi ja teoiksi,
jotka ovat valttamattomia tuotteen esittelemiseksi kohdemarkkinoille ja
myynnista saatavien tuottojen realisoimiseksi. Paatokset voidaan jakaa
strategisiin ja taktisiin tekijoihin. Strategisia tekijoita ovat muun muassa
tuotteen innovatiivisuusaste ja tuotannon laajuus.  Strategiset
lanseerauspaatokset vastaavat kysymyksiin: mita lanseerataan, minne,
milloin ja miksi. Markkinointimixiin liittyvia kysymyksia ovat puolestaan
hinta, markkinointi, jakelu sekd tuoteominaisuudet. Taktiset p&atokset
vastaavat kysymykseen: miten lanseerataan? Seka strategisiin etta
taktisiin kysymyksiin vaikuttaa merkittavasti kohdemarkkinoiden tilanne.
Strategisille valinnoille on ominaista, ettd ne tehddan jo projektin
alkuvaiheessa ja ettd niiden muuttaminen mydhemmin on hankalaa.
Ailemmin tehdyt strategiset lanseerauspaatokset vaikuttavat selvasti
mydhemmin tehtéviin taktisiin paatoksiin. (Di Benedetto 1999, s. 530 —
534; Hultink et al. 2000, s. 6 — 7; Hultink et al. 1997, s. 245) Tuotteen
markkinamenestys edellyttéaa strategisten ja taktisten lanseerauspaatdsten
yhteensopivuutta (Hultink et al. 1997, s. 247).
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Johdon ajatukset koskien tuotteen innovatiivisuutta ja kohdemarkkinoille
asemointia, kilpailijoiden lukum&aréa ja sita, onko tuote teknologia- vai
markkinalahtdinen, ovat yhteydessd myohempiin paatdksiin koskien
brandia, jakelukustannuksia ja  hinnoittelutaktiikkaa. = Esimerkiksi
innovatiiviset uudet tuotteet lanseerataan tyypillisesti panostamalla
jakeluun tavoitteena palvella niitd asiakkaita, jotka ovat valmiita
maksamaan enemman. Vdhemman innovatiivisten, markkinal&htoisten,
tuotteiden lanseerauksessa voidaan puolestaan kayttdd niin sanottua
massamarkkinointia ja alhaista hinnoittelua, jolla saadaan sijaa
markkinoilla. (Hultink et al. 1997, s 250) Yritysten tuotestrategiaan liittyvat
paatokset ovat siis yhteydessd myds my6hemmin tehtdviin taktisiin
lanseerauspaatoksiin, kuten esimerkiksi jakelukanaviin,
hinnoittelupolitikkaan seka myyntihenkiloston panokseen. (Hultink et al.
1997, s 251)

Di Benedetto (1999, s. 535 - 537) l0ysi tutkimuksessaan lanseerauksen
strategisiksi avaintekijoiksi osastorajat ylittavat tiimit, jotka tekevat
yhteisty6ssa paatoksid muun muassa jakelukanavista, valmistuksesta ja
markkinoinnista. Toinen merkittdva menestyksen taustalla esiin tullut tekija
on logistiikkojen mukanaolo jakelustrategioiden muodostuksessa, myynnin
koordinoimisessa ja myynnin jalkeisten palveluiden suunnittelussa. Hultink
et al. (2000, s. 13) tutkivat my6s onnistuneita tuotteiden lanseerauksia.
Teollisten tuotteiden menestyksen taustalla on nahtavissa lyhyet
kehitysajat ja markkinoiden nopea kasvu. Heidan tutkimuksen mukaan
onnistuneet tuotelanseeraukset tehdaan, kun tuotteiden elinkaari on
saavuttanut kypsan vaiheen ja markkinoille, joissa on vain muutamia

kilpailijoita.

Taktisten lanseerauspaatdsten avaintekijoiksi nousevat puolestaan
myyntihenkildston ammattitaito, tekninen tuki, mainonta, lanseerauksen
johtaminen ja ohjaus. Myds tukitoimintojen johtaminen eli jakelu,
myyntihenkiloston kouluttaminen, hinnoittelu seka ajoituksen onnistuminen

ajatellen asiakkaita ja kilpailijoita ovat tarkeita. (Di Benedetto 1999, s. 539)
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Hultink et al. (2000, s. 16 — 18) maarittelivat myos tutkimuksessaan taktisia
avaintekijoitd. Heiddn mukaansa teollisten tuotteiden menestys perustuu
kilpailijoiden kanssa yhtalaisiin jakelukanaviin ja suoraan markkinointiin.
Suositeltavaa on kayttaa vanhoja jakelukanavia, silla ne helpottavat
tuotteen paasya markkinoille. Laajempi tuotevalikoima on myos

yhteydessa menestykseen.

Yritysten valisessa kaupankaynnissa, jossa myyntihenkiléstd on usein
henkilokohtaisessa kontaktissa asiakkaaseen, merkittavaksi yksittaiseksi
tekijaksi tuotteiden lanseerauksen onnistumisessa nousee
myyntihenkiloston kouluttaminen. Muun muassa Hultink & Atuahene-Gima
(2000) ovat tutkimuksessaan loytaneet selkean positiivisen yhteyden
myyntihenkiléston perehtyneisyyden ja uuden tuotteen menestyksen
valille. Myyntihenkiloston tulee olla selvilla ainakin uuden tuotteen
ominaisuuksista, hyodyistd verrattuna aiempiin  tuotteisiin  seka

vaikutuksista asiakkaan liiketoimintaan.

Uuden tuotteen hinnoittelu on yksi tarke& taktinen p&aatdés tuotetta
lanseerattaessa. Hogan & Lucke:n (2006) artikkelin mukaan myyntihintaa
asetettaessa yrityksen tulisi ottaa huomioon seka haluttu katetuotto etta
potentiaalinen myyntihinta, jonka asiakkaat ovat valmiita maksamaan.
Paasaantona hinnoittelussa on asiakkaille tuotetun arvon ymmartaminen.
Hinnoittelua tulisi my6s sopeuttaa eri asiakassegmenttien mukaan.
Ongelmat uusien tuotteiden hinnoittelussa  koskevat erityisesti
innovatiivisia tuotteita, jotka ovat asiakkaille uusia. Naméa tuotteet
siséltavat asiakkaiden silmissad yhta aikaa seka suuren mahdollisuuden
etta riskin. Tallaisessa tilanteessa moni yritys yrittaéa virheellisesti vahentaa
asiakkaan kokemaa riskid laskemalla uuden tuotteen hintaa. Alentamalla
hintaa ei kuitenkaan yleensa poisteta riskiin liittyvdd ongelmaa vaan
luodaan asiakkaille odotuksia alhaisista hinnoista myos tulevaa myyntia
ajatellen. Hintojen alentamisen sijaan kayttokelpoisia keinoja olisivat
esimerkiksi takuu tuotteen suorituskyvysta ja ilmaiset koekaytot.
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2.3. Tuotekehityksen resurssit

Kolmas tuotekehityksen kulmakivi selkedn tuotestrategian ja onnistuneen
projektin lisdksi on tarvittavien resurssien saatavuus. Toisin sanoen,
tuotekehitystoiminnalle on suunnattava riittda osa yrityksen voimavaroista.
Riittava henkilokunnan maara, tarvittavien koneiden ja laitteiden
olemassaolo seka realistinen budjetti ovat avaintekijoita tuotekehitykselle.
(Cooper 1996, s.467) Esimerkiksi yrityksen teknologiset resurssit voivat
maaritella pitkalti sen kilpailukykyisyyden tuotekehityksessa (Firth &
Narayanan 1996, s. 338). Cooper & Kleinschmidt (1995) luokittelevat
tutkimuksessaan yhdeksi tuotekehityksen avaintekijaksi ylimmé&n johdon
sitoutumisen t & k — toimintaan. Tama tarkoittaa kaytanndssa esimerkiksi
johdon sitoutumista innovatiivisiin ja riskialttiisiin  projekteihin seka
tuotekehitystoiminnan aseman ja merkittdvyyden selkeda viestittamista
yrityksessd. Ylimman johdon tuki, erityisesti tarvittavien resurssien
myontaminen hankkeille, nahdaan hyvin tarkeadnd tuotekehityksen
menestykselle. (Griffin 1997, s. 435; Koufteros & Marcoulides 2006, s.
289; Cooper 1999, s. 118)

Tuottoisa tuotekehitystoiminta vaatii ammattitaitoisia ihmisia tekemaan
oikeita asioita oikein. Oikeiden asioiden tekeminen vaatii puolestaan
ymmarrysta siitd, milla toiminnoilla on suurin mahdollisuus vaikuttaa
yrityksen arvoon. Tallainen ymmarrys edesauttaa jarkevaa resurssien
allokointia  oikeisiin  toimintoihin  yrityksessa. Tarkeita strategisia
kysymyksia resurssien kohdistamisessa oikein ovat muun muassa
seuraavat: Onko yrityksella realistinen t & k — budjetti?, Onko budijetti
kohdistettu jarkevasti oikeisiin kohteisiin? seka Onko yrityksella oikea
tasapano riskien ja tuottojen, pitkan ja lyhyen aikavalin projektien seka
innovaation etta tuoteparannusten suhteen? (Menke 1994, s. 25)
Tuotekehitystoiminnan resurssinakokulma tulee siis selvasti esiin myos
projekteja valittaessa. Teknologiakeskeisten yritysten tulee pystya
tunnistamaan kaikkien lupaavimmat tuoteideat, jotta niukat resurssit
osastaan kohdistaa oikeille kohteille. (Coldrick et al. 2005, s. 185 — 186;
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Chen at al. 2006, s. 2; Cooper & Kleinschmidt 1995, s. 439 — 440;
Cormican & O’Sullivan 2004, s. 823) Tuotekehitysprojektien arvioinnista ja
valinnasta tekevat kuitenkin vaikeaa esimerkiksi epavarmuus, projektien
keskinainen erilaisuus ja menetyksen vaikea mitattavuus. (Coldrick et al.
2005, s. 185 — 186)

Tuotekehitystoiminnan menestys ei riijpu vain kehityksen tuloksesta
(tuotteesta) vaan myds resurssien tehokkaasta kaytosta prosessin aikana.
Tama prosessin onnistuminen vaikuttaa vahvasti tuotteen suorituskykyyn
ja menestykseen. Tastd johtuen onnistuneesti |apiviety tehokas
tuotekehitysprosessi on tarked edellytys uuden tuotteen menestykselle.
(Loch et al. 1996, s. 7) Loch (1996) nostaa tutkimuksessaan tehokkaan,
yrityksen menestysta edistavan, tuotekehitysprosessin ominaisuuksiksi
muun muassa prosessin laadun johtamisen seka moniosaajatiimit.
Tarvittavien resurssien puute on yleinen ongelma tuotekehitystoiminnassa.
Tasta johtuen yleista on myds, ettd resurssien saastamiseksi osa projektin
vaiheista jatetdan pois. Tyypillisesti karsittuja vaiheita ovat ennen kehitysta
tapahtuva suunnittelu ja markkina-analyysit. Vaiheiden karsimisen sijaan
yrityksissa tulisi kuitenkin tehostaa projektien valintaa, niin ettd vain
kaikkein lupaavimmat projektit paasevat kehitysvaiheeseen asti. (Cooper
& Kleinschmidt 1995, s. 455)

Viime vuosien tutkimuksissa on saanut paljon huomiota tuotekehityksen
kiertoajat ja niiden lyhentdminen. Toimintaa pyritdan jatkuvasti
tehostamaan ja tuotteiden saattamista suunnittelupdydélta markkinoille
nopeuttamaan. (Calantone et al. 1997, s. 180; Menon et al. 2002, s. 317;
Griffin 2002, s. 291; Koufteros & Marcoulides 2006, s. 288; Hartley et al.
1997, s. 57; Yan & Wu 2001, s. 139) Lyhyiden kiertoaikojen tavoitteluun
vaikuttaa resurssien tehokkaan hyodyntdmisen lisaksi useat muutkin
tekijat. Nykyisten markkinoiden ominaispiirteitd ovat teknologiset
l[Apimurrot, nopeat muutokset markkinoiden vaatimuksissa ja jatkuvasti
lyhenevét tuotteiden elinkaaret. Nama kaikki tekijat yhdessa pakottavat

yritykset painottamaan strategioita, joiden avulla ne saavat tuotteen
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nopeammin suunnittelupdydalta markkinoille. Kilpailuetu, jonka yritykset
saavuttavat nopeudesta tuotekehityksessa, on tunnustettu
kirjallisuudessa. Suurempien tuottojen toivossa, nopeampi kehitysaika voi
lisdksi tarjota merkittavia kustannussaastoja ja johtavan roolin
markkinoilla. (Menon et al. 2002, s. 319)

Aikatekijaan tuotekehityksessa tulisi kiinnittdd huomiota my0s resurssien
tarpeen maarittelyssa. Tieto siitd, kuinka kauan tuotekehitys vie aikaa,
auttaa yritysta tuotevirran suunnittelussa ja ohjaamisessa markkinoille
seka tarvittavien resurssien maadrittelyssa etukateen. llman ymmarrysta
erilaisten tuotekehityshankkeiden kestosta, arviot tarvittavista resursseista
sekd lanseerauksen ajoituksesta voivat poiketa huomattavasti
todellisuudesta. (Griffin 2002, s. 291) Projektien nopeuttamiseksi on
loydetty useita tekniikoita: esimerkiksi teknologian ulkoistaminen,
yhteisty6n lisdéaminen tuotekehitysosaston ja muiden osastojen Valilla,
operaatioiden yksinkertaistaminen ja yhdistdminen sekd projektin
vaiheiden vahentaminen. (Calantone et al. 1997, s. 181 — 182) Yritykset,
jotka kannustavat kommunikointiin, toimintatapojen jakoon, tiimitydbhon ja
tavoitteiden asettamiseen ovat kaikkein tuottavimpia ja pystyvat
minimoimaan tuotekehitysprojektien ajallisen keston. (Menon et al. 2002,
s. 323) Aikaperusteisen strategian positiivisista puolista huolimatta sen
yhteyttd uuden tuotteen menestykseen ei ole pystytty todistamaan.
Monissa tutkimuksissa on sen sijaan saatu tulokseksi, etta keskittyminen
kiertoajan lyhentdmiseen voi néakya tuotteen laatuongelmina. (Calantone
et al. 179 — 180; Griffin 2002, s. 293; Griffin 1997, s. 452)
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3. TUOTEKEHITYSPROJEKTIN MENESTYKSEN MITTAAMINEN

Tuotekehitysprojektien menestyksen mittaaminen on ollut kiinnostuksen
kohteena useissa aiemmissa tutkimuksissa. Tutkimuksissa lahtokohtina
ovat olleet esimerkiksi sopivien mittareiden [0ytyminen
tuotekehityshankkeen ominaisuuksien (Griffin & Page 1996) ja yrityksen
erilaisten tavoitteiden perusteella (Loch et al. 1996) seka aikatekijan
huomioiminen mittareiden sopivuudessa (Hultink & Robben 1995).
Tutkimuksissa on tullut ilmi, ettda yhtd vyleispatevdd ja kaikkiin
tuotekehitysprojekteihin soveltuvaa mittaristoa ei ole loydettavissa vaan
sopivat mittarit tulee arvioida aina toimiala-, markkina-, yritys- tai jopa
projektikohtaisesti (esim. Griffin & Page 1996; Loch et al. 1996).

3.1. Yleista mittaamisesta

Tuotekehitystd on pidetty jo pitkddn yhtend yritysten ydintoimintona.
Kehityshankkeen onnistumisen ja uuden tuotteen menestyksen
mittaaminen on kuitenkin edelleen harvinaista ja hankalaa (Huang et al.
2004, s. 117; Loch et al. 1996, s. 4; Griffin & Page 1996, s. 478).
Mittaamisen vaikeuden taustalla ovat nahtavissa esimerkiksi menestyksen
moniulotteisuus seka eri tahojen erilaiset kiinnostuksen kohteet
tuotekehitysprosessissa. (Huang et al. 2004, s. 117; Hultink & Robben
1995, s. 393) Yleistd on esimerkiksi, ettd johto keskittyy tarkastelemaan
taloudellista menestysta ja tuotekehitystoiminnan tehokkuutta kun taas
tuotekehityksen henkiloston nakokulmasta tavoitteena voi ennemminkin
olla uuden teknologian kayttdonoton onnistuminen. (Huang et al. 2004, s.
118)

Oleellinen ongelma mitattaessa uuden tuotteen menestysta on se, ettei
menetystad ole tarkkaan maaritelty. Sen sijaan maaritelmaan vaikuttavat
tuotekehitystoiminnassa mukana olevat eri tahot, kuten

tuotekehitysosasto, markkinointi ja tuotanto. Teoriatutkimuksissa ei ole



25

myoskaan selkedasti eroteltu menetystekijoita mittareista. Esimerkiksi, onko
asiakastyytyvaisyys menestyksen tekijd vai lopputulos? Yksi tarkea
mittaamista hankaloittava tekija on myds tuotekehitykseen olennaista
littyva aikatekija. (Huang et al. 2004, s. 118) Tuotteen menestys voi olla
nahtavissa vasta pitkan ajan kuluttua lanseerauksen jalkeen (Davila 2000,
s. 396). Aikavali, jolla menetystd arvioidaan tuotteen lanseerauksen
jalkeen, voikin vaikuttaa merkittavasti saataviin tuloksiin. (Griffin & Page
1996, s. 480)

Tuotekehitysprojektin menestys on monitahoinen asia ja jokaisen tekijan
tarkeys vaihtelee projektin luonteen mukaan. Esimerkiksi
kustannustavoitteiden saavuttaminen on yhdelle projektille elintarkeaa,
kun se taas jollekin toiselle projektille voi olla toissijaista. Taloudellinen
kannattavuus ei ole aina hyva mittari menestykselle. Esimerkiksi uusille
markkinoille uusilla tuotteilla menevat yritykset voivat odottaa alkuajoilta
enemmankin oppimista kuin suuria voittoja. (Davila 2000, s. 396) Mittarit
tulisikin valita projektin luonteen ja tuotestrategian mukaan (Davila 2000,
s. 396; Hultink & Robben 1995, s. 397, 404) Uuden tuotteen menestyksen
arvioinnissa on myods tarkedd erottaa taloudelliset ja operationaaliset
mittarit toisistaan (Hultink & Robben 1995, s. 394).

