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Tassa tutkimuksessa tarkastellaan asiakkaan ja valmistajan osallistumista yhteis-
toiminnalliseen innovaatio- ja tuotekehitysprosessiin ja sen vaikutuksia yritysten
kilpailukykyyn.  Asiakaslahtdinen avoin innovaatio- ja tuotekehitystoiminta on
yksi merkittava kilpailuedun lahde, silla se mahdollistaa tuotevariaatioiden nope-
amman lanseerauksen ja asiakastarpeiden huomioimisen tuotekehitystoimin-
nassa.

Taman empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittda milla tavoin kulutustava-
roihin kuuluvien muoti- ja sportvaatteiden suunnittelussa yhteistoiminnallinen in-
novaatio- ja tuotekehitystoiminta on mahdollista toteuttaa ja miten sitd voidaan
hallita. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Empiirinen ai-
neisto kerattiin teemahaastatteluina tapausorganisaatiosta.

Yhteistoiminnallisesta kehittamisesta ei ole olemassa yhtéa kattavaa teoriaa, jota
voitaisiin hyddyntaa. Taman vuoksi yritysten on luotava itse yhteistoiminnallisen
innovaation ja tuotekehityksen viitekehys, joka parhaiten palvelee liiketoiminnan
tarpeita. Viitekehys ja kaytettavat menetelmat seka yhteistoiminnallisuutta tuke-
vat tyovalineet ovat riippuvaisia mm. toimialasta ja sen markkinatilanteesta, liike-
toimintamalleista, yrityksen toimintaymparistosta, asiakkaista ja kehittamisen
kohteeksi valitusta tuotealueesta.

Empiirinen tutkimus osoittaa, etté yhteistoiminnallinen innovaatio voi olla kilpai-
luedun l&ahde seka valmistajille etté asiakkaalle, mutta vaatii aina yrityskohtaista
sopeuttamista. Tutkimuksen mukaan hyvin johdettu yhteistydmalli, oikeat tuote-
valinnat ja asiakasinformaation monipuolinen hyddyntaminen vaikuttavat positii-
visesti kehittdmisprojektin tuloksiin.
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This study examines the collaborative involvement of customers and manufac-
turers in the innovation and product development process, and how this affects
competitiveness. Customer-based open innovation and product development is
a remarkable source of competitive advantage. It enables the faster launch of
product variations and a consideration of customer needs in the product devel-
opment process.

The aim of this empirical study was to examine how collaborative innovation and
product development activities can be implemented and managed in the context
of the design process for fashion and sports clothing. This research was con-
ducted as a qualitative study. The empirical data was collected from the case
organization through themed interviews.

There is no comprehensive theoretical model for the collaborative innovation pro-
cess. This means that companies have to create their own business-friendly
frameworks for collaborative innovation and product development. Frameworks,
methods and collaborative tools vary depending on e.g. the industry, market sit-
uation, business model and business environment of the company, as well as
their customers and selection of products.

Empirical research shows that collaborative innovation can be a source of com-
petitive advantage for both the manufacturer and customer but will always require
a company-specific adaptation. According to the study, a well-managed collabo-
ration model, the right product selections and versatile utilization of customer in-
formation has a positive effect on the results of the product development project.



ALKUSANAT

El&ama on ikuista oppimista. TAméan gradun myota olen saanut paatékseen yhden
merkittavan opiskelujakson elamésséni ja uusia valmiuksia uusiin jaksoihin oli-
vatpa ne sitten konkreettista opiskelua tai elaméntaitoja. Mennytté aikaa katsot-

taessa se on kulunut kuin siivilla. Edessa pain nakyvat jo uudet suunnitelmat.

Haluan kiittda tapausorganisaationi henkil6ita, jotka auliisti osallistuivat tutkimuk-
seen ja antoivat asiantuntemuksensa tutkimukseni kaytt6on. Kannustavat kes-
kustelut rohkaisivat erityisesti tyon loppukirissé. Liséksi haluan kiittda graduni oh-

jaajia Ainoa ja Anna-Maijaa ohjeistanne.

Suuret kiitokset myds kaikille suurenmoisille opiskelutovereille, joihin minulla on
ollut ilo tutustua Lappeenrannassa vietettyna aikana. Erityiskiitokset Ainolle kan-
nustuksesta ja juuri oikeista sanoista seké ohjeista oikeissa tilanteissa kun niita
tarvittiin. Talla opiskelumatkalla mukana olleet perheenjasenet ja ystavat ansait-

sevat kiitokset lukuisista kannustavista ja rohkaisevista keskusteluista.

Suurin kiitos kuitenkin kuuluu aviopuolisilleni Teijolle, joka on kannustanut ja tu-
kenut minua koko opiskeluni ajan. Kannustuksesi ja aina niin positiivinen asen-
teesi on ollut korvaamaton apu talla matkalla. Kiitos.

Orimattilassa 15.6.2016

Sinikka Marttila
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1 JOHDANTO

Vaatetusteollisuus ja -kauppa kamppailevat markkinaosuuksista seka vanhoja
perinteisia kilpailijoitaan ettd uusia alalle tulijoita vastaan. TeVaNaKe — ala (teks-
tilli-, vaatetus-, nahka- ja kenkéteollisuus) on haasteellinen mm. kilpailutilanteen,
toimialan erityispiirteiden seka rakenteen, alalle tulemisen helppouden ja seson-
kiluonteen vuoksi. Tuotteiden hinnat ovat useissa tuoteryhmissa alhaiset ja kau-
pan marginaalit suhteessa pienia, varsinkin jos kauppaketjun rakenteeseen kuu-
luu tukkuliikkeitd. llIman tukkuporrasta toimivien vertikaaliketjujen (lite 2) kate on
parempi ja taman vuoksi yha useampi kauppaketju on siirtynyt private label —
tuotteisiin ja omaan hankintaan. Viime aikoina yleistynyt ilmié on suurten kan-
sainvalisten merkkien omistamien brand store — tyyppisten myymaloiden tulemi-

nen keskeisille paikoille ostoskeskuksiin ja kaupunkien keskustoihin.

Toimialan vaatimukset ovat usein ristiriitaisia keskendan; kilpailun kiristyessa tuo-
tanto on siirtynyt yha kauemmas markkinoista halvan tyévoiman maihin kun taas
asiakkaat vaativat yha nopeampaa toimitussyklia ja lyhyita valmistussarjoja, jotta
mallistot olisivat yksilollisempi&. Asiakkaiden yksil6idyt tarpeet, nopeasti vaihtu-
vat muotitrendit ja lahella tapahtuva kettera valmistus sopivat huonosti yhteen
nykyisin vallitsevien massatuotantoa suosivien valmistustapojen ja tiukan hinta-
kilpailun kanssa. Yritysten on pakko etsia tehokkuutta muualta kuin perinteisista
massatuotantoa tehostavista keinoista pystyakseen vastaamaan asiakkaiden

joskus nopeastikin muuttuviin tarpeisiin.