Menestys ei ole pelkastdan vaikeasti maariteltavissa ja tavoitettavissa,
vaan saavutettuja hyotyjd on myos vaikea mitata. Yritys voi arvioida
kehitysprojektin menestystd monilla eri mittareilla, kuten esimerkiksi
asiakastyytyvaisyydella, taloudellisilla tuloksilla tai teknisilla saavutuksilla.
Menestysta voidaan kaiken lisaksi mitata niin projekti- kuin osastotasolla.
Tasta kaikesta johtuen johtajien onkin vaikeaa maaritella, mitka olisivat
kaikkein hyddyllisimmat menestyksen mittarit omassa yrityksessa. Griffin &
Page (1996) sanovat tutkimuksessaan, ettd sopivimmat mittarit
tuotekehitysprojektien menestykseen arviointiin riippuvat tuotestrategiasta.
Tama mittareiden tilannekohtaisuus johtuu siita, ettei yksikaan mittari ole
riittdvd ja sopiva joka tilanteeseen. Esimerkiksi uusille markkinoille

tahtaavan tuotteen tavoitteet eroavat nykyisen tuotelinjan laajentamiseen
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tahtaavan projektin tavoitteista. Samoin, jos yrityksen strategiana on olla
ensimmaisena markkinoilla, tullaan tuotekehitysprojektin menetystéa
mittaamaan eri mittareilla kuin esimerkiksi kustannusjohtajuuteen

tahtaavien yritysten menestysta. (Griffin & Page 1996, s. 478)

Vaikeudestaan huolimatta menestyksen mittaaminen on tarkeda
tuotekehitystoiminnan onnistumisen arvioinnissa (Loch et al. 1996, s. 3).
Jos yritys ei mittaa tuotekehityksen menestystd, se ei voi maaritella
kehityksen tasoa. Yleista on, ettda vaikka tiukkoja tavoitteita asetettaisiin
projektiin lahdettdessa, lopullisen menestyksen analysointi unohtuu usein
projektin paatyttyd. Parhaiten menestyvat yritykset asettavat korkeampia
tavoitteita tuotekehityshankkeilleen ja mittaavat naiden tavoitteiden
saavuttamista tehokkaimmin. (Griffin 1997, s. 446) Tavoitteiden
asettamisessa on kaksi koulukuntaa. Toinen uskoo jatkuvaa
parantamiseen. Heiddn mukaan tavoitteiden tulee olla melko helposti
saavutettavissa, jotta niiden saavuttamiseksi panostetaan. Monilla pienilla
edistysaskelilla saavutetaan pitkalla aikavalilla suuria edistyksia. Toinen
koulukuntaa vannoo taas vaikeiden, l&hes mahdottomien, tavoitteiden
nimeen. Haasteellisten tavoitteiden ominaispiirteend on, ettei niita pysty
saavuttamaan kayttamalla aiempia tekniikoita ja menetelmia. Johdon tulee
kuitenkin pystya erottamaan haasteellisesti tavoitteet mahdottomista.
(Deschamps & Nayak 1992, s. 51)

Tuotekehityksen tutkimuksissa on tullut esiin monia suositeltavia
menestyksen mittareita. Useimmat ndistd mittareista ovat kuitenkin ei-
kumulatiivisia ja tapauskohtaisia, mika tekee tulosten vertailusta lahes
mahdotonta. Taman haastavuuden taustalla on nahtavissa jo esiin tullut
tuotekehityksen luonne: se voi olla moniulotteista, monimutkaista,
dynaamista, monivaiheista ja joskus nahtavissa vain pitkalla aika valilla.
(Huang et al. 2004, s. 118) Kaiken kaikkiaan kaksi pysyvaa nakokulmaa
uuden tuotteen menestyksen mittaamiseen on noussut esiin. Menetysta
tulisi mitata kayttamalla useita mittareita/kriteereitd ja menestysta voidaan

arvioida eri tasoilla (tuotetaso/yritystaso). (Huang et al. 2004, s. 118)
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Kaytettdessa useita mittareita menestyksen arviointiin tulisi huomioida
mittareiden itsenaisyys suhteessa toisiinsa. Tuotteen menetys yhdella
osa-alueella mitattuna ei valttamattd takaa menestystad jollain toisella
tunnusluvulla  tarkasteltuna.  Esimerkiksi  taloudellisilla  mittareilla
menestynyt tuote voi nayttaa tuotekehityksen kiertoajalla mitattuna
heikommalta. (Cooper & Kleinschmidt 1995, s. 440)

3.2. Uuden tuotteen menestyksen mittarit

Kaiken toiminnan arvioinnin ja menetyksen mittaamisen lahtékohtana
toimivat asetetut tavoitteet. Asetetuilla tavoitteilla ja niiden saavuttamisen
seuraamisella pystytdédn toimintaa valvomaan ja ohjaamaan oikeaan
suuntaan. Tuotekehitysprosessin ohjaamisessa ja arvioinnissa on tarkeaa
huomioida aikatekija. Tanaan aloitetun projektin menestysta voidaan usein
tarkastella vasta useiden vuosien paasta, kun tuotot alkavat realisoitua.
Tasta johtuen, tuotekehitystoiminnan menestyksen mittarit on hyvéa jakaa
projektin aikana ja sen jalkeen hyddynnettaviin tyokaluihin. Kun jo
projektin aikana toimintaa mitataan ja ohjataan, edesauttaa se lopullisten
tuotteelle asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Toinen uuden tuotteen
menestyksen mittaamiseen vaikuttava tekijd on tuotestrategia. Koska
yrityksen tuotekehitysprojektin tavoitteet voivat vaihdella paljon esimerkiksi
tuotteen innovatiivisuuden mukaan, tulee néaita erilaisia tavoitteita myos

mitata eri nakokulmista.

3.2.1. Tuotestrategian vaikutus

Vaikka tuotekehityksen menestystd on tutkittu jo vuosikymmenten ajan
valtavasti, yritysten on edelleen vaikea maaritelld, ovatko uudet tuotteet
todella menestyneet vai ei. Tutkimuksen mukaan yrityksilla ja tutkijoilla on
kaytossaan perati yli 75 eri tuotekehityksen menestyksen mittaria, mutta
yleista ndkemysta kaikkein hyodyllisimmista arviointimenetelmista ei ole
l6ytynyt. Yksi syy mittareiden jarjestymattomyyteen on se, ettd menestysta

voidaan mitata kahdella tasolla: joko koko tuotekehitystoiminnan
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nakokulmasta tai yksittaisia kehitysprojekteja arvioiden. Toinen tarkea
tekija mittareiden suuressa maarassa on se, etta projekteilla voi olla hyvin
erilaisia  tavoitteita.  Yleisestihdn taloudellisia mittareita pidetaén

automaattisesti sopivina onnistumisen arviointimenetelming, mutta
tuotekehitysprojekteissa taloudellinen tulos ei valttamatta ole aina tarkein

tavoite. (Griffin & Page 1996, s. 479)

Koska tavoitteet voivat vaihdella paljon eri syista aloitettujen projektien
valilla, myo6s tulosta mittaavien tunnuslukujen voidaan olettaa vaihtelevan
tuotestrategian mukaan (Loch 1996, s. 18). Erilaiset strategiat luovat
eritasoista riippuvuutta tuotekehityksen menestyksesta. Tama nakokulma
johtaa puolestaan siihen, ettd on hyvin epatodennékdista, etta erilaisen
strategian omaavien tuotekehitysprojektien menestyksen mittaamiseen
olisi yhtalaiset sopivimmat mittarit. Seuraavaan kuvioon on koottu eri
tuotestrategiat ja kuhunkin strategiaan sopivimmat mittarit (Griffin & Page
1996, s. 480 - 489). Tuotestrategiamatriisi perustuu jo aiemmin esilla
olleeseen Booz, Allen, Hamilton — tuotestrategiamatriisiin (Griffin & Page
1996, s. 481; Danneels & Kleinschmidt 2001, s. 360).

TUOTTEEN UUTUUS MARKKINOILLE

matala

korkea

korkea]Uusi yritykselle:

* markkinaosuus

Taysin uudet tuotteet:

* asiakkaiden hyvaksynta

* tuottotavoitteet ja tyytyvaisyys
* Kilpailuetu * tuottotavoitteet
* |IRR/ROI
* Kilpailuetu
Tuoteparannukset: Tuotelinjan laajennus:
TUOTTEEN |* asiakastyytyvaisyys * markkinaosuus
UUTUUS * markkinaosuus * tuotot/tuott. kasvu

YRITYKSELLE|* tuottejen kasvu * asiakk. hyvaksynta

* tuottotavoitteet * Kilpailuetu

* Kilpailuetu

Kustannussaastot: Uudelleen asemointi:
* asiakastyytyvaisyys * asiakk. hyvaksynta

* katteiden saavuttaminen|* tuottotavoitteet
* suorituskyky ja laatu * Kilpailuetu
matala

Kuva 2. Mittarit tuotestrategialahtoisesti (Griffin & Page 1996, s. 489)
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Kuviosta on néhtavissa, ettd kolme tunnuslukua nousee esiin strategiasta
rippumatta. Nama ydinmittarit ovat taloudellista menestystd mittaava
tuottotavoitteiden saavuttaminen, tuotteen teknista suorituskykya kuvaava
tuotteen kilpailuetu seka asiakaslahtoéisista mittareista asiakastyytyvaisyys.
(Griffin & Page 1996, s. 485) Asiakastyytyvaisyyden noustessa tarkeaksi
tekijaksi, hyva markkinointitutkimus voi olla tarpeen uusia tuotteita
kehitettdessa. Tallainen tutkimus voi tarjota tarkeaa tietoa asiakkaiden
tarpeista ja néin ollen parantaa uusien tuotteiden suorituskykya. (Huang et
al. 2004, s. 123)

Innovatiiviselle tuotekehitykselle on erityisen tarkedd asiakkaiden
hyvaksyntd ja asiakastyytyvaisyys. Kun tuotteet ovat uusia, ovat
asiakkaiden ensireaktiot ratkaisevia. Tuotteen elinkelpoisuuden kannalta
on Kkriittista, etta asiakkaat hyvéksyvat tuotteen ja ovat tyytyvaisia sen
toimivuuteen. (Griffin & Page 1996, s. 485 — 486) Mittarit, jotka erottavat
innovatiivisten tuotteiden menestyksen arvioinnin muista
tuotestrategioista, ovat sisaisen koron (IRR) ja paaomantuoton (ROI)
mittarit. Innovatiivisen tuotteen kehittdminen sitoo usein esimerkiksi
tuoteparannuksiin verrattuna enemman resursseja ja kehitysprojekti on
pidempi kestoinen. NA&ain menestyksen mittaamisen tyodkaluiksi on
hyodyllista ottaa mukaan myds rahan aika-arvon huomioiva seka yrityksen
kasvua kuvaavat mittarit. (Griffin & Page 1996, s. 486)
Innovaatiostrategiaa noudattaville yrityksille tarked tekija on myos
yksikkbmyynnin maara. Myynnin kasvaessa pystytaan vakiinnuttamaan
markkina-asema, kasvattamaan tuotantoa ja saavuttamaan pitkalla
aikavalilla tuotannon mittakaavaetuja. (Hultink & Robben 1995, s. 401 —
402)

Jos tuotestrategiana on esimerkiksi tuoteparannukset tai tuotelinjan
laajennus ovat sopivimpia menestyksen mittareita tuotekehityksen
tehokkuutta esiin tuovat parametrit. Tallaisia mittareita ovat muun muassa
tuottojen kasvu, kilpailuedun saavuttaminen ja uuden, parannetun tuotteen

saavuttama markkinaosuus. Myds asiakastyytyvaisyyden mallintaminen
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on oleellista, silla erityisesti tuoteparannusten ollessa kyseessa,
asiakastyytyvaisyyden tulisi nousta kehitysprojektin onnistumisen myo6ta.
(Griffin & Page 1996, s. 486 - 487)

Vahiten innovatiivisten eli tuotteen uudelleen asemointin ja
kustannussaastoihin tahtaavien projektien arviointiin parhaita mittareita
ovat puolestaan tuotekehityksen suorituskyvyn arviointimenetelmat.
Uudelleen asemoinnissa, eli kun olemassa oleva tuote asemoidaan
uudelleen markkinoilla, tarkedksi nousee suorituskyvyn lisaksi myds
asiakkaiden hyvaksynnan mittaaminen. Oleellista on myos seurata,
saavuttaako tuote uusilla markkinoilla asetetut tuottotavoitteet ja miten
tuote parjaa suhteessa kilpailijoiden tarjontaan.
Kustannussaastostrategian ollessa kyseessd on tarkedd varmistaa
tavoitekatteen saavuttamisen ohella myds tuotteen suorituskyvyn ja
laadun sailyminen saastttavoitteista huolimatta. (Griffin & Page 1996, s.
488)

MyOs yritystasolla menestyksen mittareiden hyodyllisyys vaihtelee
yrityksen strategian mukaan. Esimerkiksi, jos yrityksen strategiana on olla
ensimmaisend markkinoilla, on soveltuvimpia mittareita uusien tuotteiden
tarjoamaa kasvua kuvaavat mittarit. Tallaisia parametreja ovat esimerkiksi
uusien tuotteiden osuus liikevaihdosta ja uusien tuotteiden tarjoamat
tulevaisuuden mahdollisuudet. Jos taas strategiana on oman aseman
yllapitaminen, nousee avainmittareiksi uusien tuotteiden sopivuus
yrityksen liiketoimintastrategiaan ja kehitystoiminnan tuotto sijoitetulle
paaomalle. Ottaen huomioon, ettd yrityksen ensisijainen tavoite on
taloudellinen menestys, on yritystasolla tuotekehityksen menestyksen
arviointiin siséllytettava joka strategiassa vahintdan yksi taloudellista
onnistumista kuvaava mittari. (Griffin & Page 1996, s. 491 - 492)
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3.2.2. Tuotekehitysprosessin ohjaaminen

Tuotekehitysprosessin ohjaamisessa tavoitteena on luoda edellytykset
valmiin tuotteen menestykselle. Kun jo kehitysvaiheessa prosessin
edistymisté ja tavoitteissa pysymista seurataan, on myds valmiin tuotteen
menestysmahdollisuudet korkeammat. Loch et al. (1996) ovat
tutkimuksessaan selvittdneet tata tuotekehityksen osa-aluetta. He jakoivat
menestyksen kolmeen osa-alueeseen: yrityksen liikketoiminnan menestys
(yrityksen menestys markkinoilla), tuotekehityksen tuottavuus (miten hyvin
tuotekehitys tukee yrityksen tavoitteita ja vaikuttaako se yrityksen
kokonaismenetykseen) sekd tuotekehitysprosessin suorituskyky. Nama
osa-alueet ovat sidoksissa toisiinsa seuraavalla tavalla.
Tuotekehitysprosessi maarittelee, milla kustannuksilla ja miten nopeasti
uudet tuotteet saadaan markkinoille seka tuotteiden laadun ja
suorituskyvyn. Uudet tuotteet yhdessa kustannusrakenteensa seka
markkinoinnin onnistumisen kanssa puolestaan maarittavat liiketoiminnan
kasvun ja tuotot. Loch et al. (1996) ohjeistavat tutkimuksessaan
tuotekehitystoiminnan onnistumista niin, ettd ensin yrityksessa taytyy
maaritella kehitettavan tuotteen ominaisuudet ja markkinointikeinot eli
tuotestrategia. Taman maarittelyn jalkeen tulee suunnitella naihin

paatoksiin sopivin prosessi tuotteen kehittdmiseksi tehokkaasti.

Hultink & Robben (1995) tutkivat menestysmittareiden valintaa aikatekija
huomioiden. Lyhyelld aikavalilla tarkeimmiksi tunnusluvuiksi tutkimuksen
mukaan koettiin tuotekehityksen aikataulussa pysyminen, tuotteen
vientinopeus markkinoille ja kehityshankkeen kustannukset. Nama kaikki
ovat prosessin ohjausta tukevia mittareita. Tatikonda & Rosenthal (2000)
ovat tutkineet uuden tuotteen menestysta projektindkdkulmasta. Heidan
tutkimus vahvistaa osaltaan edella olleen Hultink & Robben:n
tutkimustuloksia. Heidan mukaan projektin toteutuksen onnistumista
voidaan mitata kolmen keskeisen tekijan perusteella:

1) tekninen menestys (tuotteen laatu ja tekninen toimivuus)
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2) tuotteen yksikkdkustannukset

3) kehitysajan kesto suunnittelusta markkinoille

Naille jokaiselle mittarille tulee asettaa yrityksessa tavoitteet projektin
toteutuksen alkaessa ja tavoitteisiin padsemista tulee seurata projektin
edetessa. Mittareiden ominaispiirteind on néhtavissa niiden paneutuminen
erityisesti juuri projektin toteutuksen ohjaamiseen sekd eri muuttujien
yhdistaminen. Taman lisaksi mittarit ovat yrityksen sisaisia mittareita, mika

lisda entisestdan niiden toimivuutta.

MyOs Terwiesch et al. (1998) ovat tutkineet tuotekehitykseen soveltuvia
menestyksen mittareita projektitason nakdkulmasta. Heidan tutkimus
vahvistaa edelleen Tatikondan & Rosenthalin tutkimustuloksia. Yleisesti
kaytettyja tuotekehitysprosessin menestyksen mittareita ovat kehitysaika,
kustannukset ja tuotekehitystoiminnan laatu. Tama laaja mittaristo sisaltaa
muuttujina esimerkiksi kehityksen kiertoajan, kehityksen tuottavuuden ja

prosenttiosuuden taloudellisesti kannattavista uusista tuotteista.

Tuotekehitysprosessin ohjaamisessa on tarkeda varmistaa valmiin
tuotteen Kkilpailuetu verrattuna Kkilpailjoiden tarjontaan. Koska tama
kilpailuetu on tuotekohtainen, taytyy sen saavuttamiseksi vaadittavat
tuoteominaisuudet maaritella  huolellisesti  ennen  kehitysprojektin
aloittamista. Jos tama maarittely epaonnistuu, voi tuotteen suorituskyvyn
arviointikin olla virheellista. (Griffin & Page 1996, s. 493) Oikein ja tarkasti
maariteltyjen vaadittavien tuoteominaisuuksien avulla on

tuotekehitysprojektin etenemisen ohjaus ja valvonta tehokkaampaa.

Loch et al. (1996) paneutuivat tutkimuksessaan seka
tuotekehitysprosessin onnistumisen ettd valmiin tuotteen menetyksen
mittaamiseen. Heidan tutkimuksessa tuodaan esiin myds kolme
tuotekehitystoiminnan tuottavuuden mittaria, joiden avulla voidaan valvoa
resurssien tehokasta kayttoa tuotekehitysprojektissa. Heiddn mukaansa

kehityksen tuottavuus kustannusten intensiteetilla
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(tuotekehityskustannukset/myynti) mitattuna on selkein tuotekehityksen
menestyksen ennustaja. Toinen tuottavuutta kuvaava mittari on
henkiloston intensiteetti (tuotekehityshenkiloston |km/yrityksen koko
henkiloston Ikm) ja kolmantena mittarina toimii uuden tuotteen tuottavuus
(uusien tuotteiden lkm/kehityshenkiloston lkm). Ottamalla
tuotekehitysprosessin onnistumisen mittaamiseen mukaan my6s nama
tuottavuuden tunnusluvut huomioidaan lopputulosten lisdksi myos

toimintaan kohdistetut panokset.