Asiakkaan tai kayttajan maaritelma on kontekstisidonnainen eika se alan tutki-
muksissa tai kaytannon puhekielessdkaan ole aina yksiselitteinen. Asiakkaiksi
kutsutaan usein tuotteen tai palvelun kayttajid, jotka voivat olla yrityksia tai lop-
pukayttajia eli kuluttajia. Yksinkertaisuuden ja case — yrityksen liiketoimintamal-
lien perusteella tdssa tutkimuksessa ei tehdé eroa kayttaja- ja asiakas —nimitys-
ten valilla. Molemmat termit tarkoittavat yrityksen tuotetta tai palvelua kayttavaa
asiakasta (Greer & Lei, 2012). Myo6s aikaisemmissa tutkimuksissa asiakas- ja
kayttaja —termien merkitys vaihtelee; von Hippel:n (2005) kayttajamaarittely ei

erottele yrityksia tai yksittaisia henkiloitéd kun taas Bogers et al. (2010) jaottelee



kayttajat eli asiakkaat yrityksiin ja kuluttajiin. Yritysasiakkaiden nimitykset vaihte-
levat asiayhteydesta riippuen. Kuluttajille tuotteita tai palveluja myyvia yrityksia
nimitetaan usein selvyyden vuoksi kaupoiksi, vahittaiskaupoiksi tai vahittaiskaup-
paketjuiksi. Yritysten valisessa liiketoiminnassa asiakas saattaa olla valmistava

yritys, tukkukauppaorganisaatio, mutta myoskin yksittainen vahittaiskauppa.

Tama tutkimus keskittyy paaasiallisesti yritysten valiseen liiketoimintaan, mutta
kuluttajia ei voida jattaa kokonaan pois tarkastelusta, koska kuluttaja on yritysasi-
akkaan ostopaatdsten takana (Karkkainen, Piippo, Puumalainen & Tuominen,
2001, 392). Toinen syy kuluttajanakemyksen mukaan ottamiseen on case-yrityk-
sen liiketoiminnan rakenne, johon kuuluu perinteistad tukkukauppaa sek&a omia
vahittaiskauppaketjuja, joiden asiakkaita ovat kaupan ostopaatoksiin vaikuttavat

kuluttajat.

Asiakkaiden kanssa yhteistytssa toteutettavat innovaatio- ja tuotekehityshank-
keet ovat yksi keino tuottaa asiakkaan tarpeita vastaavia tuotteita ja vastata yha
nopeammin muuttuviin asiakastarpeisiin (mm. Payne, Storbacka & Frow, 2008;
Fuller, 2010; Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012; Russo-Spena & Mele, 2012,
Gronroos & Voima, 2013; Roser, DeFillippi, Samson, 2013). Jotta valmistajat voi-
sivat valttaa tuottamasta tuotteita, joita asiakkaat eivat halua, yrityksen innovaa-
tio- ja tuotekehitysprosessin olisi oltava riittavan avoin, jotta seka yrityksen siséi-
set etta ulkoiset ideat, tieto ja tietdAmys voitaisiin hyddyntaa uusien tuotteiden
suunnittelussa (Chesbrough, 2003, 2006, 2012). Talléin puhutaan avoimesta in-
novaatiosta, englanniksi Open Innovation (Ol). Nimens& mukaisesti avoin inno-
vaatio- ja tuotekehitysprosessi mahdollistaa asiakkaiden tai muiden yhteistyo-
kumppaneiden osallistumisen tuotteen kehittamiseen, jos se on yrityksen strate-
gian mukaista (Kaulio, 1998; Slater ja Narver, 1998; Lagrosen, 2005; Piller, Ihl &
Vossen, 2011).

Asiakkaan tai kayttdjan osallistuessa innovaatioprosessiin puhutaan asiakaslah-
toisesta avoimesta innovaatiosta (Slater ja Narver, 1998; Russo-Spena ja Mele,
2012). Asiakas voi osallistua innovaatio- ja tuotekehitysprosessin eri vaiheisiin
riippuen yhteistyon tasosta, asiakkaan halusta panostaa yhteiseen kehittamiseen

ja kummankin osapuolen liiketoimintastrategiasta. Innovaatioprosessin vaiheesta
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riippuen asiakkaalla voi olla eri rooleja, kuten esimerkiksi innovaattori, yhteiske-
hittdja, -suunnittelija- tai -muotoilija, testaaja, ostaja, tiedon lahde tai edellakavi-
jakayttaja, englanniksi lead user (mm. Olson and Bakke, 2001; Lilien, Morrison,
Searls, Sonnack & von Hippel, 2002; Nambisan, 2002; Bonner and Walker, 2004;
von Hippel, 1986, 1988, 2005; Nambisan & Nambisan, 2008; Russo-Spena ja
Mele, 2012). Asiakkaan osallistuminen yrityksen avoimeen innovaatio- ja tuote-
kehitysprosessiin mahdollistaa asiakastiedon, asiakkaan hallussa olevan tieta-
myksen ja kokemuksen seka resurssien hyddyntamisen tuotesuunnitteluproses-

sissa tai jopa sitd ennen (Bogers, Afuah & Bastian, 2010).

Yhteistoiminnallisessa kehittamisesséa asiakkaan kanssa avainasemaan nousee
erityisesti asiakastietojen hyodyntaminen ja tiedon hyvaksikayton tehokkuus. Yri-
tyksilla on hallussaan paljon tietoa olemassa olevista asiakkaistaan, mutta tuote-
kehitys tarvitsee onnistuakseen tietoa myods asiakkaiden tulevista tarpeista, jotta
voisi ennakoida tuotesuunnittelussaan tulevaisuuden kulutuskayttaytymista
(Nambisan, 2002; von Hippel, 2005; Rosted, 2005; Rgtnes ja Staalesen, 2009;
Hennala, 2011) ja trendeja. Tulevaisuustiedon néakeminen ja oikeanlaisen vaat-
teen suunnittelun ennakointi jo siina vaiheessa kun asiakas itsekaan ei tieda sita
viela haluavansa on muotivirtausten ja trendien ohjailemassa muodin maail-
massa haasteellista. Onnistuminen tai epdonnistuminen tiedetdan vasta sen jal-

keen kun tuote on myyty asiakkaalle.

Asiakastietojen keraaminen ja keratyn tiedon hyddyntaminen ovat avainase-
massa innovaatiohankkeissa. Uusien teknologisten apuvalineiden avulla asiakas
voidaan liittda osaksi suunnitteluprojektia (Johnson-Smith 2012, Suleski 2012,
Bishop 2012, Stolarski 2012) ja kuluttajatietoja keréatéaén sosiaalisen median,
web-yhteisojen, kayttajayhteisdjen, erilaisten portaalien, markkinatutkimusten
kautta, messuilla, erilaisissa sosiaalisissa kanssakaymistilanteissa ja henkilékoh-
taisissa tapaamisissa. Sosiaalinen media, mobiililaitteet, kommunikoinnin helpot-
tuminen ja ylipaatdan teknologian kehittyminen edesauttavat tiedon valittamista
ja yhteistyon kehittymista asiakkaiden ja palveluntarjoajien valilla (Napoli, 2012;
Johnson-Smith, 2012; Suleski, 2012; Bishop, 2012; Devous, 2012; Stolarski,
2012). Yleinen kasitys on, etté teknologia mahdollistaa tulevaisuudessa yha sy-

vemman tuotesuunnittelu- ja kehitysyhteistydon kuluttajien, tuotesuunnittelijoiden
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ja vahittaiskaupan seka tavarantoimittajien muodostamassa verkostossa samalla
sitouttaen kuluttajat brandiin (Johnson-Smith, 2012; Suleski, 2012; Bishop, 2012;
Stolarski, 2012), mutta vasta tulevaisuus osoittaa kuinka kestavaa teknologian tai

sosiaalisen median avulla luotu brandiuskollisuus on (Metchek, 2012).

Toimialan lehdissé ja kirjallisuudessa keskustellaan teknologian avulla luotavista
uusista liiketoimintamalleista ja kauppainnovaatioista, mutta suurimmat hyodyt
saadaan tiedonhallinnan keinoin hyddyntamalla, jakamalla ja jalostamalla infor-
maatiota, jota yhteistoiminta kumppaneiden ja asiakkaiden kanssa tuottaa. Kyse
on ns. "big datan” eli suuren tietomassan hyddyntamisesta liiketoiminnassa mah-
dollisimman tehokkaasti (Leech, 2012; Suleski, 2012; Grangaard, 2012). Kaiken
teknologiahuuman keskella tulee kuitenkin muistaa, etta muotiliketoiminnan kan-
nattavuutta ei voida rakentaa sosiaalisen median tai verkostojen kautta, vaan sen
tekevat onnistuneet ja ylivertaiset hytdykkeet, joihin kuluttajat sitoutuvat. Brandin
rakentaminen tai kanta-asiakasohjelma ovat turhia panostuksia, ellei tuote ole
kuluttajien mielesta haluttava. Muotiteollisuus voisi ottaa oppia elektroniikkateol-
lisuudesta, jossa Apple on hyva esimerkki asiakkaiden haluamasta tuotteesta,
jonka markkina-asemaa eivat muut valmistajat ole voineet horjuttaa suurillakaan

markkinointiponnistuksilla (Aldridge, 2012).
1.1 Tutkimuksen tausta

Asiakkaan osallistumista valmistajien tuotesuunnitteluhankkeisiin on tutkittu laa-
jasti eri teollisuuden aloilla, mutta kirjallisuuden perusteella asiakkaiden merkittéa-
vaa panostusta tuotesuunnitteluhankkeisiin on mahdollistettu vain kallimman
hintaluokan tuotteissa tai erikoistavarakaupan piirissa. Aikaisempien tutkimusten
mukaan asiakkaat ovat osallistuneet tuotekehitykseen ja innovointiin mm. eri ur-
heilulajien valinekehityksessa; extreme — urheilulajit (Franke & Shah, 2003), ul-
koilmaurheilulajit (Luthje, 2004), maastopyoraily (Luthje, Herstatt, & von Hippel,
2005), leijalautailu (Tietz, Morrison, Lithje, & Herstatt, 2004), purjehdus (Raasch,
Herstatt, & Lock, 2008) ja melonta (Baldwin, Hienerth & von Hippel, 2006). Edella
mainittujen lisaksi asiakkaan osallistumista innovaatio- ja tuotekehitysprosessei-
hin on tutkittu seuraavilla tuotealueilla: nuorisolle suunnatut tuotteet (Shah & Trip-

sas, 2007), aanentoistoon liittyvat tuotteet ja komponentit (Langlois & Robertson,



12

1992; Ref. Bogers et al., 2010), elektroniikkateollisuus (von Hippel, 1988; Urban
& von Hippel, 1988), erilaiset tietojarjestelmien kehityshankkeet (Morrison, Ro-
berts & von Hippel, 2000; Franke & von Hippel, 2003) seka autoteollisuus (Franz,
2005; Ref. Bogers et al., 2010). Myos palvelualoilla asiakkaan aanta kuunnellaan
esimerkiksi pankkipalveluiden kehittamisessa (Oliveira & von Hippel, 2009; Ref.
Bogers et al., 2010) ja erilaisten kauppakonseptien ja tavaratalojen palveluiden

kehittamisessa (Ogawa, 1998).

Kulutustavaroihin luokiteltavista sport- tai muotivaatteista en ole 16ytényt innovaa-
tiotutkimuksia ja tekstiili- ja vaatetusteollisuuden toimialoilta |0ytyy tutkimuksia |&-
hinn& massaraataldintiin liittyen (Piller, Moeslein & Stotko, 2004; Piller, 2005; Ba-
durdeen & Liyanage, 2011), koska alalla on vallinnut ajatus siitd, ettd merkittavéat
hyodyt saavutetaan tuotantoa kehittamalla. Jotkut tutkijat ovat tutkineet mas-
saraataloinnin ja asiakkaan kanssa yhdessé toteutettavan suunnittelun yhdista-
mista; Ulrich, Anderson-Connell & Wu (2003, 401) kutsuvat termilld “co-design”
yhteisty6td, jossa kuluttaja ja valmistajan suunnittelusta vastaava henkilé vuoro-
vaikutussuhteessa suunnittelevat tuotteen asiakkaan maarittelyjen mukaan kui-
tenkin niin, ettd valmistustekniset seikat tulevat huomioiduiksi (Ulrich et al., 2003,
401). Tama lahestymistapa on sovellus asiakkaan kanssa tapahtuvasta yhteis-
toiminnallisesta kehittamisesta valmistusprosessin vaatimukset huomioiden (Ul-
rich et al., 2003; Franke & Piller, 2003; Greer & Lei, 2012). Piller, Ihl & Vossen
(2011) tuovat tutkimuksessaan esille miten yritykset voivat hyétyd, kun mas-
saraataloinnin, avoimen innovaation ja uuden teknologian antamat mahdollisuu-

det hyddynnetaan yhdessa.