Taloudellisista mittareista prosessin ohjauksessa hyodynnettava tyokalu
on jo aiemmin esiin noussut kehitysprojektin kustannusten seuraaminen
(Hultin & Robben 1995, s. 399; Huang et al. 2004, s. 119). Ennen projektin
alkua projektille tulee asettaa tavoitekustannustaso ja tassa tavoitetasossa
pysymista tulisi seurata aktiivisesti projektin edetessd. Kustannusarvion
tulee olla realistinen ja se voi perustua esimerkiksi aiemmin toteutettuihin
vastaavanlaisiin kehitysprojekteihin. Kustannusten minimoimisen tarkeys
riippuu osaltaan toimialasta eli kilpaillaanko alalla ennemmin tuotteen
ominaisuuksilla ja innovatiivisuudella vai kustannuksilla ja myyntihinnalla.
Kustannusten tarkkailussa olisi myds hyva huomioida, ettd suurin osa
prosessin kustannuksista méaaraytyy jo tuotteen suunnitteluvaiheessa.
Toisin sanoen kustannusten avulla voidaan myos seurata yrityksen kykya

suunnitella kustannustehokkaita tuotteita. (Loch 1996, s. 12)

3.2.3. Pitkan aikavalin mittaristo

Pitkalla aikavalilla  tuotekehitystoiminnan paatavoitteeksi nousee
kehitettyjen tuotteiden taloudellinen menestys ja yrityksen arvon
kasvattaminen uusien tuotteiden myotd. Nama taloudellista menestysta ja
arvon lisaantymistéa kuvaavat mittarit ovat pitkan aikavalin menetelmia, kun
taas edellisessa kappaleessa esilla olleet projektin ohjauksen parametrit
ovat hyddynnettavissa lyhyemmallakin aikavalilla. Tama aikatekija lisaa
mittaamisen  haastavuutta ja tulosten riippuvuutta  valittavasta

ajankohdasta.
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Hultink & Robben (1995) ovat analysoineet tutkimuksessaan eri
mittareiden merkittavyyttd lyhyella ja pitkdlla aikavalilla. He 16ysivat
tutkimuksessaan tulokseksi, ettd esimerkiksi padoman tuottoaste (ROI)
nahdaan sopivana mittarina tuotteen kannattavuuden arvioinnille pitkalla
aikavalilla. Tama selittyy silla, etta kestaa usein vuosia ennen kuin aloitettu
kehitysprojekti alkaa maksaa itseddn takaisin. Useimmilla yrityksilla on
nykyisin kaytossa pitkalle kehittyneet tietojarjestelmat, joiden avulla on
mahdollisuus saada tietoa myOs tuote- ja asiakastasolla. Naiden
jarjestelmien avulla on hyddyllista mitata suoraan tuotteiden
kannattavuutta ja tuottoa sijoitetulle padomalle. Koska uudet tuotteet
yleensa saavuttavat korkeammat katteet kuin vanhat tuotteet, voi niiden
tuottamaa taloudellista arvoa verrata suoraan tuotekehitysprojektin
kustannuksiin. (Boer 2002, s. 31)

Pitkalla aikavalilla merkittavia tunnuslukuja ovat sekd& taloudellista
menestysta etta asiakastyytyvaisyytta indikoivat tekijat. Tallaisia mittareita
ovat esimerkiksi kannattavuus-, kate-, tuotto-, markkinaosuus- ja
myyntiméaaratavoitteiden saavuttaminen. Myods asiakkaiden hyvaksynta ja
uusien tuotteiden osuus myynnistd nousevat tarkedan asemaan. Pitkd&n
aikavalin tarkeisiin mittareihin lukeutuu naiden lisaksi myds se,
muodostuuko uudesta tuotteesta kokonaan uusi tuotekategoria vai ei.
(Hultink & Robben 1995, s. 396 - 400) Esimerkiksi uuden innovaation
ollessa kyseessa, on yrityksen kannalta erittdain toivottavaa, ettd tama
kehityshanke Iuo rinnalleen myds tulevia mahdollisuuksia. Cooper &
Kleinschmidt  (1987) kutsuvat tutkimuksessaan tatd muuttujaa
mahdollisuuksien ikkunaksi. Heiddn mukaansa, tuotteen menestysta tulee
arvioida myds siten, milla asteella uusi tuote avaa uusia mahdollisuuksia

esimerkiksi uusien rinnakkaistuotteiden tai markkina-alueiden muodossa.

Cordero (1990) on tarkastellut tuotekehitystoiminnan menestyksen
arviointia. uuden tuotteen nakokulmasta. Hanen tutkimuksessaan

erotellaan seuraavanlaiset mittarit;
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a) kokonaismenestyksen mittarit: esimerkiksi tuotteen
takaisinmaksuaika, uusien tuotteiden myynnin osuus verrattuna
yleiseen tasoon alalla ja viimeisten viiden vuoden aikana
kehitettyjen tuotteiden myynti

b) teknisen suorituskyvyn mittarit: esimerkiksi
liketoimintamahdollisuudet, patenttien maara ja lanseerauksien
maara

c) markkinamenestyksen mittarit: esimerkiksi kassavirta

Cooper & Kleinschmidt (1995, s. 378) ottivat tutkimuksessaan esiin
mittareita, jotka yhdessa kaytettyind kuvaavat tuotekehitystoiminnan
kokonaismenestysta yrityksessa. Nama mittarit soveltuvat parhaiten pitkan
aikavalin menestyksen arviointiin.

- tuotekehityksen menestystaso: prosenttiosuus osuus projekteista,
jotka lapaisivat kehityksen ja joita pidettin  kaupallisesti
menestyneina

- myynnin osuus: uusien tuotteiden myynnin osuus yrityksen koko
likevaihdosta

- tekninen menestys (verrattuna kuluihin)

- myyntimaaratavoitteiden saavuttaminen

- tuottotavoitteiden saavuttaminen

- kannattavuus verrattuna kilpailijoihin

Taloudellisen  menetyksen ohella on tarkedd mitata myo6s
asiakastyytyvaisyytta (Huang et al. 2004, s. 119). Tuotekehitystoiminnan
lahtékohtana tulee olla, ettd asiakastyytyvaisyys kasvaa pitkalla aikavalilla
kehitystoimien myo6ta. Griffin & Page (1996) maarittelevat tutkimuksessaan
asiakaslahtoisiksi mittareiksi seuraavia tunnuslukuja: asiakastyytyvaisyys
ja -hyvaksyntda, markkinaosuus-, tuotto-, tuottojen kasvu- ja
myyntim&aratavoitteet seka uusien asiakkaiden osuus. Pitkalla aikavalilla

asiakastyytyvaisyytta voidaan seurata rahamaaraisten tavoitteiden
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saavuttamisen ohella myds esimerkiksi uusien tilausten ja reklamaatioiden

maaralla.

Erityisesti pitkalla aikavalilla yrityksen arvon lisddmisen kannalta
tuotekehityksessad yhdeksi tarkeédksi tekijaksi nousee innovatiivisuus.
Innovatiivisuutta voidaan mitata yrityksessa esimerkiksi  uusien
tuotelanseerauksien maaralla tietylla ajanjaksolla. Tata maaraa tulee
verrata toimialan keskiarvoon. Mittariin vahvasti taustalla vaikuttava
muuttuja on tuotekehityksen kiertoaika, mutta toimialan sisalla vaikutus
eliminoituu. Toinen innovatiivisuutta kuvaava parametri on tuoteideoiden
etsiminen ulkoisista lahteista. (Loch et al. 1996, s. 11 — 14) Tallaisia
ulkoisia lahteita ovat esimerkiksi markkina-analyysit asiakkaiden tulevista

tarpeista ja kilpailijoiden toiminnan arviointi.

Tuotteen menestyksen mittaamiseen on edella mainittujen tunnuslukujen
perusteella useita vaihtoehtoja. Tama mittaaminen jalkiseurannan avulla
voi tuntua osittain turhalta, silla tuotteen kehitykseen panostettuja
resursseja ei saada takaisin. Menestystd kannattaa kuitenkin seurata
esimerkiksi  yrityksen pitkdn aikavalin  oppimisen nakokulmasta.
Mittaamalla eri tuotestrategian tai aikavalin omaavien tuotteiden
onnistumista markkinoilla on mahdollista saada arvokasta tietoa tulevia

kehityshankkeita varten.
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4. RISKINHALLINTA TUOTEKEHITYKSESSA

Tuotekehitysprojektit kohdistuvat aina tulevaisuuteen. Uusien tuotteiden
avulla pyritddn varmistamaan yrityksen pitkdn ajan kilpailukykyisyys
muuttuvilla markkinoilla. Tam& tulevaisuuteen suuntautuminen tuo
toimintaan merkittavaa epavarmuutta esimerkiksi kaytettdvan teknologian
sekd markkinatilanteen kehittymisen suhteen. Kukaan ei pysty
varmuudella sanomaan, miltd esimerkiksi Kilpailutilanne nayttaa
muutaman vuoden kuluttua. Tamé&n epavarmuuden menestyksekas

hallinta on yksi keskeinen tekija tuotekehitystoiminnan onnistumisessa.

4.1. Yleistd epavarmuudesta ja riskeista

Tuotekehitykseen sisaltyva riski on tuotu esiin useissa tutkimuksissa
(esim. Davila 2000; Firth & Narayanan 1996; Tatikonda & Rosenthal 2000;
Koufteros et al. 2002). Kiertoaikojen nopeuttamistarve ja tuotteiden
monimutkaistuminen tekevét riskien johtamisesta tuotekehitysprojekteissa
elintarkedd (Smith 1999, s. 25; Blyukoézkan & Feyzioglu 2004, s. 29;
Hillson 2002, s. 235). Jokainen tuotekehitysprojekti tuo esiin erilaisia
ongelmia ja tiedontarvetta naiden epavarmuuksien ratkaisemiseksi. Osa
epavarmuuksista tuotekehityksessa tulee yrityksen sisalta ja osa ulkoa
(Koufteros et al. 2002, s. 338; Buyukozkan & Feyzioglu 2004, s. 28;
Kahraman et al. 2007, s. 1568). Epavarmuuden maardan vaikuttavat
esimerkiksi tehtavan uutuusaste ja tavoitteiden saavutettavuus (Tatikonda
1999, s. 6). Epavarmuus syntyy tiedon puutteesta tehtavien
suorittamisessa (Tatikonda & Rosenthal 2000, s. 408; Tatikonda 1999, s.
5). Epavarmuus voidaankin mé&aritella eroksi saatavilla olevan tiedon ja

tarvittavan tiedon valilla (Koufteros et al. 2002, s. 338).
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Tuotekehitykseen siséltyva riski voidaan jakaa kolmeen paatekijaan (kuvio
1.)

epavarmuus

teknologiasta \

epavarmuus | =~ o 1 K oK ONAISRISK]
markkinoista

epavarmuus /

prosessissa

Kuva 3. Tuotekehityksen paariskit

Tuotekehitys kohtaa suuren maaran teknologista epavarmuutta (Lukach et
al. 2006; Fox et al. 1998, s. 19; Tatikonda 1999, s. 6) Tata riskia kuvataan
kirjallisuudessa useimmiten uuteen teknologiaan tai kilpailijan kehittdm&an
innovaatioon liittyvana epavarmuutena (Lukach et al. 2006, s.2). Tekninen
riski voidaan nahda myds yrityksen sisaltd tulevana epavarmuutena.
Tallin riskina on, ettei tuotekehitys onnistu saavuttamaan tuotteelle
asetettuja teknisid vaatimuksia (Smith 1999, s. 25) Tama epavarmuus on
erityisen hankalaa, jos yrityksella on vain vahan kokemusta
tuotekehityksesta tai jos tuote eroaa paljon yrityksen aiemmista tuotteista.
Epavarmuudesta johtuen, projektin alussa ei useinkaan ole tarkasti
selvilla, mitd kaikkia ty6vaiheita projekti vaatii tai millainen suorituskyky
lopputuotteella on. (Tatikonda & Rosenthal 2000, s. 402) Teknologinen
riski nousee korkeaksi myos silloin, kun tuotteen kehityksessa kaytettava
teknologia on joko nopeasti muuttuvaa, kayttajalleen epavarmaa tai sita ei
ole vield hankittu (Fox et al. 1998, s. 23).

Tuotekehitystoiminnan olennainen ominaisuus on my6s epavarmuus
ulkoisesta markkinaymparistosta (Tatikonda 1999, s.6). Tuotteen
markkinariskin voidaan ajatella toteutuvan silloin, kun asiakkaan tarpeet
on ymmarretty vaarin ja tuote ei pysty saavuttamaan kaupallista
menestysta (Smith 1999, s. 25). Markkinariski on merkittava silloin, kun

yrityksella on vain vahan tietoa asiakkaistaan, markkinatilanteesta tai
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jakelukanavistaan (Fox et al. 1998, s. 23 — 24). Epavarmuus ja vaikeus
ovat nakyvimpid sielld, missa uudet tuotteet valtaavat markkinaosuutta
nopeasti, tuotteiden laatu ja suorituskyky paranevat nopeasti seké
tuotteiden ja prosessien monimutkaisuus kasvaa merkittavasti. (Koufteros
et al. 2002, s. 332)

Tuotteen innovatiivisuus tuo mukanaan lisaa riskeja. Danneels &
Kleinschmidt (2001) tuovat esiin tutkimuksessaan, miten innovatiivisen
tuotteen kayttéonottoon ja kayttdonoton ajoitukseen liittyvat riskit
vaikuttavat innovatiivisten tuotteiden kehitykseen. Nelja eri innovatiivisille
tuotteille ominaista riskityyppia on maaritelty: epavarmuuden aiheuttama
riski (innovaation arvioimisen vaikeus), suorituskykyyn liittyva riski (toimiiko
innovaatio  odotetulla  tavalla), sosiaalinen  riski  (innovaation
epaonnistumisesta seuraava aseman menetys) ja fyysinen riski
(asiakkaalle koituva fyysinen harmi). Markkinariskin valttamiseksi ehka
paras keino on saada yrityksen tuotekehityksen suunnitteluinsingorit
suoraan yhteyteen asiakkaiden ja kayttdjien kanssa. Taman
yhteydenpidon tulisi tapahtua ennen kuin suunnittelupdatokset tehdaan.
Liian wusein suunnittelijat kayvat asiakkaiden luona vasta tuotteen
koekayttssa ilmenneiden ongelmien myoéta eli vasta kun ongelmat on jo

suunniteltu tuotteeseen. (Smith 1999, s. 31)

Tutkimuksissa on tuotu esiin teknologisen ja markkinariskin lisaksi kolmas
riskityyppi, prosessiin liittyva riski (Tatikonda 1999, s. 6; Fox et al. 1998, s.
19; Keizer et al. 2002, s. 213). Tutkimuksen mukaan prosessiriski sisaltaa
kehitykseen, markkinointiin ja yrityksen sisaiseen kommunikaatioon
littyvat toiminnot. Fox et al. (1998) tuovat esiin tutkimuksessaan, etta
esimerkiksi asiakkaaseen ja tuotteen innovatiivisuuteen liittyvien
epavarmuuksien lisdksi huomiota tulisi kiinnittdd myo6s yrityksen sisaisiin
ydinprosesseihin, joita tarvitaan tuotteen onnistuneeseen saattamiseen
markkinoille. Tuotekehityksen onnistumisen lisdksihan myos esimerkiksi

yrityksen markkinointitaidot ja tuotannon onnistuminen vaikuttavat tuotteen
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menestykseen. Prosessiriskin hallitsemisessa painottavatkin

tiimiorganisaatio ja yrityksen sisdinen kommunikaatio.

Tuotekehityksen riskeille ominaista on, ettd ne voivat olla keskendan hyvin
erilaisia ja toisistaan riippumattomia. (Smith 1999, s. 28) Tarkea erottava
tekija esimerkiksi markkinariskin ja teknologisen riskin kohdalla on se, etta
markkinariskid pystytddn lieventam&an hankkimalla ja odottamalla
lisdtietoa ennen projektin aloittamista. Teknologista riskia ei sen sijaan
pystyta ratkaisemaan odottamalla. (Lukach et al. 2006, s. 13) Paakysymys
jokaisen riskialueen kohdalla tulee olla: mikd on uutta tai erilaista taman
projektin vaatimissa tiedoissa ja taidoissa verrattuna nykyiseen

osaamiseen. (Keizer et al. 2002, s. 214)

Projektin riskitaso ei maaraydy vain riskien todennakoisyyden tai niiden
vaikutusten perusteella vaan myds yrityksen kyky vaikuttaa riskitekijoihin
vaikuttaa kokonaisriskiin (Keizer et al. 2002, s. 214). Riskitasoa
maaritettdessad tulee huomioida kaksi tekijaa: 1) riskin vaikutus
toteutuessaan ja 2) riskin toteutumisen todenndkdisyys. Avaintekija
riskinhallinnassa on keskittya riskin toteutumisen todenné&kdisyyden
pienentamiseen, silla riskin vaikutuksiin toteutuessaan on hankala
vaikuttaa. Riski on siis yha olemassa, mutta sen toteutumista pystytaan
estamé&an. (Smith 1999, s. 26) Kokonaisvaltainen projektin menestysté
edistava riskien arviointimenetelma analysoi jokaisen mahdollisen riskin
sen todennékdisyyden, kontrolloitavuuden ja tarkeyden suhteessa
projektin menestykseen. Tarkeaa riskien tunnistamisessa on myds
osastorajat ylittdva nakokulma, jonka myota pystytddn tehokkaammin
arvioimaan niin teknologisia, markkinoihin liittyvia kuin operationaalisiakin
riskeja. (Keizer et al. 2002, s. 215; Smith 1999, s. 27)

4.2. Riskinhallinta projektien valinnassa

Riskit ovat moniulotteisia. Ne taytyy tunnistaa, jotta pystytdan
ymmartamaan riskien aiheuttajat ja vaikutukset. (Miller & Lessard 2001, s.
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438) Taman ymmarryksen kautta voidaan lahted analysoimaan kullekin
riskityypille sopivia hallintakeinoja. Tehokas riskinhallinta noudattaa kahta
paasaantéa. Ensinnakin riskien hallinnan tulee alkaa jo projektin
suunnittelusta ja valinnasta lahtien ja toiseksi, hallinnan tulee kattaa paljon
enemman kuin tuotteeseen liittyvat tekniset ominaisuudet. (Smith 1999, s.
25 - 26) Useimmat tuotteet ep&onnistuvat markkinariskin toteutumisen
vuoksi, eivat teknologisen riskin (Smith 1999, s. 25 — 26; Boer 2002, s 32).
Toinen johtoajatus riskinhallinnassa on, ettd tehokas riskinhallinta on
pitkalti ennakoivaa. Tunnistamalla ja johtamalla riskeja ennakkoon, yritys
pystyy minimoimaan riskien vaikutuksen projektin aikatauluihin ja
kustannuksiin. (Smith 1999, s. 25 - 26)

Tuotekehitysprojektit ovat yrityksen strategisia paatoksia (Anderson 2000,
s. 235; Doctor et al. 2001, s. 81; Boer 2002, s. 29). Taloudellisten mittarien
kaytto riskien analysoinnissa on ollut suosittua, silla ne ovat yksinkertaisia
ymmartaa. Esimerkiksi hankkeen tulevien kassavirtojen analyysi, siséinen
korkokanta seka nykykayttbarvo ovat yleisesti kaytossa valittaessa
projekteja (Doctor et al. 2001, s. 81). Tuotekehitysprojektien valinnassa
perinteiset taloudelliset mittarit eivat kuitenkaan ole parhaita vaihtoehtoja,
sila ne eivat ota huomioon projektien kaikkea potentiaalista arvoa
yritykselle  (Hamilton &  Mitchell 1990, s. 152). Useinhan
tuotekehityshankkeisiin liittyy olennaisena osana myds monia strategisia
paamaaria (Doctor et al. 2001, s. 81). Toinen perinteisten taloudellisten
mittareiden heikkous erityisesti tuotekehityshankkeissa on se, ettd ne
sotivat pitkan ajan ja korkeamman riski sisaltavia projekteja vastaan.
Tosiasiassahan juuri téllaiset projektit tuovat onnistuessaan yritykselle

suurimman hyoddyn. (Mitchell & Hamilton 1988, s. 15)

Seuraavaksi analysoidaan kahta viime vuosien tutkimuksissa paljon
huomiota saanutta riskinhallinta- ja projektien arviointimenetelmaa. Nama
menetelmat ovat syntyneet tarpeesta saada taloudellisia mittareita
luotettavampia  tyOkaluja  tuotekehitysprojektien  arviointiin.  Ensin
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tarkastellaan tuoteportfolioajattelua ja toisena kasiteltavana teemana on

reaalioptioteoria.

4.2.1. Tuoteportfoliot

Tehokas riskinhallinta lahtee tuotekehitysprojektin arvioimisesta ja
valinnasta. Sopivien projektien valinnassa tulee huomioida monia tekij6ita,
kuten esimerkiksi tuotekehityksen kustannukset, aikataulu, teknologian
soveltuvuus, kaupallinen menestysmahdollisuus seka yritykselle tuotettu
arvo. (Menke 1994, s. 26; Cooper 1999, s. 115) Yrityksissa on kuitenkin
tyypillista, ettd erilaisten projektien luonteesta rippumatta niitéa arvioidaan
samalla tavalla (MacMillan & McGrath 2002, s. 49). Projektien valinnassa
riskinhallinnan n&kdkulmaan vaikuttaa riskin luonne. Jos riski aiheutuu
projektin tietyistd ominaisuuksista (yrityksen sisaiset tekijat), sitd pystytaan
johtamaan vaikuttamalla suoraan naihin ominaisuuksiin tai lieventamalla
niitd. Jos taas kyseessd on niin sanottu systemaattinen riski, joka
kohdistuu laajemmin esimerkiksi tiettyyn toimialaan, on tehokkain
riskinhallintakeino hajauttaa riskia. (Miller & Lessard 2001, s. 440 — 441)

Riskin hajauttaminen projektin valinnassa voi tapahtua tuoteportfoliomallin
mukaisesti. Tuoteportfolioteorian ideana on, etta yrityksessa hajautetaan
riskia valitsemalla eri riskitason ja aikajdnteen hankkeita, jolloin
vahemman riskisilla projekteilla pystytaan turvaamaan toiminnan hairiéton
jatkuvuus. Optimaalinen tuotepotfolio siséltaa seka alhaisen ettd korkean
riskin tuotteita. Tuotteita tulee kehittda rinnakkain sek& innovatiivisesti etta
maltillisesti. (Chen et al. 2006, s. 1 — 10; Menke 1994, s. 25)
Tuoteportfolion tasapainoinen ohjaus ja parantaminen on nimetty eraiksi

tuotekehitysjohdon p&éavastuualueiksi (Menke 1994, s. 30).

MacMillan & McGrath (2002) ovat myos tutkineet strategisen
tuoteportfolion muodostamista yrityksessa. Heidan artikkelinsa mukaan,
yritys pystyy johtamaan projektien valintaa luomalla portfolion erilaisista
tuotekehitysprojektivaihtoehdoista. Tama portfolio auttaa luomaan
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toimivan kokonaisuuden t & k — budjetin, strategian, olemassa olevien
resurssien ja projektivaihtoehtojen valille. P&&ajatuksena on, ettéa
strategian ja resurssien tulisi ohjata paatoksia siitd, kuinka paljon
panostetaan kuhunkin tuotekategoriaan. Hyoddyllinen tapa on esimerkiksi
analysoida teknologian muutosvauhtia ja oman yrityksen T & K:n luonnetta
ja taman analysoinnin pohjalta maarittda yritykselle sopivimmat

kilpailuetua tuottavat projektiyhdistelmat.

Myods Danneels & Kleinschmidt (2001) ovat tutkimuksessaan ldytaneet
tukea tuoteportfolioteorialle. Heidan tutkimuksen mukaan taman paivan
dynaamisessa  kilpailuymparistossa  yrityksella  tulee olla eri
innovaatiotason tuotekehitysta. Vahemman innovatiiviset tuotteet tarjoavat
yritykselle nykyisen turvallisen kassavirran ja tukevat uusien markkinoiden
ja teknologioiden tutkimista, jotka johtavat yrityksen tulevaisuuden
innovaatioihin ja kasvaviin tuottoihin. Cormican & O’Sullivan (2004) ovat
paatyneet omassa tutkimuksessaan innovaatioiden johtamisesta
samansuuntaiseen lopputulokseen. Heiddn mukaan yritykset ovat
vahitellen huomanneet, etta projektikeskittyneisyyden sijaan tulisi kiinnittaa
huomiota tuoteperhendkdkulmaan suunniteltaessa ja toteutettaessa
tuotekehityshankkeita. Yrityksilla voi ndin olla yhdistelmana seka alhaisen
riskin ja lyhyen aikavélin projekteja ettd korkean riskin omaavia pitkéan ajan
projekteja. Ideaali tilanteessa yrityksella on tuoteperhe, jonka tuotteiden
elinkaaret nivoutuvat yhteen. Tam& nivoutuminen takaa tulojen

jatkuvuuden seka kasvumahdollisuudet alhaisemmalla riskilla.

Tutkimuksessa on havaittu, etta yrityksissa hallitaan tuoteportfolion
johtaminen melko heikosti. Yritysten tuoteportfolio on usein huonosti
tasapainossa koskien riskeja ja tuottoa, yllapitoa ja kasvua seka lyhyen ja
pitkan aikavalin projekteja. (Cormican & O’Sullivan 2004) Ensiaskel
muodostettaessa optimaalista tuoteportfoliota on maarittada, milta yrityksen
todellinen portfolio nayttaa talla hetkella. Taman maarityksen lisaksi taytyy
analysoida, onko yrityksella riittdva kapasiteetti projektien lapivientiin.

Yrityksessa on tarkedd maarittda realistisesti, kuinka monen projektin
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toteuttamiseen resurssit todella riittavat. Tutkimuksen mukaan, yrityksissa
toteutetaan paljon enemman hankkeita, mihin resurssit todella riittaisivat.
(MacMillan & McGrath 2002, s. 55 - 56)

4.2.2. Reaalioptioteoria

Perinteinen nékemys riskistd on negatiivinen edustaen menetysta ja
vahingollisia vaikutuksia. Uudemman nadkemyksen mukaan riskin voidaan
kuitenkin nahda liittyvan tavoiteltavaan mahdollisuuteen. (Hillson 2002, s.
235) Yritysten haasteina tdman paivan nopeasti muuttuvassa
ymparistossa ovat tuotekehitystoiminnan joustavuus ja vastaanottavuus.
Muutoksia vastaan ei pida yrittdd taistella vaan ne taytyy omaksua.
Tallaisessa nopeasti muuttuvassa ymparistossa paapaino tulisi olla
keskittyneen ja nopean projektin toteuttamisen sijaan projektin etenemisen
alkana esiin tulevan uuden tiedon omaksumisessa. Nopealla
reagointikyvylla esiin tuleviin uhkiin ja mahdollisuuksiin yritys pystyy

saavuttamaan selkeaa kilpailuetua (lansiti 1995, s. 37 - 56)

Tuotekehitysprojektien valinnassa on tarkeaa luoda joustavuutta riskien
minimoimiseksi ja tuottomahdollisuuksien maksimoimiseksi. T&han
tarpeeseen sopiva tyokalu on reaalioptioteoria. (Copeland & Weiner 1990,
s. 134 — 136; Bowman & Moskowitz 2001, s. 772) Reaalioptioteorian
ideana on pitdd vaihtoehdot avoinna. Joustavuus tarkoittaa
mahdollisuuksien luomista ja niiden kayttamista oikeaan aikaan ja
oikeassa laajuudessa. (Copeland & Weiner 1990, s. 134 - 136) Optio
tarjoaa yritykselle oikeuden, mutta ei pakkoa, toteuttaa tietty toimi jonakin
hetkena tulevaisuudessa. Tama optioihin sisdltyva joustavuus luo
yritykselle lisdarvoa, koska hanke voidaan toteuttaa suotuisissa oloissa
mutta jattdd myos toteuttamatta, jos olosuhteet niin vaativat. Option
nakokulmasta odotettu epavarmuus ja volatiliteetti edustavat ennemmin
tulevaisuuden tuottomahdollisuuksia kuin uhkaa nykyisille tuotoille.
(Anderson 2000, s. 238; Miller & Lessard 2001, s. 442)
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Reaalioptioteorian lahtokohtana on nakemys, etta reaalisten resurssien
arvojen vaihtelua ajan myota ei pystyta tarkoin ennakoimaan.
Epavarmoissa tilanteissa reaalioptiot ovat arvokkaista, silla ne tarjoavat
yrityksen johdolle joustavuutta hankkia, luovuttaa ja vaihtaa resursseja
tilanteen mukaan. Odottamalla epavarman tilanteen ratkeamista voidaan
nostaa investoinnin arvoa huomattavasti verrattuna tilanteeseen, jossa
investointipdatoksiin ei sisélly joustavuutta. Reaalioptioajattelu auttaa
johtoa myo6s aikataulupaatoksissa. (Miller & Waller 2003, s. 97 — 98)
Tyypillisesti t & k — investoinneilta ei odoteta valittbmia tuottoja vaan
ennemminkin uusien kannattavien tulevien investointimahdollisuuksien
luomista (Mitchell & Hamilton 1988, s. 17). Nama projektit tulisikin ndhda
sarjana perattaisia paatoksia sisaltaéen t & k - vaiheen ja
kaupallistamisvaiheen. Kaupallistamisvaihe toteutetaan vain jos aiempi t &
k — vaihe on onnistunut. TAma ajattelutapa tarjoaa paatoksentekijoille
joustavuutta investoinnin toteuttamisessa seka toteutuksen aikataulussa.
(Herath & Park 1999, s. 2; Bowman & Moskowitz 2001, s. 773; McGrath
1997, s. 975 - 976)

Option arvo liikkuu vastakkaiseen suuntaan kuin investoinnin arvo
(Mitchell & Hamilton 1988, s. 17). Investoinnin tuottoon liittyva
epavarmuus (volatiliteetti) heikentaa perinteisilla investointilaskelmilla
tarkasteltuna hankkeen houkuttelevuutta. Optioteoriassa volatiliteetilla on
painvastainen vaikutus: epdvarmuuden kasvaessa myOs option arvo
nousee. (McGrath 1997, s. 976) Toinen tekija, joka erottaa optioajattelun
selkeasti perinteisistda laskentamenetelmistd, on aikatekija. Pidentamalla
aikajanaa, jolla optio voidaan toteuttaa, nostetaan option arvoa. Tama
logiikka perustuu ajatukseen, ettd mita pidempi ajanjakso on sen
suuremmat mahdollisuudet 16ytéda optimaalinen toteutusajankohta. Tama
antaa yrityksille joustavuutta projektin ajoitukseen. (Hamilton & Mitchell
1990, s. 157) Perinteiset kassavirta-analyysit eivat huomioi tata
projekteihin mahdollisesti sisaltyvaa joustavuutta (Bowman & Moskowitz
2001, s. 772). Optioon sisaltyva arvo on korkeimmillaan tilanteessa, jossa

perinteinen hankkeen nykyarvo on lahella nollaa. Naissa tilanteissa
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joustavuus uuden tiedon sisallyttamisessa paatoksentekoon nousee
arvokkaaksi. (Kylaheiko et al. 2002, s. 68)

Optioteoriaa suositellaan kaytettavaksi tuotekehityksessa ymmartamaan
sitd, kuinka paljon tiettyyn projektiin kannatta investoida varoja. Taman
teorian perusteella tuotekehitysprojektia voidaan kohdella  kuin
osakeoptiota ja ké&sitteellisesti arvioitavana olevaa projektia kasitellaén
kuin se olisi erillinen yritys, jolla on tietty osakearvo. Optioteorian etuna on
pidetty esimerkiksi sitd, se keskittyy keskipitkdn ajan ja pitkdn ajan
projekteihin sekd huomio sen, etta riski vaihtelee prosessin kuluessa.
(Doctor et al. 2001, s.81 - 82) T & K — optioilla on monia yhtalaisyyksia
tavallisen arvopaperioption kanssa. Tuotekehitysoption hinta muodostuu

seuraavista tekijoista:

- option ostohinta johdetaan t & k - projektin kustannuksista

- option toteutushinta on vastaa tuotteen kaupallistamisvaiheen
tulevia kustannuksia

- osakkeen arvo vastaa yrityksen investoinnistaan saamia tuottoja
(odotettujen tuottojen nykyarvo ajankohtana t). Naiden odotettujen
tuottojen epavarmuus maaraa option arvon. (Doctor et al. 2001, s.
82; Hamilton & Mitchell 1990, s. 156)

Kaksi perusstrategiaan joustavuudelle t & k — toiminnassa ovat kasvu- ja
vaihto-optiot. Epavarmuuden luonne maaraa kuhunkin tilanteeseen
sopivamman strategian. Kasvuoptiot ovat etusijalla tilanteessa, jossa
tulevaisuuden muutokset ovat epavarmoja, mutta realisoituessaan ne
jatkuvat samansuuntaisina pitkan aikaa. Esimerkiksi epavarmuus koskien
uuden tuotteen markkinoiden kokoa viittaa kasvuoption hyédyntamiseen.
Jos taas muutokset voivat vaihtaa suuntaa nopeasti, on optimaalinen
valinta vaihto-optio. Tallainen epavarmuus voi nousta esiin esimerkiksi
hyodykkeiden hinnoissa. (Copeland & Weiner 1990, s. 136)
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Reaalioption kayttoon liittyva riski tuotekehityksessa on, etta yritys ei
toteutakaan kyseistd t & k — optiota. Taman riskin realisoituminen
(uponneet kehityskustannukset) on kuitenkin paljon pienempi menetys
kuin mitd jatkoinvestoinnin (kaupallistamisvaihe) kustannukset olisivat
tulleet olemaan. Kaytadnnoéssa suurin mahdollinen menetys on vahemman
kuin option kustannus, koska tutkimusvaihe tarjoaa kuitenkin merkittavaa
oppimista tulevia kehityshankkeita varten. (Hamilton & Mitchell 1990, s.
157)
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5. TUTKIELMAN EMPIIRINEN OSA JA TULOKSET

Taman tutkielman empiirisen osuuden toimeksiantajayritys on
terasteollisuuden alalla toimiva Ovako Bar Oy Ab. Kohdeyrityksen
likeideana on tarjota korkealaatuisia tuotteita laatutietoisille asiakkailleen.
Paaasiakasryhmat ovat autoteollisuus ja koneteollisuus. Tuotekehityksella
on yrityksen kilpailuaseman yllapitamisessa ja parantamisessa tarkea
asema. Taman tutkielman tavoitteena on analysoida yritykselle tarke&an
toiminnan  menestykseen  kriittisesti  vaikuttavat tekijat. Naiden
tuotekehityksen kulmakivien Kkartoittamisen ohella tavoitteena on
tarkastella  keinoja  yrityksen arvon lisdamiseksi  onnistuneen

tuotekehitystoiminnan myo6ta.

5.1. Aineisto

Empiirinen osuus toteutettiin kolmen toisiaan tukevan menetelman avulla.
Ensin haastattelin loppuvuodesta 2006 tuotekehitysosaston paallikkda.
(ks.  haastattelukysymykset, Liite 1.). Haastattelu toteutettiin
puolistrukturoidun  haastattelun  (teemahaastattelun) mukaan eli
haastattelussa kaytettiin ennalta laadittuja kysymyksia.
Haastattelukysymykset |&hetettin haastateltavalle etukdteen. Taman
haastattelun myo6ta pystyttin  saamaan kokonaiskuvan yrityksen

tuotekehitystoiminnasta.

Toisessa vaiheessa yrityksen tuotekehitystoiminnassa mukana oleville
avainhenkildille lahettiin kyselytutkimus (ks. Liite 2 a. ja 2 b.), jonka avulla
pyrittin  nostamaan esiin kohdeyrityksen kannalta tarkeimmat tekijat
tuotekehitystoiminnassa, menestyksen mittaamisessa seka
riskinhallinnassa. Otoksessa huomioitiin  tuotekehitykselle tarkeaa
poikkiorganisatorisuus eli kysely lahetettiin tuotekehityksen lisaksi myds
markkinoinnin, tuotannon ja johdon avainhenkildille. Kysely lahetettiin 15.
henkilolle ja vastausprosentti oli 87 %. Kooste kyselyn vastauksista on
litteena (Liite 3.).
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Kolmas vaihe empiirisen osuuden toteuttamisessa oli yrityksessa
lapivietyjen tuotekehitysprojektien analysointi. Tutkittavana olivat tiedot
yhdeksasta projektista. Projektit on toteutettu yrityksessa vuosien 2000 —
2007 aikana. Nama projektit jaettiin ensin kolmeen kannattavuusluokkaan
(hyvin kannattava, keskinkertaisesti kannattava ja huonosti kannattava).
Taman jaon ja saatavissa olleiden tietojen perusteella tutkittiin esimerkiksi,
onko eri kannattavuustason projektien valille mahdollista |0ytaa
menestyseroja selittavia tekijoitd. Projektien vertailussa kaytetyt muuttujat
ovat eriteltyina liitteena (Liite 4). Projektikohtaisia tietoja ei ole laitettu esille
tutkimukseen tietojen luottamuksellisuuden sailyttamiseksi.

Empiriaosuuden analysoinnissa kaytettiin rinnakkain kaikkia edella esilla
olleita kolmea aineistoa. Aineistot tukivat hyvin toisiaan ja niiden
analysoinnin  myotd oli mahdollista tehda johtopaatoksia yrityksen
tuotekehitystoiminnasta. Tutkimustulosten luotettavuuden ja
yleistettavyyden nakokulmasta taytyy toki ottaa huomioon aineiston
rajallisuus. Tutkielman tulokset toimivatkin enemman ajatuksia herattavina
ja toimintaa kuvaavina tekij6ind. Tulosten perusteella ei niinkaan ole

tarkoitus antaa yrityksen tuotekehitystoimintaan suoria muutosehdotuksia.

5.2. Kyselytutkimuksen tuloksia

Kohdeyrityksen tuotekehitystoiminnan avaintekijoita lahdetdaan tassa
tutkimuksessa analysoimaan kyselytutkimusaineiston avulla.
Kyselytutkimuksella oli tarkoitus nimenomaan saada nostettua esiin ne
asiat, joita yrityksen sisadlla pidetddn kaikkein merkityksellisimpina
tuotekehityshankkeiden onnistumisessa. Parametreja analysoidaan eri
nakokulmista, jolloin saadaan varmistettua oikeiden asioiden nouseminen

esiin.

Menestyksekds ja Kkilpailukykya luova tuotekehitystoiminta rakentuu

yrityksissa monien tekijoiden summana. Seuraavassa taulukossa on
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nahtavissa kyselytutkimuksen tuloksista koottu eri menestystekijoiden
merkittdvyys (asteikolla 1 — 5 mitattuna) kohdeyrityksen tuotekehityksen
onnistumisen kannalta. Mitattavat muuttujat valittiin kyselytutkimukseen

teoriaosuudessa esiin tulleiden faktojen perusteella.

Menestystekijoiden merkittévyys
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Kuva 4. Menestystekijoiden merkittavyys kohdeyrityksessa

Kuten taulukosta on nahtavissa, jokaista muuttujaa pidetdén yrityksesséa
luonnollisesti suhteellisen merkittavana edellytyksena menestykselle. On
kuitenkin huomattavaa, ettd asiakasyhteistyd nahdaan kiistattomasti
merkittavimpana menestystekijdnd kohdeyrityksen tuotekehityksessa.
Mielenkiintoinen yksityiskohta tuloksissa on, ettd viiden merkittdvimman
tekijan joukossa on myds kaksi organisatorista muuttujaa: johdon tuki seka
tiedon jakaminen ja kommunikaatio yrityksessa. Tama kuvastaa hyvin jo
teoriaosuudessa esiin tullutta tosiasiaa, ettd menestys ei riipu pelk&staan
tuotekehitysprojektin teknisista edellytyksista vaan siihen vaikuttaa koko

organisaatio. Tuloksissa loppupaahan jaivat itse asiassa juuri projektin
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etenemiseen liittyvat tekijat, kuten esimerkiksi prosessin kesto, joustavuus

ja vaiheistus.

Kun edella olleita tuloksia eri muuttujien tarkeydestd peilataan
kyselytutkimuksessa mitattuun parhaiten hoidettujen toimintojen listaan,
saadaan mielenkiintoinen n&kdkulma tuotekehitystoiminnan tilasta

kohdeyrityksessa. Seuraava taulukko havainnollistaa asiaa.