Useimmat tutkimukset keskittyvat valmistajan ja kuluttajan valiseen yhteistyéhon.
Yritysten vélisesta yhteistoiminnallisesta kehittAmisesta tai avoimen innovaation
hankkeista, joissa nimenomaan muotialan tai tekstiili- ja vaatetusteollisuuden ver-
tikaali- tai vahittaiskauppaketju seka tavarantoimittaja olisivat kehittamiskumppa-
neina, en ole loytanyt tutkimuksia. Téhan saattaa vaikuttaa toimialan rakenne ja
luonne. Yritysten private label — toiminta muistuttaa jossain maarin yhteistoimin-
nallista kehittdmistéa, mutta siinakin useimmiten valmistaja tuottaa vain yritysasi-
akkaan omia mallistoja, jotka ovat jo osittain tai valmiiksi suunniteltuja. My6skin

tuotteen ja siihen liitetyn palvelun yhdistdminen on jokseenkin vierasta tekstiili- ja
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vaatetusteollisuudessa. Tama voisi olla uusi kilpailuedun lahde esimerkiksi kal-
limman hintaluokan high-tech -tuotteissa, joihin on helppo yhdistaa tuotetta tu-
keva palvelu. Esimerkkina voisi olla alykas moottoripydraasu ja siihen liitetyt séh-
koiset lisdarvopalvelut, kuten tuotteen takuun rekisterdinti internetissa, mita kay-

tetddn kulutuselektroniikan kaupassa.

1.2 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja avainkasit-
teet

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittaa niita tekijoitd, joiden avulla toimittajan
ja asiakkaan valinen yhteistoiminnallinen innovaatio ja kehittdminen olisi mahdol-

lista toteuttaa sport- ja muotivaatteiden suunnittelussa.
Tutkimuksen paatutkimuskysymys ja alakysymykset on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1  Tutkimuskysymykset

Paatutkimuskysymys

Miten yhteistoiminnallinen innovaatio- ja tuotekehitystoiminta on toteutettu
sport- ja muotivaateteollisuudessa?

1 alakysymys 2 alakysymys 3 alakysymys 4 alakysymys
Mitkd tekijat vaikutta- | Millaisia rooleja asiak- | Miten asiakastietoja ke- | Millaisilla menetelmilld
vat yhteistoiminnalli- | kaalla on tuotekehi- | ratddn ja hyddynne- | yhteistoiminnallista ke-
seen kehittamiseen? tys- ja innovaatiopro- | taan? hittamista ja innovoin-

sessissa? tia edistetaan ja tue-
taan?

Alakysymysten avulla haetaan vastauksia tutkimuksen paakysymykseen ” Miten
yhteistoiminnallinen innovaatio- ja tuotekehitystoiminta on toteutettu sport- ja

muotivaateteollisuudessa?”

Ensimmaiselld tutkimuskysymyksella selvitetaan millaisia yhteistoiminnalliseen
kehittamiseen yleisesti vaikuttavia tekij6itd voidaan 16ytad. Koska kulutustavaroi-
hin luettavien sport- ja muotivaatteiden valmistuksesta ei ole |0ydettavissa
avointa innovaatiota ja yhteiskehittdmista kasittelevia tutkimuksia, on tarkeaa kar-

toittaa siihen vaikuttavia yleisia tekijoitd nykyisessa markkinatilanteessa.
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Toisella tutkimuskysymyksella selvitetd&dn innovaatio- ja tuotekehitysprosessiin
osallistuvien asiakkaiden rooleja. Asiakas on tutkimuksen keskiossa ja asiakkaan
osallistuminen innovaatio- ja tuotekehitysprosessin vaiheisiin vaikuttaa prosessin
organisointiin, kehitysaikatauluihin, kustannuksiin ja lopulta tuotteeseen. Asiak-
kaan osallistumisen taso on sidoksissa asiakkaan omaksumaan tai asiakkaalle
annettuun rooliin. Asiakkaan rooli voi olla joko valmistajan tai asiakkaan itsensa
maarittelema ja rooliin vaikuttavien tekijoiden ymmartaminen ja tunnistaminen on

keskeista prosessin onnistumiselle.

Kolmas tutkimuskysymys etsii vastausta siihen, miten asiakastietoja tai asiakkaa-
seen liittyvaa informaatiota keratdan ja hyddynnetddn innovaatio- ja tuotekehitys-
prosessissa. Tutkimuksen kannalta on tarkeda ymmartaa millaista tietoa tai tie-
tamysta tarvitaan, mitka ovat mahdollisia tiedon lahteita, miten tieto syntyy ja ja-
lostuu ja miten tietoa tulisi kerata. Tieto on innovaatioprosessin tarkea resurssi ja
tuotannontekija. Mikali kerattya tietoa ei osata hyddyntaa oikein innovaatio- tai
tuotekehitysprosessissa, suurikaan tiedon maara ei auta yritysta saavuttamaan
tuotekehitykselle asetettuja tavoitteita ja kilpailuetua. Myds tiedon luotettavuuden

arviointi on keskeista innovaatioprosessin lopputuloksen kannalta.

Neljannella tutkimuskysymyksella etsitaan niitd menetelmia, teknologioita tai toi-
mintamalleja, joilla yhteistoiminnallista kehittdmista ja innovointia voitaisiin tukea.
Tutkimuksessa pyritédan selvittamaan myos se, onko yrityksella kaytdssaan jokin
menetelma tai toimintamalli, joka soveltuu yhteistoiminnalliseen kehittamiseen.
Mitddn mahdollisia ratkaisuja ei suljeta pois tarkastelusta ja ne voivat olla esimer-
kiksi teknologisia tydvélineitd, ohjelmistoja, yhteistydmalleja, prosesseja, hallin-

tamalleja tai edella mainittujen yhdistelmia.