. %-0suus
Muuttuja .
vastanneista*

Asiakasyhteistyd 89 %
Tuotestrategia 33 %
Innovatiivisuus 33%
Tiimin rakentaminen yli osastorajojen 33 %
Kehitysprosessi selkeasti vaiheistettu 22 %
Markkina- ja Kilpailutilanneanalyysit 22 %
Projektitiimi 22 %
Jatketaan/ei jatketa -mietinnot 11%
Yhtenainen ja ehja kehitysprosessi 11 %
Prosessin joustavuus 11 %
Johdon tuki 11%
Laadun varmistaminen prosessin eri vaiheissa -
Tiimin kokoonpanon pysyvyys -
Tiedon jakaminen ja kommunikaatio -
Panostus tuotteen lanseeraamiseen -
Riittavat resurssit -
Prosessin nopea lapivienti -

* vain 9/13 vastasi tahan kysymykseen

Taulukko 1. Eri muuttujien onnistuminen kohdeyrityksessa

Taulukko kuvaa sitd, kuinka suuri osuus vastaajista piti kutakin
menestystekijad hyvin hoidettuna yrityksessé. Tulosten luotettavuudessa
on huomioitava se, ettd osa vastaajista ei ollut vastannut tahan
kysymykseen lainkaan. Selkea johtopaatés voidaan kuitenkin tehda siita,
ettd asiakasyhteistyd nahdaan merkittdvyytensa rinnalla myos parhaiten
hoidettuna toimintona. Positiivisena asiana yrityksen nakokulmasta
voidaan nahda myds se, etta neljaé tarkeintd muuttujaa pidetaan yrityksen
sisélla myds hyvin hoidettuna. Tosin vastapainoksi taytyy huomioida, etta

edella esilla olleet organisatoriset avaintekijat, tiedon jakaminen ja
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resurssien riittavyys, ovat heikommassa tilassa. Projektin sujumista
kuvaavat tekijat (yhtenaisyys, vaiheistus ja joustavuus) nahdaan

puolestaan yrityksessa suhteellisen hyvin hoidettuina.

Jos asiaa tarkastellaan vield kolmannesta nakokulmasta eli yrityksen
tuotekehitystoimintaan liittyvien epévarmuustekijdiden kautta, saadaan
seka vahvistusta aiemmille tuloksille ettd uusia nakokulmia. Seuraava
taulukko havainnollistaa kyselytutkimuksella saatuja tuloksia eri
epavarmuustekijoiden merkittavyytta (asteikolla 1 — 5) kohdeyrityksen
tuotekehitystoiminnassa. Epavarmuustekijat kyselytutkimukseen valittiin

teoriatutkimuksessa esiin tulleiden asioiden myGta.

Epavarmuustekijoiden merkittavyys
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Kuva 5. Epavarmuustekijoiden merkittavyys kohdeyrityksessa

Epavarmuustekijoiden merkittavyyksissd on nahtdvissd enemman
hajontaa kuin aiemmin esilla olleissa avaintekijoéiden merkittavyyksissa.
Mielenkiintoista tuloksissa on, etta epavarmuustekijoiden karkipdassa on
laajasti kaikkiin tuotekehityksen osa-alueisiin liittyvia muuttujia. Selke&sti

merkittavimpana epavarmuutta aiheuttavana tekijana yrityksen sisalla
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nahdaan resurssien niukkuus. Tama tekija tuli esiin jo edella, missa
todettiin, etta riittdvien resurssien saatavuutta ei pideta yrityksen vahvana
puolena. Lisédksi kun ottaa huomioon resurssien merkittdvyyden
tuotekehitystoiminnan menestyksen kannalta, tulee tahan
epavarmuustekijgan suhtautua huolella. Yllattava yksityiskohta tuloksissa
on, ettd asiakasyhteistyd nahdaan yrityksessd myos suhteellisen
merkittdvand epavarmuutta aiheuttavana tekijand. Sen sijaan
kilpailutilanteen muutoksiin tai nopeasti kehittyvaan teknologiaan ei koeta
littyvan merkittdvaa epavarmuutta, mikd voi kuvastaa toimialan

suhteellisen vakaata luonnetta.

Naiden kyselytutkimusten tulosten perusteella on mahdollista tunnistaa
kohdeyrityksen tuotekehitystoiminnan menestykseen merkittavimmin
vaikuttavat tekijat. Tastd eteenpdin tydssa keskitytédan ndihin
parametreihin ja analysoinnin tukena hyddynnetddn myos haastattelu- ja
projektiaineistoja. Tama empiirinen analyysi on jaettu kahteen osaan.
Ensiksi tarkastellaan kohdeyrityksen tuotekehityksen kannalta kriittisia
tekijoita, joiden taso maarittaa pitkalti t & k - toiminnan menestyksen.
Toisessa osiossa siirrytddn yrityksen tuotekehitystoiminnan arvoa
lisddvaan puoleen, jonka myéta yrityksella on mahdollisuus entisestaan

parantaa kilpailukykyaan ja kasvattaa asiakkaalle tuotettua arvoa.

5.3. Tuotekehityksen kulmakivet

Menestyksekds ja Kkilpailukykya luova tuotekehitystoiminta rakentuu
yrityksissa monien tekijdiden summana. Tutkimuksen perusteella
ratkaisevia tekijoita tuotekehitystoiminnan onnistumiselle kohdeyrityksessa
ovat asiakasyhteistydon ja kehitettdvan tuotteen laadun varmistavan
projektin onnistuminen seka riittdvien resurssien saatavuus. Nama kolme
tekijaa luovat koko yrityksen nakokulmasta perustan menestyksekkaalle

tuotekehitystoiminnalle.



54

5.3.1. Asiakas avainasemassa

Yrityksen tuotekehitystoiminnan kulmakivena on tiivis asiakasyhteistyo.
Tama tosiasia tuli ilmi jo edella kyselytutkimuksen tuloksissa, joissa
asiakasyhteistyd nousi seka kaikkein merkittAvimmaksi tekijaksi etta
parhaiten hoidetuksi osa-alueeksi tuotekehityksen onnistumisessa.
Asiakasyhteistydn avulla yrityksessa pystytddn edistamaan tuotteille
asetettujen tavoitteiden saavuttamista. Esimerkiksi tuotteen
ominaisuusvaatimukset  maaritetddn ja niitd seurataan usein
asiakasyhteistyon avulla. Nain pystytaan jo kehitysprojektin suunnittelussa
seka toteutuksessa paremmin varmistamaan valmiin tuotteen suorituskyky

ja elinkelpoisuus markkinoilla.

MyOs useat tuotekehitysideat saadaan asiakkailta. Tarkastelluista
projekteista kuusi yhdekséasta oli saanut alkunsa asiakkaan esittamastéa
tarpeesta tai ideasta. Tama toisaalta vankistaa yhteistydsuhdetta, mutta
vaarana on se, etta asiakasta aletaan palvella likaa oman kannattavuuden
kustannuksella. Kyselytutkimuksen perusteella tuotteiden pitkélle meneva
raatalointi ja luja asiakasyhteistyd nahdaan myods kohdeyrityksesséa
epavarmuutta aiheuttavana tekijdnd. Tuotekehitysideoita arvioitaessa
onkin tarkead muistaa arvioida projektin sopivuutta myos yrityksen omaan
liketoimintastrategiaan ja olemassa oleviin resursseihin. Toinen tarkea
huomioon otettava seikka on jo teoriaosuudessa ilmi tullut tuotteiden
raatalointiin liittyvad ongelma. Pitkalle raataloityja tuotteita on vaikeaa
sopeuttaa muiden asiakkaiden tarpeisiin. N&in ollen on erittdin tarkeaa
varmistaa, ettd asiakkaat, joiden kanssa tuotekehitysyhteistyota tehdaan,
ovat sitoutuneet yhteistyohon pitkalla aikavalilla ja ettd naiden yritysten

liketoiminnassa on jatkuvuutta.

Edella mainittujen riskien vastapainoksi on syytd mainita, etta
kohdeyrityksessa asiakasyhteistyo myaos osaltaan vahentaa

epavarmuutta. Haastattelussa ja tarkastelluissa projekteissa tuli ilmi, etta
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asiakasyhteistyon myota esimerkiksi uuden tuotteen myo6hastymisen
negatiiviset vaikutukset tuotteen menestykseen vahintaankin lievenevat.
Tama on oleellinen tuotekehityksen kokonaisriskid pienentava tekija
verrattuna esimerkiksi tilanteeseen, jossa pyritddn uudella tuotteella
uusille markkinoille, jonne myods Kkilpailijat ovat tulossa. Tallaisessa
tilanteessa tuotteen saaminen markkinoille tavoiteaikataulussa, ennen
kilpailijoita, on kriittistd. My0s asiakkailta tulevat tuoteideat voidaan nahda
vahemman riskisina verrattuna esimerkiksi yrityksen omiin ideoihin, silla
asiakkaan tarpeet maarittavat pitkalti sen millaisille tuotteille markkinoilla

on kysyntaa.

Asiakasyhteistyd korostuu myds kyselytutkimuksen perusteella tarkedssa
roolissa olevassa tuotestrategiassa. Tuotestrategia voidaan maaritella
sekd koko tuotekehitystoiminnalle ettd jokaiselle kehitysprojektille
erikseen. Tarkasteltujen projektien tuotestrategiat voidaan jakaa kolmeen
ryhmaan: uusien tuotteiden kehittaminen, tuoteparannukset asiakkaan
toiveiden mukaisesti seka omista tarpeista lahtevat kustannussaastot
tuotekehityksen avulla. Jokaisessa tuotestrategiassa tuli selke&sti ilmi

asiakaslahtoisyys ja asiakkaiden tarpeiden huomioiminen.

Koska kohdeyrityksen tuotekehitystoiminnassa korostuu asiakasyhteistyo,
on tuotteiden menestyksen varmistamiseksi tarkeda mitata ja seurata
asiakastyytyvaisyytta. Yritys tekee paljon tuotekehitysty6ta asiakkaiden
maarittAmien tuoteominaisuusvaatimusten pohjalta, joten on loogista
ajatella, etta asiakastyytyvaisyyden tulisi nousta onnistuneiden
kehitystoimien myotd. Tama asiakastyytyvaisyyden mittaaminen nousee
tarkedksi myods kyselytutkimuksen perusteella, silla 62 % vastaajista piti
tata mittaria tarkeana. Asiakastyytyvaisyytta voidaan seurata niin projektin
aikana kuin sen jalkeen. Esimerkiksi, kun tuote on saatu markkinoille,
mahdolliset reklamaatiot tai uudet tilaukset ovat selkeitd vastakkaisia

viesteja asiakastyytyvaisyydesta.
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5.3.2. Onnistunut projektin toteutus

Onnistuneen projektin avaintekijoina kohdeyrityksen
tuotekehitystoiminnassa  n&hdaan kyselytutkimuksen perusteella
poikkiorganisatoriset projektitiimit, tiedon jakaminen ja kommunikaatio
sekd laadun varmistaminen projektin kuluessa. Erityisesti yhteistyd
tuotannon ja myyntikonttoreiden kanssa on tarkeaa varmistettaessa
tuotteen hairi6ton saattaminen tuotantoon ja asiakkaiden kiinnostuksen
herattaminen tuotetta kohtaan. Tutkittujen projektien perusteella
projektiryhmat ovat melko pienia. Tama on toisaalta hyva asia
projektihenkiloston pysyvyyden ja tiiviyden vuoksi. Toisaalta taas laajempi
ryhmé& voisi olla varteenotettava keino erilaisten nakokulmien esiin

nostamiseksi.

Merkittdvyydestddn huolimatta yrityksen sisdinen kommunikaatio ja
osastojen vélinen yhteistyd nadhdaan kyselytutkimuksen ja haastattelun
perusteella puutteellisena. Naiden tekijoiden heikkoutta pidetdén
yrityksessd myods merkittavand epavarmuutta aiheuttavana tekijana.
Projektien tarkastelun perusteella erityisesti projektia suunniteltaessa olisi
hyva tehda enemman yhteisty6td esimerkiksi markkinoinnin ja tuotannon
kanssa. Tama yhteistyd mahdollistaisi tarkempien tavoitteiden maarittelyn

muun muassa myyntivolyymin ja aikataulujen suhteen.

Erittdin tarkea onnistuneen projektin edellytys on myds kehitettavan
tuotteen laadun varmistaminen projektin edetessa. Tata edellytysta tukee
myo6s tarkasteltujen projektien riskiarvioinnissa korostunut tuotteen
teknisille ominaisuuksille asetettujen vaatimusten tayttyminen. Taman
riskin realisoitumisen valttamiseksi olisi tarked& varmistaa kehitettavan
tuotteen laatu projektin eri vaiheissa. Laadunvarmistuksessa merkittavaan
rooliin nousevat riittavat koetestaukset, joten olisi tarkedd varmistaa
naiden testausten suorittamisen mahdollisuus jo ennen projektin
aloittamista. Tarkastelluissa projekteissa ongelmat olivat usein lahtoisin
juuri riittAmattomista koetestauksista.
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Yrityksen tuotekehitysprojekteille on ominaista, etta tilviin
asiakasyhteistyon myo6té myos tuotteelle asetettavat
ominaisuusvaatimukset ovat asiakkaan maarittelemid. Nain ollen, projektin
edetessd  on arvokasta  tehda  jatkuvaa  asiakasyhteistyota
asiakastyytyvaisyyden ja valmiin tuotteen suorituskyvyn varmistamiseksi.
Esimerkiksi riittava yhteydenpito asiakkaaseen ja koetuotanto yhteistytsséa
asiakkaan kanssa edesauttavat tuotekehitysprojektin onnistumista.
Kohdeyrityksen tuotekehitystoiminnan ominaispiirteend on myds se, etta
tuotteille asetetaan lainsaadanntssa tiukat ominaisuusvaatimukset.
Naiden vaatimusten tayttymisen seuranta on luonnollisesti yksi merkittava

lahtbkohta projektin onnistumiselle.

Tutkittujen projektien perusteella tuotekehitysprojektin keskimaarainen
kesto kohdeyrityksessa on reilut kaksi vuotta. Vaihtelua projektien
kestossa oli kahdesta kuukaudesta aina lahes neljaén vuoteen. Projektin
kestossa l0ytyi eroja eri projektityypin mukaan. Tuoteparannuksiin ja
kustannussaastoihin tahtaavat projektit toteutettiin keskimaarin reilussa
vuodessa, kun taas uusien tuotteiden kehitys kesti keskimaarin yli kolme
vuotta. TAma tulos saa vahvasti tukea teoriasta, silla useat tutkimukset
ovat paatyneet vastaavanlaisiin tuloksiin: mita innovatiivisempi tuote, sita

pidempi kehitysaika.

Kohdeyrityksen tuotekehitysprojektit ovat harvoin valmiita
tavoiteaikatauluissa. Nopea projektien Ilapivienti ei tutkimustulosten
perusteella ole kuitenkaan projektien kannattavuuden kannalta
merkityksellinen. Ensisijaisen tarkedaa on varmistaa tuotteiden laatu ja
kestavyys, vaikka lanseerauksen tavoiteaikatauluista jouduttaisiinkin
luopumaan. Tama laadun varmistaminen painottuu myds siksi, ettéa virheet
tuotteiden suorituskyvyssa saisivat kohdeyrityksen toimialalla mahdollisesti
alkaan tuhoisia seurauksia. Myo6s asiakasyhteistyd osaltaan poistaa
paineita saada tuotteet nopeasti markkinoille. ltse asiassa haastattelussa

tuli ilmi, ettd myodhastymiset aikatauluissa ovat usein myds asiakkaista
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johtuvia. Myo6s toimialan vakaa luonne voi osaltaan lieventda painetta
nopeisiin  tuotekehityksen  kiertoaikoihin.  Kuten edella olleessa
epavarmuustekijoiden tarkastelussa tuli ilmi, muutoksia kilpailutilanteessa
tai kilpailjoiden innovaatioita ei pidetd yrityksessd merkittavina
epavarmuutta aiheuttavina tekijoina uusien tuotteiden kehityksessa. Paine
tuotekehitystoiminnan tehostamiseen tuleekin pitkélti johdon suunnalta ja

resurssien niukkuudesta.

Projektin lapivientiin liittyvat tekijat eivat nouse kyselytutkimuksen
perusteella merkittavddn asemaan kohdeyrityksen tuotekehityksen
menetyksessé. Prosessin vaiheistaminen, prosessin yhtendisyys ja
prosessin joustavuus jaivat vahiten merkittavien tekijoiden joukkoon. Tulos
voi selittyd ainakin osaltaan silla, etta naita asioita pidetdaan niin itsestaan
selving, etteivat ne nouse erityiseen rooliin. Tosin prosessin yhtenaisyytta
ajatellen, kehityshankkeiden mydhastyminen aikatauluista kertoo siita,
ettei projekti valttamattd ole ollut taysin ehjd ja yhtendinen. Myos
muutokset projektitimissa voivat rikkoa projektin yhtenaisyyden. Tama
seikka tuli esiin tarkastelluissa projekteissa, joissa osassa ryhman
kokoonpano oli muuttunut projektin aikana. Erityisesti projektipaallikon
vaihtuminen kesken projektin voi olla haitallista projektin ehean lapiviennin
ja onnistumisen kannalta. Projektitimin pysyvyyden on aiemmissa
tutkimuksissa todettu edesauttavan my0s projektien nopeampaa
l[&piviemista. Tiimin kokoonpanon pysyvyys sai tassa tutkimuksessa
kuitenkin kahdensuuntaista suhtautumista. Haastattelussa kavi ilmi, etta
projektijohtajan vaihdolla kesken projektin voi olla merkittdva vaikutus
projektin epdonnistumiseen. Toisaalta taas kyselytutkimuksen perusteella
tiimin  kokoonpanon pysyvyys ei noussut merkittavddn asemaan
tuotekehityshankkeen onnistumisen kannalta.

5.3.3 Riittavéat resurssit

Tuotekehityksen resurssit asettavat toiminnalle ne puitteet, joiden rajoissa
kehitystoimintaa voidaan toteuttaa. Resursseilla tarkoitetaan kaytettavissa
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olevaa teknologiaa, koneita ja laitteita seka henkilostoa ja padomaa. Seka
kyselyn ettd tarkasteltujen projektien perusteella  merkittavin
epavarmuustekija kohdeyrityksen tuotekehityshankkeissa on resurssien
niukkuus. Tahan ongelmaan on teoreettisesti ajateltuna kaksi ratkaisua:
joko hankitaan lisdd resursseja tai pyritddn keskittdmaan toimintaa
tehokkaammin. Koska ensimmainen vaihtoehto on kaytanndssa usein
mahdotonta, jaa jaljelle ratkaisukeinoksi keskittyminen pienempaan
maaraan projekteja. Tama puolestaan tarkoittaa sitd, ettd projektien
arviointiin ja valintaan tulee panostaa riittavasti. On uskallettava hylata

projektit, joiden toteuttamiseen ei ole saatavilla tarpeeksi voimavaroja.

Resurssiongelmaan tehokas ladke on myds projektien toteutuksen kattava
suunnittelu; muun muassa aikataulut, ihmiset, vastuualueet ja
toteutusvaiheet tulee olla hyvin selvilla ennen projektiin [&htemista. Kuten
teoriaosuudessa tuli ilmi, tutkimusten mukaan tuotekehitysprojektien
suunnittelu on heikolla tasolla. Suunnittelulle ei usein ole muodollisia ja
systemaattisia ohjeita. Tastd johtuen kiire projektin aloittamiseen voi
saada aikaan oikaisut kattavasta suunnittelusta. Hyva etukateissuunnittelu
auttaa kuitenkin ndkemaan realistisesti tarvittavat resurssit seka projektin
lapiviemiseen vaadittavan aikataulun. Suunnitelma voi toimia myds
projektin toteutusta ohjaavana tyokaluna, jonka mukaan tulee edetéa.
Tarvittavien resurssien maaraan vaikuttaa kohdeyrityksessd myds tiivis
asiakasyhteistyd. Kuten teoriaosuudessa tuli ilmi, raatalointi voi vaatia
myyjaltd oman teknologian pitkélle menevaa sopeuttamista ostajan
tarpeiden mukaan. Projektin arvioinnissa ja valinnassa olisikin syyta
muistaa analysoida asiakkaalta tulevan projektiehdotuksen sopivuutta

my0s yrityksen saatavissa oleviin resursseihin.

Resurssiongelman selkeéana parina on tarkasteltujen projektien perusteella
nahtavissa myohastymiset projektien tavoiteaikatauluista. Vaikka projektin
nopeaan lapivientin ei kannata keskittya valmiin tuotteen laadun
kustannuksella, voidaan se nahda resurssien kannalta oleellisena asiana.

Toisaalta taas tdma syy — seuraus — suhde voidaan néahda myds toisin
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pain eli lian vahaiset resurssit aiheuttavat viivastyksia projektien
[&pivientiin. TAman kausaalisuhteen ollessa voimassa, tulee merkittavaksi
tekijgksi edelleen resurssien tehokas kohdistaminen ja toiminnan
keskittaminen vain kaikkein lupaavimpiin  projekteihin.  Projektien
toteutuksessa on hyvd muistaa my0Os tietty kurinalaisuus ja
systemaattisuus. Suunnitelmissa tulee pysya ja projektin etenemista

seurata esimerkiksi projektikokousten ja dokumentoinnin avulla.

Resurssien riittavyyteen liittyy olennaisesti projektin  kustannusten
pysyminen tavoitetasolla. Terasteollisuudessa tuotteiden myyntihinnat
maaraytyvat pitkalti kansainvalisen kilpailun tuloksena. Ylim&araisia
kustannuksia on erittdin vaikeaa saada siséllytettyd suoraan
myyntihintoihin. N&in ollen, kustannusten pysyminen tavoitetasolla on
kriittistd  tuotteiden kannattavuudelle. Kohdeyrityksessa arvioidaan
projektiin [Ahdettaessa projektin kustannukset kustannusryhmittain. Tarkka
kustannusten seuranta on kuitenkin tutkimuksen mukaan heikkoa. T&han
tekijaan olisi hyva kiinnittaa jatkossa enemman huomiota, jotta pystyttaisiin
paremmin seuraamaan kustannusten pysymistd arvioiduissa ja
toteutuneiden  kustannusten vaikutusta myyntihinnasta saatavaan
katteeseen. Kustannusten seuranta olisi tarkedd myos pitkalla aikavalilla
tulevia  projekteja  arvioitaessa.  Kehitysprojektien  kustannusten
budjetoinnissa voitaisiin hyddyntéa tietoja samantyylisista jo lapi viedyista
projekteista ja saataisiin ndin mahdollisimman realistiset arviot

projektisuunnitelmiin.

5.4. Arvon lisdadminen

Kun edella esiin tulleet kohdeyrityksen tuotekehityksen perustekijat eli
asiakasyhteistyd, tuotekehitysprosessi ja resurssien riittavyys ovat
kunnossa, on kohdeyrityksessd mahdollista panostaa yrityksen arvon
lisddmiseen tuotekehityksen avulla. Tarkeiksi tekijoiksi nousevat nyt muun

muassa innovatiivisuus, joustavuus seka riskinhallinta. Tassé kappaleessa
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analysoitavat tekijat nousevat tarkeiksi tuotekehityksen menestystekijoiksi

erityisesti pitkalla aikavalilla.

5.4.1. Innovaatiot

Innovatiivisuuden merkitys yritysten liiketoiminnassa tuli vahvasti esiin jo
teoriaosuudessa. Kohdeyritys kilpailee teollisilla markkinoilla
innovatiivisuudella ja tuotteiden erilaistamisella. Innovatiivisuus nivoutuu
tiiviistit  my6s  kohdeyrityksen  muihin  tavoitteisiin.  Onnistuneilla
innovaatioilla pystytdan saavuttamaan kilpailuetua ja tarjoamaan nain
asiakkaalle lisdarvoa suhteessa kilpailijoihin. Tama kilpailuetu ja lisaarvo
puolestaan edesauttavat kohdeyritysta saavuttamaan
kannattavuustavoitteensa. Innovatiivisuus painottuu tutkittujen projektien
perusteella tuotteiden kehityksessa hyodynnettavaan uuteen teknologiaan.
Sen sijaan markkinoille taysin uudet tuotteen eli niin sanotut radikaalit
innovaatiot eivat tulleet tutkimuksessa esiin. Tata markkinalahtoisyytta olisi
hyodyllista pyrkida edistamaan esimerkiksi yrityksen pitkan aikavalin
tuotekehitysstrategioiden kautta. Innovaatiotoiminnassa on tarkeaa erottaa
markkinoiden taman hetkisten ja tulevien tarpeiden kartoittaminen.
Innovaatiot syntyvat yrityksen kyvysta ennakoida asiakkaiden tulevat

tarpeet, ei kyvysta reagoida niihin.

Innovatiivisuus ndhdaan kyselytutkimuksen tulosten perusteella yllattavan
alhaalla merkittavyydessddn kohdeyrityksen tuotekehityshankkeiden
onnistumisessa. Innovatiivisen ilmapiirin  edistamiseksi kaivataankin
kohdeyrityksessa tyokaluja. Innovatiivisuuden tulisi lahted yrityksesta
itsestddn ja uusille ideoille tulisi antaa tilaa my6s johdon suunnalta.
Yrityskulttuuri  vaikuttaa merkittavasti tuoteinnovaatioiden maaraan
yrityksesséa. Johdon tuki tuotekehitystoiminnalle n&ahdaan yhtena
merkittavimpana tekijana innovatiivisuuden edistamisessa. Yrityksessa on
talléin lupa rohkeaankin ajatteluun, eikd tarvitse pitdytya vain niin

sanotuissa varmoissa hankkeissa.
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Toinen tarkea innovatiivisuuden lahde on yhteisty6é niin yrityksen sisalla
kuin myos ulkoisten sidosryhmien kanssa. Esimerkiksi yrityksen sisalla
ajatusten vaihto eri osastojen avainhenkildiden kanssa voi tuoda esiin
erilaisia nakokulmia ja rikastuttaa n&ain ideointia. Kohdeyrityksen
toiminnassa yksi potentiaalinen ideoiden lahde voisi olla myyntihenkilésto,
jotka ovat suorassa kontaktissa asiakkaisiin. Ulkoisista sidosryhmisté
tarkein innovaatioiden lahde ovat asiakkaat. Koska yrityksella on tiiviit
suhteet tarkeisiin  asiakkaisiinsa, tulisi tata yhteistyota pyrkia
hyodyntamaan entisestddn myds pitkalla aikavalilla asiakkaiden tulevien
tarpeiden hahmottamiseksi. Ulkoisista sidosryhmistd myos kilpailijoiden
tuotetarjontaa seuraamalla on mahdollista I6ytdd omia uusia tuoteideoita.

Innovatiivisuuden mittaaminen nousi myds esiin  kyselytutkimuksessa.
Innovatiivisuutta pystytdan mallintamaan pitkalla aikavalilla esimerkiksi
markkinoille lanseerattujen uusien tuotteiden lukumaaralla verrattuna
toimialan keskiarvoon. Myds tuoteideoiden maard ja ideoiden lahde
kuvaavat yrityksen innovatiivisuutta. Innovatiivisuutta on mahdollista
mallintaa myds ulkopuolisen, erityisesti asiakkaan, nakokulmasta. Tall6in
yritys voi analysoida, kuinka innovatiiviselta se vaikuttaa suhteessa

kilpailijoihinsa.

5.4.2. Riskinhallinta

Tuotekehitykseen sisaltyy merkittavd maard riskid. Kyselytutkimuksen
perusteella merkittavimmat epavarmuutta aiheuttavat tekijat
kohdeyrityksen tuotekehitystoiminnassa ovat resurssien niukkuus,
epavarmuus tuotteen suorituskyvystda, markkina-analyysien puute seka
kommunikaation ja yhteistydn heikkous yrityksen sisalla. Tuotekehityksen
kokonaisriski muodostuu n&in ollen kaikista kolmesta teoriaosuudessa
esilla olleesta riskitekijasta: teknologisesta, markkina- ja prosessiin

liittyvasta riskista.
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Kohdeyrityksen riskinhallinta nojautuu télla hetkella pitkalti tuotteen
tekniseen kehitykseen liittyvien epavarmuustekijoiden maarittelyyn ja
kontrollointiin.  Toisin  sanoen, yrityksen sisaltd ja  omasta
kehitystoiminnasta aiheutuvat riskit otetaan kattavasti huomioon.
Tutkittujen projektien perusteella yrityksen sisaisissa riskitarkasteluissa
esiin nousseissa tekijoissa oli nahtavissa eroja. Hyvin kannattavien
projektien ryhmassa merkittdvimmat riskit liittyivat l&ahinna tuotteen
teknisen kehityksen onnistumiseen. Huonoiten kannattavien ryhmassa
kriittisiksi  riskeiksi nousivat teknisten epavarmuuksien ohella myds
resurssi- ja aikataulurajoitteet seka liian vahainen yhteydenpito
asiakkaaseen. Myds riittaméatbn asiantuntemus oli nostettu naissa
projekteissa epavarmuustekijaksi. Naiden tulosten perusteella on
tulkittavissa, ettd yritys pystyy hallitsemaan hyvin kehitykseen liittyvia
teknisid riskeja ja saattamaan tuotteen onnistuneesti markkinoille. Sen
sijaan prosessiin liittyvien riskien noustessa merkittaviksi on projektin

onnistunut toteuttaminen ongelmallisempaa.

Tuotekehitystoiminnan kokonaisriskiin merkittavasti kuuluva markkinariskin
kartoittaminen ei tullut tarkastelluissa projekteissa esiin. Kuitenkin
kyselytutkimuksen perusteella eniten epavarmuutta tuotekehitystoimintaan
aiheuttavien tekijoiden joukossa olivat markkina-analyysien puute, tiivis
asiakasyhteisty0 seka asiakkaiden muuttuvat tarpeet. Tasta syysta olisikin
hyddyllista kartoittaa myos yrityksen ulkoiseen toimintaymparistoon liittyvat
epavarmuudet ennen projektin aloittamista. Kriittisia pohdittavia tekijoita
ovat muun muassa hintakilpailun taso, kilpailijoiden toimet, asiakkaiden

muuttuvat tarpeet ja markkinoiden uutuus/tuttuus.

Tallaisen markkinariskianalyysin avulla olisi mahdollista saada realistinen
kuva kehitettavan tuotteen elinkelpoisuudesta markkinoilla ja myds
esimerkiksi hintatasosta. Alustava hintatason maarittely toimisi puolestaan
hyvana lahtokohtana projektin tavoitekustannusten ja
kokonaiskannattavuuden arvioinnissa. Toki on syytda muistaa, ettéa

terdsteollisuus on suhdanneherkkéd ala ja hintatason muutokset projektin
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aloittamisen ja tuotteen lanseeraamisajankohdan valilla ovat mahdollisia.
Toisaalta, tdssa kohtaa on taas hyodyllistd nostaa esiin tuotekehitysajat.
Mita nopeammin ja tehokkaammin tuote saadaan suunnittelu- ja
analyysivaiheen jalkeen markkinoille, sitd vahemman projektiin liittyy tata
markkinariskia. Eli mitdA kauemmas tulevaisuuteen joudutaan
ennustamaan esimerkiksi hintatasoa, kilpailijoiden toimia tai asiakkaiden
tarpeita, sitd epavarmemmaksi ennusteet tulevat ja tuotteen

menestykseen liittyva riski kasvaa.

Markkina-analyysien puutetta voi selittdd se, etta yrityksessa pidetdén
kyselytutkimuksen perusteella terdsteollisuutta melko vakaana alana.
Muutoksia kilpailutilanteessa tai kilpailijoiden innovaatioita ei pideta
merkittavimpind epavarmuustekijoina. Markkina-analyysit olisivat kuitenkin
hyodyllisia, silla niiden avulla pystytaan analysoimaan markkinoiden
kilpailutilannetta ja varmistamaan tuotteen elinkelpoisuus markkinoilla.
Kilpailijoiden toimia ja asiakkaiden tarpeita seuraamalla on mahdollista
tarkastella, millaisille tuotteille markkinoilla on tilausta. Kattava markkina-
analyysi edellyttaa tuotekehitysosaton ja markkinoinnin/myynnin tiivista
yhteisty6ta projektien arvioinnissa ja suunnittelussa. Haastattelussa nousi
tarkeana tekijana esiin myos yhteistyd myyntikonttoreiden kanssa. Koska
myyntihenkilostolla on asiakaskontakteissa suuri rooli, tulisi heita
informoida kattavasti uusista tuotteista. Tama helpottaisi
myyntihenkiloston myyntity6ta ja edesauttaisi asiakkaille syntyvaa
luottamusta uutta tuotetta kohtaan. Myyntihenkildstda olisi hyva kouluttaa
ottaen huomioon tuotteen teknisten ominaisuuksien lisdksi myo6s
tuotteesta asiakkaalle koituva hyoty. Myyjat ovat usein henkilékohtaisessa
kontaktissa olemassa olevien ja potentiaalisten asiakkaiden kanssa, jolloin
heidan tietdmys kehitettavista tuotteista nousee suureen rooliin.

Kyselytutkimuksen  perusteella  tarkeimmiksi  riskinhallintakeinoksi
kohdeyrityksessa nousivat perinteiset investointilaskelmat, riskiluettelon
maarittdminen  projektikohtaisesti,  yhteistydn ja kommunikaation
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lisddminen osastojen valilla seka riskin hajauttaminen asiakasyhteistyon

avulla (ks. taulukko alla).

Riskinhallintakeinot %6 - osuus
vastanneista
Perinteiset investointilaskelmat 69 %
Projketikohtainen riskiluettelo 54 %
Yhteistyon ja kommunikaation lisaaminen 54 %
Asiakasyhteisty6 46 %
Prosessin joustavuus 23 %
Herkkyysanalyysit 23 %
Tuoteideoiden, innovatiivisuuden lisddminen 23 %
Tuoteportfolio 8 %

Taulukko 2. Soveltuvimmat riskinhallintakeinot

Riskiluettelo on kaytdssa yrityksessa talla hetkelld. Tosin luettelossa ei
tutkimuksessa mukana olleiden projektien perusteella kartoiteta
markkinoihin liittyvia epévarmuustekijoita, joten niiden paivittdminen
luetteloon laajentaisi riskien tunnistamista entisestédan. Toinen jo kayttssa
oleva menetelmd on riskin hajauttaminen asiakasyhteistyén avulla.
Asiakasyhteistydssa on syyta muistaa riittdva yhteydenpito asiakkaaseen
kehityshankkeen aikana, silla taméa tekijd nousi yhdeksi riskitekijaksi

tarkastelluissa projekteissa.

Asiantuntemuksen ja olemassa olevan tiedon riittaméattomyys tulivat myos
esiin riskitekijoina tutkituissa projekteissa. Tiedon jakamista, osastojen
valistd kommunikaatiota ja projektien dokumentointia tulisi pyrkia
edistamaan, silla nama tekijat eivat kyselyn mukaan talla hetkella toimi
parhaalla mahdollisella tavalla yrityksessd. Sen sijaan, ndma tiedon
jakamiseen liittyvat asiat néhdaan kyselyn mukaan potentiaalisina
riskinhallintakeinoina yrityksen tuotekehitystoiminnassa. Tiedon jakaminen
voidaan nahda merkittavana myos pitkalla aikavalilla oppimisen
nakdkulmasta. Tietotaidon aiemmin toteutetuista projekteista olisi hyva
siirtya myG0s projektiryhman ulkopuolelle, jolloin koko
tuotekehitystoiminnan kehittymistéa voidaan edistdd eikd aiemmin tehtyja

mabhdollisia virheita toisteta uudestaan.
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Teoriaosuudessa esilla ollut tuoteportfolioteoria  soveltuu myds
kohdeyrityksen riskinhallintaan potentiaalisten projektien arvioinnissa ja
valinnassa. Teorian p&aajatuksena on, etta yrityksella tulisi olla
yhdistelména seka alhaisen riskin ja lyhyen aikavalin projekteja etta
korkean riskin omaavia pitkdn aikavalin projekteja. ldeaali tilanteessa
yrityksella on tuoteperhe, jonka tuotteiden elinkaaret nivoutuvat yhteen.
Tuoteportfoliomallia ajatellen kohdeyrityksen tarkastellut projektit asettuvat

portfolion vasempaan reunaan (taulukko 9).

korkeal] Teknologisesti
uusi tuote Radikaalit innovaatiot
yritykselle
Teknologinen Tuoteparannukset Uusi tuotelinja
epavarmuus
Kust SAStHt Uudelleen
ustannussaasto asemointi
matala
matala korkea

Epavarmuus markkinoista

Kuva 6. Tuoteportfoliomalli

Kohdeyrityksen tutkimuksessa mukana olleet projektit sijoittuvat portfolion
vasemman laidan kolmeen Kkategoriaan: teknologisesti uusi tuote
yritykselle, tuoteparannukset ja kustannussdastot. Tata nakemysta
tuotteiden sijoittumisesta tukee myo6s edella ilmi tullut asia. Projektien
riskitarkasteluissa korostuivat yrityksen sisdiset epavarmuudet tuotteen
laadun varmistamisessa. Tuoteperhenakokulman mukaisesti yritys voisi
tasapainottaa portfoliotaan esimerkiksi harkitsemalla mahdollisuuksia
olemassa olevien tuotteiden uudelleen asemointiin  markkinoilla.
Teknologinen riski pystyttaisiin ndin pitamaan matalalla ja riskit liittyisivat

pikemmin néihin uusiin markkinoihin ja niiden tuntemukseen. Yhteisty6
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markkinointiosaston ja myyntihenkildstén kanssa nousisi

markkinamahdollisuuksien kartoittamisessa tarkeaksi.

Tuoteportfoliomalli osoittaa my6s, ettei radikaaleja tuoteinnovaatioita ole
tarkasteltujen projektien tai kyselytutkimuksen perusteella Kkehitetty.
Ladkkeeksi tdhan epatasapainoon tuoteportfoliossa voisi olla
tuoteideoiden  kattavampi  kartoittaminen  yrityksen  ulkopuolelta.
Esimerkiksi  markkina-analyysien  puute voi osaltaan  selittdd
innovatiivisuuden niukkuutta. My6s aiemmin esilla olleet resurssien
niukkuus ja sisdisen kommunikaation puute ovat mita todennakéisimmin
yhteydesséa innovatiivisuuden tyrehtymiseen organisaatiossa. Sen sijaan
kohdeyrityksessa hyvin toimivan asiakasyhteistyon avulla on mahdollista

l6ytaa potentiaalisia, innovatiivisia tuoteideoita.

5.4.3. Tuotetun arvon mallintaminen

Tuotekehityksen menestystd on tarkedaa seurata etenkin pitkalla
aikavalilla. Talléin pystytaan arvioimaan tuotekehityksen koko yritykselle
sekd asiakkaille tuottama arvo. Taman arvon tuottamisen lisaksi on
hyodyllista mitata tuotekehityksen menestystd saavutetun oppimisen

nakokulmasta.

Kohdeyrityksessad tuotekehitystoiminnan  menestyksen  mittaaminen
koetaan monien muiden yritysten tavoin ongelmallisena. Seuraava
taulukko havainnollistaa mittaamisen haastavuuteen vaikuttavia tekij6ita

kohdeyrityksessa.
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Muuttuja V6- osuus
vastanneista
Aikatekija 7%
Tawvoitteita el ole selkedsti médritetty 4%
Kukaan el ole vastuussa menestyksen seuraamisesta 3B %
Tavoitteet on médritetty, mutta tydkaluja niiden seuraamiseksi ei ole 31%
Menestyksen mittaamista el pideta tarkeana 15%

Taulukko 3. Menestyksen arviointia hankaloittavat tekijat

Taulukko kuvaa sita, kuinka suuri osa vastaajista piti kutakin muuttujaa
oleellisena mittaamisen haastavuudessa. Suurimpana syyna mittaamisen
hankaluuteen nahtiin kyselytutkimuksen perusteella aikatekijan vaikutus.
Toisin sanoen, nyt kehitettdvan tuotteen tuotot saattavat realisoitua usein
vasta vuosien paasta. Nain ollen kannattavuuden mittaamista ei pideta
niin olennaisena, koska kyseiseen projektiin uhrattuja kustannuksia ei
kuitenkaan saada en&a takaisin. Toisaalta asian voi n&hda niin, etta
kannattavuutta tulee seurata ennemminkin pitkalla aikavalilla oppimisen ja

kehittymisen nékodkulmasta.