Tutkimuksen teoriaosuudessa on kaksi pdateemaa, jotka ovat innovaatio- ja tuo-
tekehitysprosessi seka asiakkuuteen liittyvat kysymykset. Innovaatioiden tarkas-
telundkékulma on avoin innovaatio ja padpaino on asiakaslahtoisissa radikaa-
leissa ja inkrementaaleissa innovaatioissa. Innovaatio- ja tuotekehitysprosessien
ehkapa yksi tarkeimmista resursseista on kaytettavissa oleva tai potentiaalinen
tieto. Innovaatio-osuudessa pureudutaan tiedon ja tietamyksen luonteeseen ja

millainen vaikutus silla on itse innovaatioihin. Toinen paateema tutkimuksessa on



15

asiakas ja asiakassuhteeseen liittyvat tekijat. Aikaisempien tieteellisten tutkimus-
ten kautta avataan lukijalle innovaatioprosessissa esiintyvia asiakkaan rooleja ja
tehtavia, asiakkaan osallistumisen ja motivaation vaikutusta itse prosessiin ja mi-
ten innovaatioissa tarvittavaa tietoa ja tietamysta kerataan ja kaytetadan. Teoria-
luvun lopuksi esitetaan muutamia yhteistoiminnallisen innovaation ja tuotekehi-

tyksen toimintamalleja havainnollistamaan tutkimusaluetta.

Tutkimuksen taustaoletuksina ovat:
¢ liiketoiminnan lainalaisuudet ja kilpailutekijat (Porter, 1985; Porter, 1990;
Hamel, 2000; Doz & Kosonen, 2008)
e sekd asiakas ettda valmistaja hyotyvéat yhteistoiminnallisesta kehittami-
sesta

e valmistaja on motivoitunut yhteiskehittamiseen asiakkaan kanssa.

Kirjallisuudessa ei ole paljon tutkimusta yritysasiakkaan ja valmistajan yhteistoi-
minnallisesta tuotekehityksesta ja -suunnittelusta sport- ja muotivaatteiden val-
mistuksessa. Tutkimukset jotka olen loytanyt, keskittyvat lahinné tuotantopro-
sessin hallinnan tehostamiseen ja massaraataloinnin optimointiin asiakkaiden
kanssa (Ulrich et al., 2003; Badurdeen & Liyanage, 2011). Syy tahan lienee siina,
ettd edullisemman hintaluokan vaatteiden suunnittelussa ei ole aikaisemmin ollut
tarvetta panostaa asiakastarpeiden huomioimiseen, vaan tehokkuuksia ja kus-
tannussaastoja on etsitty tuotantoprosessista, materiaalihallinnasta, toimitusket-

jun tehostamisesta ja tuotannon siirrosta edullisemman tyévoiman maihin.

Taulukossa 2 on havainnollistettu tutkimuskysymysten ja tutkimuksen avainkasit-

teiden suhde.
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Taulukko 2 Teorian, avainkasitteiden ja tutkimuskysymysten suhde

Teoria

Avainkdsitteet

Tutkimuskysymykset

Avoin innovaatio
(Open innovation)

Avoin innovaatio (paakasite),
kayttdjainnovaatio (user innovation),
yhteistoiminnallinen ideointi (co-ideation),
kehittaminen (co-creation),

suunnittelu (co-design),

testaus (co-test),

tuotteen lanseeraus (co-launch)

PAAKYSYMYS:

Miten yhteistoiminnallinen innovaatio- ja tuotekehitys-
toiminta on toteutettu sport- ja muotivaateteollisuu-
dessa?

radikaali innovaatio (radical innovation)
vahittdinen, inkrementaali innovaatio (incre-
mental innovation)

tuotekehitysstrategia (product development
strategy)

asiakasstrategia (customer strategy)
asiakasmallit (sms & private label)

1. ALAKYSYMYS:
Mitka tekijat vaikuttavat yhteistoiminnalliseen kehitta-
miseen?

Edelldkavijakayttaja (lead user),
tiedon ldhde (source of information),
innovaattori (innovator),

kayttaja (user),

ostaja (buyer),

kuluttaja (consumer),

testikayttaja (test user),
yhteistoiminnallinen kehittaja (co-creator, co-
developer),

kayttoonottaja (co-implementor),
suunnittelija (co-designer).

2. ALAKYSYMYS:
Millaisia rooleja asiakkaalla on tuotekehitys- ja innovaa-
tioprosessissa?

Edelldkavijakayttaja (lead user)
Fokusryhmat (focus groups)

Menetelmat, esim. QDF ja Delphi
markkinatutkimukset (market surveys),
joukkoistaminen (crowdsourcing),
kanta-asiakkuusohjelmat (loyalty programs),
kanta-asiakkaat (customer loyalty).

3. ALAKYSYMYS:
Miten asiakastietoja kerdtdan ja hyédynnetaan?

Tietotekniikkaan perustuvat tai avustetut rat-
kaisut, jotka tukevat yhteistoiminnallista inno-
vaatioprosessia (Information technology related
solutions for collaborative innovation process),
Sosiaalinen media (social media),

tyokalut, tyokalupakit (toolkits)

fokusryhmat (focus groups),

tapaamiset (face-to-face meetings)
asiakasinnovaatioiden johtaminen (managing
customer innovation)

innovaatiokulttuuri (innovation culture)
asiakasvetoisten innovaatioprosessien kehitta-
minen (customer driven innovation process)

4. ALAKYSYMYS:
Millaisilla menetelmilld yhteistoiminnallista kehittamista
ja innovointia edistetdan ja tuetaan?
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1.3 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen rajaus

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, koska laadullinen tutki-
mus mahdollistaa tutkittavan alueen todellisten tapahtumien kuvaamisen ja ko-
konaisvaltaisen tarkastelun (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161). Laadulli-
sen tutkimusmenetelman valintaan vaikutti myés mahdollisuus siihen, etté tutki-
mustehtava voisi jossain maarin muuttua tutkimuksen edetessa (Hirsijarvi et al.,
2009, 126).

Tutkimusstrategiaksi on valittu laadullinen tapaustutkimus, joka mahdollistaa tut-
kittavan aihealueen syvéllisen ymmarryksen. Tapaustutkimuksessa tutkittavaa
aluetta ja tapausta kasitellaan yksityiskohtaisesti ja tapauksesta on mahdollista
kerata tarkkaakin toisiinsa liitoksissa olevaa tietoa (Hirsijarvi et. al., 2006, 134),
mutta tapausten maara voi olla rajattu ja tutkijan paatettavissa (Eskola & Suo-
ranta, 2014, 18). Tutkimusmenetelman valintaan vaikuttivat myds aikaisemmat
asiakkaan osallistumista, innovaatioita ja yhteistoiminnallista kehittAmista kasit-
televat tutkimukset, joihin oli kaytetty kvalitatiivisia menetelmia (mm. Nambisan,
2002; Franke & Piller, 2003; Berg-Jensen et al., 2007; Desouza et al., 2008;
Fang, 2008; Raasch, 2011; Russo-Spena & Mele, 2012). Tutkimuksen kohdeor-
ganisaatio on L-Fashion Group Oy seké sen tukkukauppa ja vahittaiskauppaket-
jutoiminta. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerataan teemahaastatteluilla niin,
ettd teemojen aiheet ja avoimet haastattelukysymykset toimitetaan haastatelta-
ville etukateen. Haastattelut suoritetaan joko yksilo- tai ryhmahaastatteluina tuo-
tekehitys- ja vahittdiskauppaorganisaatiossa ja mukana on henkiléita tuotekehi-

tysorganisaatiosta, tuotehankinnasta, ostosta ja asiakasrajapinnasta.