Mittaamisen haastavuuteen vaikuttavaa kyselytutkimuksen perusteella
my0os se, ettei tavoitteita ole selkeasti maaritelty. Tata vaitettd tukee myos
tutkimuksessa mukana olleet projektit. Selkea ero eri kannattavuustason
projektien taustalla oli n&htéavissa juuri projektin tavoitteiden méaarittelyssa.
Kannattavissa projekteissa tavoitteet ovat selkeammin asetettuja ja niita
on perusteltu enemman projektikonsepteissa ja — suunnitelmissa. Sen
sijaa huonosti kannattavien projektien kohdalla tavoitteita on kylla
maaritelty, mutta niiden saavutettavuus on ollut projektiin lahdettdessa

epavarmempaa kuin kannattavissa projekteissa.

Mink& tahansa toiminnan arvioinnin lahtokohtana tulee olla toiminnalle
asetetut ja seurattavissa olevat tavoitteet. Tavoitteiden maarittdminen on
tarkeda myods toiminnan ohjaamisen kannalta, silla niiden kautta
yrityksessa osataan keskittyd kohdistamaan resurssit oikeiden asioiden
tavoittelemiseen. Tama resurssien tahokas kohdistaminen olisi tarke&a jo
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aiemmin esiin nousseesta syysta. Resurssien niukkuus nadhdaan selkeasti
vahvimpana epavarmuutta ja riskia aiheuttavana tekijdnd yrityksen

tuotekehitystoiminnassa.

Kyselytutkimuksessa tuotekehityksen menestyksen mittarit oli jaettu
kolmeen ryhmaan: asiakaslahtdiset, taloudelliset ja teknisen suorituskyvyn
mittarit. Kohdeyrityksessa suoritetussa kyselytutkimuksessa kaikista
kolmesta ryhmasta valikoitui mittareita tarkeimpien joukkoon. Seuraavaan
taulukkoon on keratty joka ryhmasta kolme tarkeimmiksi koettua

parametria.

% - osuus

Menestyksen mittarit .
vastanneista

A) Asiakaslahtoiset mittarit

tuottotavoitteet 69 %
asiakastyytyvaisyys 62 %
myyntimaara 62 %

B) Taloudelliset mittarit

kannattavuustavoitteet 77 %
takaisinmaksuaika 38 %
tavoitekustannustaso 8%

c) Teknisen suorituskyvyn mittarit

tuotteen kilpailuetu 85 %
tuotteen suorituskyky 46 %
innovatiivisuus 31 %

Taulukko 4. Tarkeimméat menestyksen mittarit

Tarkeimmiksi mitattaviksi muuttujiksi nousivat kyselyn perusteella tuotteen
kilpailuetu seka kannattavuus- ja tuottotavoitteiden saavuttaminen.
Mielenkiintoinen yksityiskohta tuloksissa on, ettd vain yksi taloudellisista
mittareista  nousee  tarkeaksi. Sen sijaan, jos tarkastellaan
asiakaslahtoisten mittareiden ryhmada, yli puolet vastaajista piti naita
kolmea parametria tarkeina menestyksen kuvaajina. Asiakaslahtbisyyden
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korostuminen yrityksessa nakyy siis myds tarkeimpina pidetyissa

mittareissa.

Taloudellisten ja asiakaslahtoisten mittareiden edelle kyselytutkimuksessa
nousi tuotteen teknisida ominaisuuksia ja strategista arvoa yritykselle
mittaava tuotteen Kkilpailuetu. Tama strategisen tekijdn merkittdvyys on
tyypillista tuotekehitystoiminnalle, jossa taloudellisten tavoitteiden rinnalla
on lahes aina myo6s laajempia strategisia pitkdn aikavalin paamaaria.
Kilpailuetu on hyvin vaikeasti arvioitava parametri. Taman muuttujan
mittaamiseksi ei ole mitdéan matemaattista kaavaa, jonka perusteella arvo
pystyttaisiin luotettavasti maarittamaan. Sen sijaan kilpailuedun arviointi
perustuu markkina- ja kilpailija-analyyseihin. Tuotteen Kkilpailuetua tulisi
tarkastella asiakkaiden nékodkulmasta ja suhteessa kilpailijoihin: mika
asiakkaiden silmissa erottaa meidan kehittdmat tuotteet kilpailijoiden
tarjoamista tuotteista. Kilpailuedun saavuttaminen lahtee hyvéasta
tuoteideasta ja riippuu myods kehitysprojektin onnistumisesta seka valmiin
tuotteen suorituskyvysta. Kilpailuedun saavuttamiseksi on tarkeaa
onnistua analysoimaan markkinoiden tulevaa kehitystd eli esimerkiksi
asiakkaiden tulevia tarpeita ja Kkilpailijoiden tulevia toimia. Tassa
analysoinnissa painottuu tuotekehityksen yhteistyd® markkinointiosaston ja
myyntihenkiléston kanssa. Oman tuotekehitystoiminnan asemointi tdhan

tulevaan kehitykseen nousee menestyksen kannalta avaintekijaksi.

Kannattavuus- ja tuottotavoitteiden saavuttamisessa tarkeiksi tekijoiksi
nousevat  kustannusten pysyminen  tavoitetasolla, hinnoittelun
onnistuminen suhteessa toteutuneisiin kustannuksiin sekad riittdvan
myyntivolyymin saavuttaminen. Kustannusten seurannassa
projektikohtaisesti on yrityksessa tutkimuksen perusteella parannettavaa.
Koska kustannuksia ei seurata tarkkaan, ei myoskaan tavoitemyyntihinta
vastaa toteutuneita kustannuksia. Tuottotavoitteita maaritettdessd on
syyta muistaa terasteollisuudelle tyypillinen hintatason maaréaytyminen
markkinoilla. Kuten jo aiemmin mainittiin, ylimaaraisia kustannuksia on

erittdin hankalaa saada siirrettya suoraan tuotteen myyntihintoihin. Taman
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vuoksi myo6s kannattavuuden ja tuottojen saavuttamisessa korostuvat
kustannustason pitaminen riittavan alhaalla tavoitekatteen
saavuttamiseksi. Yllattavaa on kuitenkin, ettd kyselytutkimuksessa
tavoitekustannustasossa pysymisen mittaamista ei nahty kovin

merkittavana.

Kannattavuustavoitteiden saavuttamisessa merkittdvaa on myos riittava
myyntivolyymi. Kohdeyrityksessa tahan tekijddn tuo oman haasteensa
tiivis asiakasyhteistyd. Sen liséksi, ettd pitkalle raataloityja tuotteita on
vaikeaa myyda laajalle asiakasjoukolle, voi rajoittavaksi tekijaksi tulla
myds sopimukset asiakkaan kanssa. Asiakas, jonka kanssa
tuotekehitysyhteisty6ta tehd&an, voi esimerkiksi asettaa ehdoksi
yhteistyélle, ettei kehitettavad tuotetta myyda taman Kkilpailijoille.
Tallaisissa tilanteissa on erittain tarke&a varmistaa kyseisen asiakkaan
todelliset resurssit ja liikketoiminnan jatkuvuus, jotta kehitettdvan tuotteen
myyntimaard saadaan kannattavalle tasolle. My6és oman toiminnan
pysyminen kustannustehokkaana on tallaisen rajoitetun myyntivolyymin
tilanteissa elintdrkedd. Jos myyntimaaraa ei ole raataléinnin tai
sopimuksen perusteella rajoitettu, nousee myyntivolyymin
varmistamisessa tarkeiksi tekijoiksi ennen projektia tehtdvat markkina-
analyysit sekd panostukset tuotteen lanseeraamiseen ja markkinointiin.
Erityisesti jo esilla ollut myyntihenkiléston perehdyttaminen uusiin

tuotteisiin on avaintekija tavoitemyyntimaaran saavuttamisessa.

Kannattavuus- ja tuottotavoitteiden saavuttamista pystytdan seuraamaan
sekd projektin aikana ettd tuotteen lanseeraamisen jalkeen. Projektin
aikana mittaaminen painottuu luonnollisesti kustannusten seurantaan ja
tavoitekatteen maaraytymiseen. Tuotteen lanseeraamisen jalkeen voidaan
puolestaan tulojen realisoitumisen my6ta mitata tuotto- ja
kannattavuustavoitteiden saavuttamista. Mittaamisen lisaksi on myds
tarkeaa analysoida, mistd mahdolliset erot tavoitteiden ja toteutuneiden
lukujen valilla ovat syntyneet. Tdmé&n analysoinnin myo6ta projekteista
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pystytddn oppimaan ja mahdolliset virheet saadaan paremmin eliminoitua

tulevista projekteista.

Kohdeyrityksen tuotekehitystoimintaan sopivimpia menestyksen mittareita
voidaan analysoida myds strategialahtdisesti. Kuten teoriaosuudella ol
esilla tuotestrategia vaikuttaa valittaviin mittareihin. Tutkimuksessa
mukana olleet projektit jakautuivat kolmeen eri tuotestrategiaan:
teknologisesti uusi tuote yritykselle, tuoteparannus ja kustannussaastot.
Uuden tuotteen lanseerauksen onnistumista on hyva mitata esimerkiksi
markkinaosuuden kasvun ja kilpailuedun saavuttamisen kautta. Uutta
teknologiaa hyddynnettdessa, on looginen tavoite, etté tuotteen kilpailuetu
paranee ja tata kautta myos markkinaosuus kasvaa. Muussa tapauksessa
uuden teknologian hankkiminen ei ole perusteltua vaan siihen kaytettavéat
resurssit voidaan hyodyntaa toisella tavalla. Jos taas tuotestrategiana on
asiakkaan toiveista ldhteneet tuoteparannukset, on tavoitteiden
saavuttamista kuvaavia ~menestyksen mittareita muun muassa
asiakastyytyvaisyys seka tuottojen kasvu. Tuoteparannusprojektia tulee jo
ennen projektin aloittamista arvioida siitd nakokulmasta, tullaanko
tuoteparannuksella saavuttamaan kustannuksiin nahden riittavd nousu
asiakastyytyvaisyydessa ja tuottojen kasvussa. llman néaita hyotyja,
tuoteparannusprojektiin ei kannata uhrata niukkoja resursseja. Viimeisin
projektiryhmd, kustannussaastdihin tahtaavat hankkeet, tulee puolestaan
arvioida tuotekehityshankkeen tuottavuutta kuvaavilla mittareilla.
Kustannussaastostrategian ollessa kyseessd on tarkedd varmistaa
tavoitekatteen saavuttamisen ohella myds tuotteen suorituskyvyn ja

laadun sailyminen saastotavoitteista huolimatta.

Tuotekehitystoiminnalle on ominaista my6s projektien toisiinsa
nivoutuminen. Tastd syystd on hyva nostaa tarkeaksi parametriksi
hankkeelle myds se, kuinka paljon nyt kehitettava tuote luo pitkalla
aikavalilla uusia mahdollisuuksia. Avainkysymys voi olla esimerkiksi,
muodostuuko uudesta tuotteesta kokonaan uusi tuotekategoria vai ei.

Uuden innovaation ollessa kyseessd, on yrityksen kannalta erittain
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toivottavaa, etta tama kehityshanke Iluo rinnalleen myos tulevia
mahdollisuuksia. Tuotteen menestysta tulisikin arvioida ainakin osittain
myds sen mukaan, milla asteella uusi tuote avaa uusia mahdollisuuksia

jatkokehitykseen.

5.5. Yhteenveto empiirisen osuuden tuloksista

Empiirisen osuuden tavoitteena oli I16ytaa ja analysoida kohdeyritys Ovako
Bar Oy Ab:n tuotekehitystoiminnan avaintekijat yrityksen arvon
lisddmisessa. Tutkimuksessa hyodynnettiin kolmea eri
tiedonkeruumenetelméaéa (haastattelu, kyselytutkimus ja projektitiedot) ja

niiden avulla saatuja aineistoja.

Tutkimuksessa nousi selkeésti esiin asiakasyhteistyon téarkeys yrityksen
tuotekehitystoiminnassa. Asiakkailta saadaan useat kehitysideat ja
tuoteominaisuusvaatimukset. Taman liséksi projekteja myds toteutetaan
asiakkaiden kanssa yhteistydssa. Tiiviin asiakasyhteistyon ja tuotteiden
raataldinnin - myo6td  huomioitaviksi  tekijoiksi nousevat yrityksen
tuotekehitystoiminnan  kannattavuuden varmistaminen ja projektien
sopivuus yrityksen strategiaan. Toisin sanoen, tulee varoa asiakkaiden
lian pitkalle menevaa palvelemista oman liiketoiminnan kustannuksella.
Toisaalta asiakasyhteistydssd on nahtavissda myo6s lisapotentiaalia.
Erityisesti innovatiivisuuden lisdamiseksi olisi hyodyllistd miettia, milla
keinoilla nykyisilta asiakkailta olisi mahdollista saada enemmaéan
innovatiivisia tulevaisuuden tuotekehitysideoita. N&aiden ideoiden myota
yrityksella avautuisi mahdollisuudet erilaistaa itsensa entisestaan

kilpailijoistaan ja kasvattaa asiakkailleen tuottamaa arvoa.

Toinen tarkeaan asemaan yrityksen tuotekehitystoiminnassa nouseva
tekija on resurssit, tai pikemminkin niiden puute. Resurssiongelma on
yleinen tuotekehitystoiminnassa ja tavanomaisesti se johtuu liilan suuresta

maarasta hankkeita voimavaroihin nahden. Projektien arvioinnissa olisikin
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hyodyllista entisestdan painottaa onnistuneen toteutuksen edellyttavien ja
saatavilla olevien resurssien suhdetta. Toinen hyva keino resurssien
hallintaan on projektin kattava ja realistinen suunnittelu seka téassa
laaditussa suunnitelmassa pysyminen. Ty6vaiheet, vastuualueet ja
aikataulut tulee olla mahdollisimman realistisesti selvilla ennen projektiin

l&ht6&, jotta resurssien riittdvyys pystytdan varmistamaan.

Resurssien optimaalista kohdistamista projektien kesken voidaan
yrityksessa edistdd tuoteportfoliomallin mukaisesti.  Toteuttamalla
samanaikaisesti seka lyhyen etta pitkan aikavalin seka alhaisen ja korkean
riskin hankkeita pystytaan paremmin hallitsemaan koko tuoteperhe. Lyhyet
ja alhaisen riskin projektit sitovat vahemman resursseja ja takaavat
toiminnan hairiéttoman jatkuvuuden. Naiden hankkeiden avulla pystytaan
myos turvaamaan edellytykset pitkan aikavalin ja innovatiivisten projektien
toteuttamiseksi. Resurssien nékokulmasta on tarkeda korostaa myos
prosessin joustavuutta. Resursseja tulee pystya siirtdmaan kohteiden

valilla tarpeen mukaan.

Kolmas arvoa lisaava tekija kohdeyrityksen tuotekehitystoiminnassa on
projektin onnistunut lapivienti ja tdaman arvon mittaaminen. Projektia tulee
jatkuvasti seurata ja ohjata, jotta lopullisten pdamaarien saavutettavuus
voitaisiin varmistaa. Esimerkiksi kustannusten ja projektisuunnitelmissa
pysymisen seuraaminen nousevat tarkedan rooliin. Projektin etenemiseen
littyvat asiat tulee my6s dokumentoida ja jakaa mukana olevien tahojen
kanssa, jotta projekteista pystyttaisiin oppimaan. Kun projektia jo
toteutusvaiheessa ohjataan oikeaan suuntaan, on lopullisten tavoitteiden
saavuttaminen todenndkoisempad. Yrityksen oppimisen kannalta
tarkeassa roolissa on myods tuotekehitysprojektien jalkiseuranta. Kun
tuotteen menestysta markkinoilla mitataan ja tuloksia analysoidaan,

pystytddn saamaan arvokasta tietoa tulevia projekteja varten.

Jatkotutkimusaiheena kohdeyrityksessad olisi  hyodyllista  keskittya

projektien arvioinnin ja valinnan tehostamiseen. Onnistuneilla valinnoilla
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pystytddn minimoimaan riskit sekd kohdistamaan resurssit kaikkein
houkuttelevimpiin hankkeisiin. Esimerkiksi projektien kannattavuuden
mallintaminen arvioitujen kustannusten ja tuottojen myoéta olisi tarkeaa.
Malliin olisi hyva sisallyttdd riskeja ilmentava herkkyysanalyysi, joka
maarittaisi kannattavuutta esimerkiksi eri hintatasoilla, myyntimaarilla ja
tuotekehityksen kestolla. Tallainen malli voisi toimia myds projektin
etenemisen seurantatytkaluna, johon voisi projektin edetessa syottaa
muun muassa toteutuneet kustannukset ja aikataulun seké verrata naitéa
arvioituihin. Toteutuneiden kustannusten seuranta antaisi myos realistisen

kuvan tavoitevoittolisan mukaan maaraytyvasta tavoitemyyntihinnasta.



76

6. JOHTOPAATOKSET JA YHTEENVETO

Tyon péaatavoitteena oli tutkia Ovako Imatran tuotekehitystoiminnan
kulmakivet ja yritykselle arvoa tuottavan toiminnan edellytykset. Tyon
kirjallisuusosassa tuotekehitystoiminnan menestystekijoita analysoitiin
kokonaisvaltaisesti kolmen toisiinsa linkittyvén osa-alueen avulla. Naméa
osa-alueet ovat tuotestrategia, onnistunut kehitysprojekti seka resurssien
tehokas hyoddyntdminen. Taman lisdksi teoriaosuudessa kasiteltiin
tuotekehitystoiminnan menestyksen mittaamista seka riskinhallintaa. Tyon

empiriaosuus toteutettiin case tutkimuksena.

Case tutkimuksen aineisto kerattiin kolmen eri tutkimusmenetelméan avulla.
Ensin  haastattelin  tuotekehitysosaton  péaallikkba kokonaiskuvan
saamiseksi yrityksen tuotekehitystoiminnasta. Taman lisaksi yrityksessa
suoritettiin  kyselytutkimus, jonka otoksena oli tuotekehitystoiminnassa
mukana olevat avainhenkil6t. Otoksessa huomioitiin
tuotekehitystoiminnalle tarke& poikkiorganisatorisuus. Tarkeana aineistona
toimivat myos tiedot kohdeyrityksessa toteutetuista
tuotekehityshankkeista. Aineistona olivat yhdeksan vuosina 2000 — 2007
toteutetun eri kannattavuustason projektin tiedot. Naita kolmea aineistoa
hyodyntamalla ja analysoimalla oli mahdollista |0ytda yrityksen
tuotekehitystoiminnan menestykseen kaikkein merkittdvimmin vaikuttavat

tekijat.

Kohdeyrityksen tuotekehitystoiminnan menestys maarittyy kolmen tekijan
summana: asiakasyhteistydon onnistumisen, kehitysprosessin laadun ja
riittdvien resurssien kautta. Nailla tekijoilla on vahva keskindinen yhteys.
Esimerkiksi monet tuotekehitysideat ja tuotteiden ominaisuusvaatimukset
saadaan asiakkailta. Onnistunut kehitysprojekti edellyttda nain ollen, etta
nama asiakkaan maarittamat vaatimukset pystytdan tayttdmaan. Taman
laadun varmistamiseksi nousee tarkeiksi tekijoiksi riittava koetuotanto
kehitysprojektin aikana niin yrityksen omasta toimesta kuin myds
asiakkaan kanssa yhteistydssa. Yrityksen kolmas kulmakivi, resurssien
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maara, ohjaa puolestaan koko tuotekehitystoimintaa. Resurssit maarittavat
pitkalti esimerkiksi juuri koetuotantomahdollisuudet seka toteutettavien
projektien maaran. Tuoteideoita arvioitaessa tuleekin varmistaa riittavien
voimavarojen saatavuus ennen projektin aloittamista. Kun naméa kolme
osa-aluetta ovat toimivassa suhteessa toisiinsa, on yrityksella hyvat

edellytykset saavuttaa kilpailuetua markkinoilla.

Edella olleet avaintekijagt —maardavat pitkalti  kohdeyrityksen
tuotekehitystoiminnan tason lyhyella ja keskipitkalla aikavalilla. Pitkalla
aikavalilla yrityksen tulee edellisten tekijéiden ohella panostaa enemman
innovatiivisuuteen, epavarmuuksien hallintaan projektien valinnassa seké
saavutetun arvon mittaamiseen. Innovatiivisuus on olennainen tekija
yrityksen pitkan aikavalin kilpailuaseman maarittajana. Koska yritys toimii
tiiviissa yhteistydssa asiakaskuntaansa, olisi silla hyvat mahdollisuudet
saada kasitys myos asiakkaiden tulevista tarpeista ennen kilpailijoitaan.

Tata mahdollisuutta tulee hyddyntéaa tehokkaasti.

Myos riskinhallintandkékulman huomioimisella projektien arvioinnissa ja
valinnassa voidaan saavuttaa pitkalla aikavalilla etuja. Hyodyntamalla
joustavuutta  projektien  toteutuksessa sekd tuoteportfolioteoriaa
tuoteperheen rakentamisessa, on yrityksella hyvat edellytykset onnistua
kohdistamaan niukat resurssit parhaisiin mahdollisiin kohteisiin. Kolmas
tarkea arvoa luova tekija pitkalla aikavalilla on tuotekehitystoiminnan
menestyksen mittaaminen ja analysointi. Projekteille tulee asettaa selkeéat
mitattavissa olevat tavoitteet, joiden avulla onnistumista pystytdan
arvioimaan. Varsinaisten tulosten saamista tarkeammaksi nousee
kuitenkin naiden tulosten taustalla olevien tekijoiden analysointi.
Selvittamalla ja jakamalla toiminnassa mukana oleville tulokseen
vaikuttaneet tekijat, pystytaan yrityksessa saavuttamaan arvokasta
oppimista. Taman opin siirtyminen edelleen tuleviin projekteihin nousee

merkittavaksi yrityksen arvoa lisdévaksi tekijaksi.
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Tutkimuksessa saatujen tulosten luotettavuutta ja yleistettavyytta
arvioitaessa tulee huomioida aineiston rajallisuus. Vaikka aineistoa oli
melko runsaasti, ei kaikkia yrityksen tuotekehitystoiminnan taustalla
mahdollisesti vaikuttavia tekijoita ole ollut mahdollista ottaa huomioon
tutkimuksessa. Taman tutkimuksen tarkoitus on antaa ulkopuolisen
nakemys case yrityksen tuotekehitystoiminnan tilasta ja avaintekijoista
sekd herattaa yrityksessa ajatuksia omasta toiminnastaan. Tutkimuksella

ei sen sijaan ole varsinaisia yrityksen toimintaa ohjaavia paamaaria.

Mahdollisiksi jatkotutkimusaiheiksi tutkimuksen edetessa nousi esimerkiksi
se, miten innovaatioiden johtamisessa pystyttaisiin tehokkaasti
hyodyntamaan yrityksen ulkoisia sidosryhmia eli asiakkaita, kilpailijoita tai
toimittajia. Myds projektien arvioinnin luotettavuuden varmistaminen
kaipaa lisaselvitysta. Perinteisten investointilaskelmien tilalle on hyva
loytad  tuotekehitystoiminnan  luonteeseen  paremmin  soveltuvia
menetelmid. Reaalioptioteoria on houkutteleva menetelmd& tahan
tarpeeseen, mutta sen kaytanndon soveltaminen kaipaa viela

lisatutkimusta.
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LITE 1. HAASTATTELUKYSYMYKSET 29.11.2006

HAASTATTELU 29.11.2006:
TUOTEKEHITYKSEN AVAINTEKIJAT, MITTAAMINEN JA
RISKINHALLINTA OVAKO IMATRAN TERASTEHTAALLA

1. AVAINTEKIJAT

- Tuotekehityksen tavoitteet? (tuotestrategia)

- Millainen prosessi? Vaiheet?

- ldeoiden lahteet?

- Kehitettavien tuotteiden luonne? (esim. tuoteparannukset vs.
innovaatiot)

- Avaintekijat kehitystoiminnan onnistumiselle?

- Yhteisty0 muiden osastojen (esim. markkinoinnin) kanssa?

- Miten tuotekehitysta voitaisiin kehittada?

2. ONNISTUMISEN ARVIOINTI/MITTAAMINEN

- Tavoitteiden asettaminen? Taloudelliset ja laadulliset tavoitteet?

- Miten tavoitteiden saavuttamista seurataan?

- Millaisia mittareita kaytossa? Taloudellisia, laadullisia?

- Miten mittaamista halutaan kehittdd? Ennakkolaskelmat ja
jalkilaskelmat?

3. RISKINHALLINTA

- Mitk& ovat suurimmat epavarmuuden aiheuttajat
tuotekehitystoiminnassa? Teknologinen ja markkinoilta tuleva
epavarmuus?

- Epavarmuuden/riskin oleellisuus odotettuihin tuottoihin naéhden?

- Riskinhallintakeinot



LIITE 2 a. SAATE KYSELYTUTKIMUKSEEN 4.2.2007

KYSELYTUTKIMUS TUOTEKEHITYKSEN AVAINTEKIJOISTA,
MENESTYKSEN MITTAAMISESTA JA RISKINHALLINNASTA

Arvoisa vastaaja,

Opiskelen kauppatieteita Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa. Tama
litteend oleva kysely on osa tyon alla olevaa pro gradu — tutkielmaani.
Tutkielman aiheena minulla on tuotekehitystoiminnan avaintekijat,
menestyksen mittaaminen seka riskinhallinta. Tyon toimeksiantajayritys on
Ovako Bar Oy Ab ja tama kysely on osa empiirista tutkimustani. Kyselyn
tarkoituksena on selvittdd, mita asioita teilla yrityksen sisélla pidetaan
tuotekehitystoiminnan  menestystekij6ind, mita riskejd toiminnassa
nahdaéan ja mita osa-alueita menestyksen mittaamisessa halutaan
painottaa. Kyselyn tulokset toimivat empiriaosuutta ohjaavana tekijana eli

niiden avulla pystyn painottamaan tydssani teille tarkeita asioita.

Kysely suoritetaan nimettémana ja tulokset tulen kasittelem&éan
luottamuksellisina. Pyydan teitd vastaamaan kyselyyn oman arvionne
mukaisesti. Jokainen vastaus on erityisen tarked tutkimuksen
onnistumisen kannalta. Pyydan palauttamaan vastaukset
mahdollisimman pian, kuitenkin viimeistaan 28.2.2007 mennessa,

oheisessa palautuskuoressa, jonka postimaksu on maksettu.

Mahdollisiin tutkimukseen liittyviin kysymyksiin vastaan mielellani joko

puhelimitse tai sdhkopostilla (tiedot alla).

Vastauksestanne ja yhteistyosta etukateen kiittaen,

Suvi Lindroos
Ainonkatu 3 as. 20
53100 Lappeenranta
Puh. 050 549 8193
suvi.lindroos@Iut.fi




LITE 2 b. KYSELYTUTKIMUS 4.2.2007

KYSELYTUTKIMUS 4.2.2007

Tuotekehityksen avaintekijat , menestyksen mittaaminen ja riskinhallinta

1. a) Alla on luettelo yleisesti maaritellyista tuotekehityksen menestystekijoisté.
Miten arvioisitte kunkin tekijan merkittavyyden yrityksenne tuotekehityshankkeiden
onnistumisessa?

(1 = ei kovin merkittava; 5 = erittdin merkittava) Ympyroikaa sopivin vaihtoehto.

Selkeésti madritetty tuotestrategia. 1 2 3 4
Innovatiivisuus 1 2 3 4
Asiakasyhteistyo 1 2 3 4
Kehitysprosessi selkeésti vaiheistettu 1 2 3 4
Markkina- ja kilpailutilanneanalyysit 1 2 3 4
Kriittiset jatketaan/ei jatketa -mietinnot 1 2 3 4

projektin edetessa

Yhtendinen ja ehja kehitysprosessi 1 2 3 4
Prosessin joustavuus 1 2 3 4
Laadun varmistaminen prosessin eri vaih 1 2 3 4
Projektitiimi 1 2 3 4
Tiimin kokoonpanon pysyvyys 1 2 3 4
projektin alusta loppuun

Tiimin rakentaminen yli osastorajojen 1 2 3 4
Tiedon jakaminen ja kommunikaatio 1 2 3 4
Panostus tuotteen lanseeraamiseen 1 2 3 4
Riittavat resurssit 1 2 3 4
Johdon tuki 1 2 3 4
Prosessin nopea lapivienti (tuote 1 2 3 4

tehokkaasti suunnittelusta markkinoille)

1. b) Alleviivatkaa ylla olevasta avaintekijoiden listasta kolme sellaista tekijaa, jotka
ovat mielestanne parhaiten hoidettu tuotekehitystoiminnassanne.



2. a) Tuotekehityshankkeiden menestyksen mittaaminen nadhdéaéan hankalana asiana.
Mitk& seuraavista tekijoista naette syind mittaamisen hankaluuteen yrityksessénne?

Tavoitteita ei ole selkeasti maaritetty

Tavoitteet on maaritelty, mutta tyokaluja niiden seuraamiseksi ei ole
Menestyksen mittaamista ei pideté tarkeana

Aikatekija (lopullinen tulos nahtavissa vasta vuosien kuluttua)

Kukaan ei ole vastuussa menestyksen seuraamisesta

O0dood

Muu; mika?

2. b) Mitd seuraavista asioista pidatte tarkeimpina yrityksenne tuotekehityshankkeiden
menestyksen seuraamisessa? Valitkaa 5 tarkeinté mittaria.

A) Asiakaslahtdiset mittarit
asiakastyytyvaisyys
markkinaosuustavoitteet
tuottotavoitteet

myyntimaaratavoitteet

Oodon

uusien asiakkaiden osuus

B) Taloudellisen menetyksen mittarit
kannattavuustavoitteiden saavuttaminen
oman paadoman tuottoaste (ROI)
hankkeen siséinen korko (IRR)
hankkeen takaisinmaksuaika

tavoitekustannustason saavuttaminen

Oodon

C) Tuotekehityksen teknisen suorituskyvyn mittaaminen
tuotteen kilpailuetu

tuotteen suorituskykytavoitteiden saavuttaminen
tuotekehitysprosessin ajallinen kesto

tuotteen lanseeraus tavoiteaikataulussa

O0don

tuotekehityksen innovatiivisuus



3. a) Tuotekehitystoimintaan liittyy olennaisena osa epavarmuus ja riskit. Arvioikaa
seuraavan luettelon kunkin epavarmuustekijan merkittéavyys yrityksenne tuotekehitys-
toiminnan nakoékulmasta. (1 = ei kovin merkittava; 5 = erittdin merkittava).

Nopeasti kehittyva teknologia 1 2 3 4
Kilpailijoiden innovaatiot 1 2 3 4
Epavarmuus tuotteen suorituskyvysta 1 2 3 4
Asiakkaiden muuttuvat tarpeet 1 2 3 4
Tiivis asiakasyhteistyd, tuotteiden raataloini 1 2 3 4
Markkina-analyysien puute 1 2 3 4
Muutokset kilpailutilanteessa 1 2 3 4
Epéavarmuus jakelukanavista 1 2 3 4
Tuotteen innovatiivisuus 1 2 3 4
Yrityksen siséinen heikko kommunikaatio 1 2 3 4

ja osastojen valisen yhteistyon puute
Resurssien niukkuus 1 2 3 4

Lanseerauksen viivastyminen aikataulusta 1 2 3 4

Mahdollisia muita epavarmuustekijoita tuotekehitystoiminnassanne:

3. b) Tutkimuksissa on nostettu esiin tuoteportfolioteoria riskinhallintakeinona. Ideana
kyseisessa teoriassa on, etta yrityksen kannattaa valita eri riskitason, aikavalin ja
uutuusasteen projekteja. Seuraavassa kuvioissa on kuvattu mahdollinen tuoteportfolio.
Ympyroikéa portfoliosta ne eri tuotekategoriat, joihin yrityksenne meneillaan olevat
kehitysprojektit kuuluvat.

korkea Tekno_log|sest| Radikaalit
uuist tuote innovaatiot
yritykselle
Teknologinen |Tuoteparannukset| Uusi tuotelinja Tuotteet
epavarmuus uusille
markkinoille
Kustannussaastot
matala
matala korkea

Epéavarmuus markkinoista



3. ¢) Alla on lista erilaisesta riskinhallintaa edistavista tekijoista. Valitkaa listalta
yrityksenne tuotekehitystoimintaan parhaiten soveltuvat tai jo kdytdssa olevat keinot.
Perinteiset investointilaskelmat (esim. nykyarvomenetelma) projektin valinnassa
Prosessin joustavuus (esim. uuden tiedon péivittdminen prosessiin)
Riskiluettelon maarittéminen projektikohtaisesti

Riskin hajauttaminen tuoteportfoliomallin mukaan

Riskin hajauttaminen asiakasyhteistyén avulla

Herkkyysanalyysit

Yhteistyon ja kommunikaation lisddminen eri osastojen valilla

Tuoteideoiden, innovatiivisuuden lisddminen organisaatiossa

ODodooodon

Muu; mika:

Lopuksi viela mahdollisia lisahuomioita tai kommentteja:

KIITOS VASTAUKSESTANNE JA PRO GRADU -TUTKIELMANI TUKEMISESTA!



Liite 3. KYSELYTUTKIMUKSEN TULOKSET

1. a) Avaintekijoiden merkittavyys (ka 1 — 5)

Merkittavyys

Muuttuja ka (1 - 5)
Asiakasyhteistyd 4,85
Johdon tuki 4,23
Tuotestrategia 4,15
Tiimi yli osastorajojen 4,08
Tiedon jakaminen ja kommunikaatio 4,08
Laadun varmistaminen eri vaiheissa 3,92
Projektitiimi 3,92
Riittavat resurssit 3,85
Tuotteen lanseeraamiseen 3,85
Markkina- ja kilpailutilanneanalyysit 3,77
Jatketaan/ei jatketa -mietinnot 3,69
Innovatiivisuus 3,69
Yhtenéinen ja ehja kehitysprosessi 3,62
Kehitysprosessin vaiheistus 3,54
Prosessin joustavuus 3,46
Tiimin kokoonpanon pysyvyys 3,46
Prosessin kesto 2,92
1. b) Avaintekija hyvin hoidettu yrityksessa
Muuttuja Y6-osuus
vastanneista*

Asiakasyhteisty6 89 %
Tuotestrategia 33 %
Innovatiivisuus 33 %
Tiimin rakentaminen yli osastorajojen 33 %
Kehitysprosessin vaiheistus 22 %
Markkina- ja kilpailutilanneanalyysit 22 %
Projektitiimi 22 %
Jatketaan/ei jatketa -mietinn6t 11 %
Yhtendinen ja ehja kehitysprosessi 11 %
Prosessin joustavuus 11 %
Johdon tuki 11%

Laadun varmistaminen eri vaiheissa
Tiimin kokoonpanon pysyvyys
Tiedon jakaminen ja kommunikaatio
Tuotteen lanseeraaminen

Riittavat resurssit

Prosessin nopea lapivienti

* vain 9/13 vastasi tahan kysymykseen




2. a) Mittaamista hankaloittavat tekijat

05 -
Muuttuja & osuus
vastanneista

Aikatekija 77 %
Tavoitteita ei ole selkeasti maéaritetty 54 %
Kukaan ei ole vastuussa menestyksen seuraamisesta 38 %
Tavoitteet on maaritetty, mutta tykaluja niiden seuraamiseksi ei ole 31 %
Menestyksen mittaamista ei pideta tarkeana 15 %
2. b) Tarkeat menestysmittarit

% - osuus

Menestyksen mittarit

vastanneista

A) Asiakaslahtoiset mittarit
tuottotavoitteet
asiakastyytyvaisyys
myyntimaara
markkinaosuustavoitteet
uusien asiakkaiden osuus

B) Taloudelliset mittarit
kannattavuustavoitteet
takaisinmaksuaika
tavoitekustannustaso

oman paaoman tuottoaste (ROI)
hankkeen sisdinen korko (IRR)

¢) Teknisen suorituskyvyn mittarit
tuotteen kilpailuetu

tuotteen suorituskyky

innovatiivisuus

tuotekehitysprosessin ajallinen kesto
tuotteen lanseeraus tavoiteaikataulussa

69 %
62 %
62 %
0 %
0 %

77 %
38 %
8%
0%
0%

85 %
46 %
31 %
15%
8 %




3. a) Epavarmuustekijéiden merkittavyys

Muuttuja Ka (1 - 5)
Reurssit 4,31
Tuotteen suorituskyky 3,62
Markkina-analyysien puute 3,38
Kommunikaation ja yhteisty6n puute 3,38
Tiivis asiakasyhteistyo 3,33
Asiakkaiden muuttuvat tarpeet 3,31
Lanseerauksen viivastyminen 3,15
Tuotteen innovatiivisuus 3,15
Kilpailijoiden innovaatiot 3,08
Muutokset kilpailutilanteessa 3,08
Nopeasti kehittyva teknologia 2,23
Epéavarmuus jakelukanavista 2,23

3. b) Yrityksen tuoteportfolio (prosenttiosuudet taulukossa kuvaavat sita,

kuinka suuri osuus vastaajista katsoi yrityksen tuotekehitysprojektien

kuuluvan kuhunkin tuoteryhmaan)

korkea Teknqloglsesn Radikaalit innovaatiot
uusi tuote
yritykselle 54 % 8 %
Uusi
Teknologinen Tuoteparannukset tuotelinja Tuotteet
epavarmuus 100 % 54 % uusille
markkinoille
Kustannussaastot
matala 46 % 46 %
matala korkea

Epavarmuus markkinoista




3. ¢) Riskinhallintakeinojen sopivuus yritykseen (prosenttiosuus kuvaa sita,

kuinka suuri osuus vastaajista piti kutakin keinoa soveltuvana)

Riskinhallintakeinot %6 - osuus
vastanneista
Perinteiset investointilaskelmat 69 %
Projketikohtainen riskiluettelo 54 %
Yhteistydn ja kommunikaation lisdédminen 54 %
Asiakasyhteistyo 46 %
Prosessin joustavuus 23 %
Herkkyysanalyysit 23 %
Tuoteideoiden, innovatiivisuuden lisaaminen 23 %
Tuoteportfolio 8 %




Liite 4. PROJKETIEN TARKASTELUSSA JA VERTAILUSSA

HYODYNNETYT MUUTTUJAT

MUUTTUJA

Hyvin kannattava
A B C

Keskinkertaisesti kannattava
D E F

Huonosti kannattava
G H [

Asiakasyhteistyo

Tuotestrategia

Tiimi yli osastorajojen

Riittavat resurssit

Projektitiimi

Innovatiivisuus

Markkina- ja kilpailutilanneanalyysit
Kehitysprosessin vaiheistus
Yhten&inen ja ehja kehitysprosessi
Tiimin kokoonpanon pysyvyys
Prosessin kesto

Riskitarkastelu