Empiirisessd osuudessa tutkimustulokset analysoidaan teemoittain. Vastauk-
sista etsitaan yhtalaisyyksia, eroavaisuuksia, toistuvia teemoja, jatkumoja ja ai-
kaisemmista tutkimuksista poikkeavia tai uusia ilmidita. Tutkimustuloksista poi-
mitaan tutkimuskysymysten kannalta keskeiset teemat, joita ovat avoimeen inno-
vaatio- ja tuotekehitysprosessiin, asiakkuuteen ja yhteistoiminnallisuuteen liitty-

vat tekijat.
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Tutkimuksen lahdekirjallisuuden hakemiseen on kaytetty yliopistojen NELLI-por-
taalin hakupalveluita. Tieteellisia tai alan julkaisuja haettiin suoraan lehdista ja
seuraavista tietokannoista: Science Direct, MIS Quarterly, EBSCO Academic
Search Elite, Emerald Journals, DOAJ Directory of Open Access Journals,
SpringerLink, SpringerLink eBooks — Business, Springerlink eJournals, ACM Dig-
ital Library, IEEE xplore, Google Scholar, Wiley Blackwell Online Library ja Tal-
entum lehtiarkisto. Aineisto on valittu relevanssin ja tutkimusalueen mukaan,
mutta hakutuloksia ei ole rajattu tiettyihin vuosiin, silla jotkut tutkimusalueen pe-
rusteokset saattavat olla vanhojakin. Tydssa on kaytetty myods aiheeseen liittyvaa
muuta johtamisen, tuotekehityksen- ja suunnittelun kirjallisuutta, toimialan lehtia
seka case-yrityksen omaa dokumentaatiota. Aineistoja on haettu avainsanoilla
innovation, open innovation, user innovation, customer innovation, co-creation,
co-design, co-production, B2B, lead user, apparel, textile industry, clothing, NPD,
new product development, mass customization, knowledge management, tacit
knowledge, explicit knowledge sekd edella mainittujen avainsanojen muun-

noksilla ja yhdistelmilla.

Tutkimus keskittyy kayttajalahtdiseen avoimeen innovaatioon. Muita innovaatio-
muotoja kasitellaan rajoitetusti, jotta lukijalle muodostuu selked kuva kayttajain-
novaation ja muiden innovaatiomuotojen eroista. Innovaatiotyypeista tutkimuk-
sen kannalta tarkeita ovat radikaali- ja inkrementaali innovaatio, koska ne vaikut-

tavat yrityksen innovaatiostrategiaan ja tuotekehitysprosessin lopputulokseen.

Rajaan taman tutkimuksen ulkopuolelle uudet asiakkaat ja keskityn olemassa
olevan asiakaskunnan tarkasteluun. En myoskaan tarkastele verkostoja, vaan
yksittaisten asiakkaiden tai asiakasketjujen kanssa tapahtuvaa tuotekehitysta ja
asiakastarpeita. Tutkimuksessa huomioidaan seka yritys- etta kuluttaja-asiakkai-
den kanssa tapahtuva kanssakayminen, koska kuluttajamielipide ohjaa tukku- ja
vahittaiskaupan ostopaatoksia. Vaikka tutkimuksen paapaino on yritysasiak-
kaissa, kuluttajia ei voida sulkea pois tamén tutkimuksen tarkasteluista, koska
kohdeorganisaation lilkevaihdosta tulee noin 30 % suoraan omista vahittaiskaup-
paketjuista, joissa asiakkaana on kuluttaja. Suora kuluttajamielipide on erittéin

tarkea tuotekehitykselle ja hytdyttdd myds tukkukaupan asiakkaita.
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1.4 Tutkimuksen rakenne

Tama pro gradu tutkimus sisaltaa 5 lukua (kuvio 1), lahdeluettelon ja liitteet. Tyon
kirjallisuuskatsaus perustuu aikaisempiin tieteellisiin tutkimuksiin sek& muuhun
aihealueeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Tutkimuksessa on kaytetty myods L-

Fashion Group Oy:n sisdistd dokumentaatiota ja materiaaleja.

Tutkimuksen johdanto-luvussa on luotu pohja tutkittavan alueen tarkemmalle tar-
kastelulle ja tutkimukselle. Luvussa on esitelty tutkimuksen taustatiedot, tutki-
musongelma, tavoitteet, avainkasitteiden suhde tutkimuskysymyksiin, tutkimus-
menetelmat ja rajaukset tiivistetysti. Luvussa havainnollistetaan tyén rakenne

kaaviona, jotta eri osien suhde toisiinsa hahmottuu lukijalle konkreettisesti.

Luvussa kaksi luodaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Uusien tuotteiden tai
palveluiden kehittamiseen liittyy oleellisena avoimen innovaation kasite, erilaiset
innovaatiotyypit, innovaatioiden synty ja innovaatioprosessi itsessadan. Asiakkai-
den ja kayttajien rooleja seka osallistumista tuotekehitys- ja suunnitteluproses-
siin, innovointiin ja yhteiskehittamiseen tarkastellaan aikaisempien tutkimusten
kautta samalla tavoin kuin innovaatioitakin. Luvun 2 lopussa kasitellaan erikseen
yhteistoiminnallista kehittamista ja innovointia asiakkaan kanssa ja muodoste-
taan yrityksen yhteistoiminnallisen kehittdmisen teoreettinen viitekehys, johon on

tiivistetty seka teorioiden etta avainkasitteiden tarkastelun esiintuomat seikat.

Luvussa kolme esitellddn tutkimusprosessin vaiheittainen eteneminen, tutkimuk-
sen toteutustapa ja aineiston keruuseen ja analysointiin kaytetyt menetelmat.

Kappale pitaa sisallaan myos tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin.

Luvussa nelja esitetaan tutkimuksen eteneminen ja tutkimustulokset. Tuloksia
tarkastellaan ensin teemoittain ja analysoidaan eri ilmididen esiintyvyytta ja ylei-
syytta aineistossa, minka jalkeen tuodaan esiin uusia tai poikkeavia asioita tai
elementteja, joita kavi esille empiirisessa tutkimuksessa. Tutkimustulokset vede-
taan yhteen ja uudet tai ennalta arvaamattomat havainnot tuodaan esille. L-
Fashion Group Oy:n yritysesittely ja tuotekehitysprosessin kuvaus havainnollis-

taa luvun 4 yrityskohtaista tarkastelua.
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Luvussa viisi vastataan esitettyihin tutkimuskysymyksiin luvun 4 empiiristen tut-
kimustulosten ja aikaisempien tutkimusten valossa. Luku kokoaan yhteen tutki-
mustulokset ja tekee havaintojen perusteella ehdotuksia kaytannon toimenpi-
teistd. Luvun lopussa esitetdan tiivistelma ja yhteenveto tutkimustuloksista, mah-
dolliset tutkimuksen rajoitteet ja ehdotetaan tutkimuksen aikana esille tulleita jat-
kotutkimusaiheita.

1 Johdanto l

. |

2 Teoreettinen viitekehys '

2.1 Innovaatiot tuotekehitysprosessissa

21.1 2.1.2 2.1.3 2.1.4 2.1.5
. Miten Tieto Innovaatio- Avoin ja
Innovaatio- . A A q e = .
. innovaatioita innovaatio- tyypit ja suljettu
prosessit - - . N
syntyy prosessissa mallit innovaatio

2.2 Asiakkuus innovaatio- ja tuotekehitysprosessissa

2.2.2 2.2.3 2.2.4 2.2.5
2.2.1 Asiakkaan o Asiakkaan Asiakas-
Kuka on roolit - osallistu- tarpeiden
. . . osallistu- . reze ot
asiakas |nnovaa_t|o- minen misen keraamisen
prosessissa motivaattorit edellytykset

Asiakkaan

2.3 Yhteistoiminnallinen innovaatio asiakkaan kanssa

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys l

3 Tutkimusmenetelmat

4 Tulokset

5 Johtopaatokset

Kuvio 1 Tutkimuksen rakenne
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Tassa luvussa perehdytaan innovaatioprosesseja, avointa innovaatiota ja asiak-
kaan innovaatiotoimintaan osallistumista kasitteleviin aikaisempiin tutkimuksiin.
Luvun lopussa esitetéaéan joitakin valmiita yhteistoiminnallisen kehittamisen mal-

leja ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Avoin kayttajalahtéinen innovaatio on tutkimuksen paakasite. Luvussa 2.1. ava-
taan innovaation kasitetta selvittamalla eri innovaatiomallien ja -tyyppien eroja,
mit& vaikutuksia niilla on tuotekehitysprosessiin, pohditaan miten ja misséa inno-
vaatioita on mahdollista syntya, millaista tietoa innovaatioprosessissa tarvitaan ja

lopuksi verrataan avointa ja suljettua innovaatiota toisiinsa.

Tutkimuksen toinen keskeinen kasite on asiakas, joka osallistuu avoimeen inno-
vaatioprosessiin yhdessé valmistajan kanssa. Luvussa 2.2. kasitellaan asiakkaan
roolia tuotekehitys- ja innovaatioprosessin osana. Aikaisempien tutkimusten
avulla perehdytadn millaisia rooleja asiakkaalla on innovaatioprosessissa, mitka
tekijat vaikuttavat asiakkaan osallistumisen tasoon, millaisia hyotyja osallistumi-
sesta voi asiakkaalle olla ja lopuksi miten asiakastietoa tai asiakkaan hallussa

olevaa tietamysta voidaan keraté ja hyodyntaa uuden tuotteen kehittdmisessa.

Luvussa 2.3. esitetddn muutamia eri ndkdkulmia asiakkaan kanssa toteutetta-
vasta yhteistoiminnallisesta kehittamisesta eri tutkijoiden nakokulmista. Nama
tutkijoiden maarittelemét viitekehykset auttavat ymmartamaan yhteistoiminnalli-
sen kehittdmisen nakdkulmia ja todistavat, ettd tutkimusalueelle ei ole olemassa
yhta kattavaa teoriaa (Bogers et al., 2010), jota voisi hyddyntaa. Kunkin yrityksen
on luotava itse oma yhteistoiminnallisen innovaation ja — tuotekehityksen viiteke-

hys.

Lopuksi luvussa 2.4. luodaan kasiteltyjen teorioiden pohjalta yhteenvetona ta-

man tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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2.1 Innovaatiot tuotekehitysprosessissa

Sanalle innovaatio on lukuisia eri maaritelmia. Seka Schumpeter:n (1934) etta
Roger:n (2003) mukaan innovaatio voi olla joko uutuustuote tai- palvelu, ole-
massa oleva idea, kaytanto, palvelu tai joidenkin edella mainittujen yhdistelma,
jota pidetaan uutena tai jota on parannettu. Olennaista on se, ettd innovaatioksi
voidaan kutsua myds jo olemassa olevaa ilmiota, jos sita pidetdén uutena. Sa-
moilla linjoilla on myds Tilastokeskus (2014), jonka mukaan innovaatio on yrityk-
sen markkinoille tuoma uusi tai olennaisesti parannettu tavara tai palvelu, kayt-
téonotettu uusi tai olennaisesti parannettu prosessi, markkinointi- tai organisato-
rinen menetelma liikketoimintakaytannoissa, tydorganisaatiossa tai ulkoisissa
suhteissa. Innovaation on oltava uusi kyseisen yrityksen kannalta. (Tilastokes-
kus, 2014.)

Yksi yritysten keskeisimpia kilpailutekijoita on kyky tuoda markkinoille asiakkai-
den haluamia ainutlaatuisia tuotteita tai palveluita kilpailijoita nopeammin ja edel-
lytykset onnistumiselle luodaan onnistuneella innovaatiotoiminnalla (Belliveau,
Griffin & Somermeyer, 2002). Liiketoimintaympaériston ja markkinoiden muutok-
sella on ollut merkittava vaikutus seka yrityksen strategioihin etta niiden lainalai-
suuksiin (Porter, 1985; Porter, 1990; Hamel, 2000). Strateginen ketteryys, resurs-
sien joustavuus ja muutosherkkyys auttavat kilpailukyvyn luomisessa (Doz & Ko-
sonen, 2008).

Muutos paljon Kilpailluilla globaaleilla markkinoilla on vaikuttanut tuotekehitys- ja
innovaatioprosesseihin ja pakottanut yritykset kehittamaan tuotekehitysproses-
sejaan avoimemmiksi ja ottamaan asiakkaat mukaan kanssakehittgjiksi (Ches-
brough, 2003; Gassmann, 2006; Antikainen, M&kipaa & Ahonen, 2010). Kun yri-
tyksen innovaatioprosessi avataan ulkopuolisille kumppaneille ja innovaatiotoi-
mintaa tapahtuu yritykset rajat ylittaden, puhutaan avoimesta innovaatiosta (Ches-
brough & Crowther, 2006; Gianiodis et al., 2010; Lichtenthaler, 2011). Kun mu-
kaan otetaan viela asiakas, termi tasmentyy asiakaslahtdiseksi avoimeksi inno-

vaatioksi (Slater ja Narver, 1998; Russo-Spena ja Mele, 2012).

Hamel (2000) puhuu toimialan vallankumouksellisesta uudistamisesta, uudelleen

keksimisesta ja innovatiivisuudesta. Ridderstrale ja Nordstrom (2004) iimaisevat
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saman asian toisin; vanhat kaytannot ovat imitoimista ja menestyéakseen yrityk-
sen on innovoitava, vaikka kilpailijoiden imitointi olisikin houkutteleva keino pie-
nentaa tuotekehityksen innovaatiokustannuksia (Day & Wensley, 1988, 7). Kil-
pailukyvyn parantamiseksi yritysten tulee muuttaa innovaatiostrategiaansa asi-
akkaalle suunnatusta innovaatiosta asiakkaiden kanssa tapahtuvaan innovaati-
oon ja sitouttaa asiakkaat yhteiseen tietAmyksen luomiseen ja jakamiseen
(Desouza, Awazu, Jha, Dombrowski, Papagari, Baloh & Kim, 2008; Hampshire,
2010).

Kuviossa 2 on esitetty tiivistetysti innovaatioon liittyvat keskeiset kasitteet, jotka
toimivat rakennusosina pohdittaessa yhteistoiminnallisen kehittamisen viiteke-
hysta. Paakasite on avoin innovaatio, joka voi olla joko asiakaskeskeista tai pe-
rinteista seka inkrementaalia tai radikaalia. Erilaisten tiedon lajien tunnistaminen
auttaa ymmartamaan tiedon merkityksen innovaatioprosessien resurssina ja yri-
tyksen strategiset paatokset ohjaavat seka innovaatioprosesseja etta yhteistoi-

minnallista kehittamista.

Avoin

. o innovaatio
nnovaatio- vs. suljettu
tyypit ja mallit: innovaatio-
inkrementaali prosessi

vai radikaali
innovaatio

INNOVAATIO-
PROSESSIT

Asiakas-
keskeinen
innovaatio-
prosessi

YHTEISTOIMIN-
NALLISEEN
KEHITTAMISEEN
VAIKUTTAVIA
TEKIJOITA

Tarvittavan
tiedon laatu ja
lajit; hiljainen,
eksplisiittinen
vai sumea

Yrityksen

innovaatio- ja
tuotekehitys-
strategia

Kuvio 2 Innovaatioprosessiin vaikuttavat tekijat yhteistoiminnallisessa
kehittamisessa
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2.1.1 Innovaatioprosessit

Porter (1990) on maaritellyt, ettd yrityksen liiketointastrategian olisi perustuttava
toimialan rakenteeseen ja sen muutosten ymmartamiseen. Menestyakseen yri-
tysten on saavutettava pysyvaa kilpailuetua, jollaisiksi Porter (1985) maaritteli dif-

feroinnin ja kustannusjohtajuuden.

Kustannusjohtajuus ja differointi ovat olleet tekstiili- ja vaatetusteollisuudelle tar-
keita ja vallitsevia strategioita (Danskin, Englis, Solomon, Goldsmith, & Davey,
2005). Danskin et al. (2005) on tutkinut vaatetus- ja tekstiiliteollisuutta Yhdysval-
loissa ja havainnut, etta vallalla on kaksi erilaistumisstrategiaa; 1) markkinapoh-
jainen erilaistuminen, jossa yritys pyrkii erottumaan tuotteidensa kautta ja 2) in-
novaatiopohjainen erilaistuminen, jossa yritys pyrkii erottautumaan kilpailijois-
taan innovatiivisen teknologian soveltamisella ja tayttamaan talla tavoin asiak-
kaidensa tarpeet. Valintaan vaikuttaa se, onko kyseessa ns. normaali casual- tai
sporttivaate, jossa kaytetdan perinteisia valmistusmenetelmia ja materiaaleja vai

high tech — tuote, kuten moottoripydraasu tai extreme-urheilulajien varusteet.

Edella esitetyt liiketoiminnan lainalaisuudet péatevat edelleen, mutta globalisaatio
ja uuden informaatioteknologian mahdollisuudet (Allmendinger & Lombreglia,
2006. Ref. Karkkainen et al., 2001) asettavat liiketoiminnalle haasteita, mutta luo-
vat myds mahdollisuuksia. Menestyakseen yritysten on ollut pakko sopeutua glo-
baaliin kilpailutilanteeseen ja kehittdd tuotekehitystoimintaansa yha innovatiivi-
semmaksi (Schienstock & Hamalainen 2001, 21-23). Innovaatiotoiminnan tavoit-
teena on luoda yritykselle uusia kilpailukykyisia tuotteita ja palveluita markkina-
lahtbisesti ja asiakkaiden tarpeet huomioiden (Lee & Ali, 2011). Innovaatiopro-
sessi ei ole pelkastdan uuden tuotteen kehittelyyn liittyva vaihe, vaan sen avulla
yritys voi parantaa tuottavuuttaan ja suorituskykyaan (Lee & Ali, 2011) seka no-
peuttaa uusien ideoiden hyddyntamista tuotekehitysprosessissa (Cooper &
Kleincshmidt, 1987). Innovaatiotoiminnasta on muodostunut Kkriittinen menestys-
tekija (Karkkainen et al. 2001).

Innovaatioprosessi voidaan maaritella systemaattiseksi operatiiviseksi menetel-

maksi, jolla tuotetaan innovaatioita (Paasi, Valkokari, Maijala, Luoma & Toivonen,
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2007). Lester & Piore:n (2004) mukaan innovaatioprosessi voi olla joko analyyt-
tinen tai tulkinnallinen. Analyyttinen innovaatioprosessi perustuu tiedelahtbiseen
(STI=Science, Technology, Innovation) innovointiin, jossa keskeista ovat uusien
teknologioiden ja tiedon luominen, analysointi, hyddyntaminen seka asiantuntijoi-
den tarkea rooli. TAssd mallissa organisaatio sopeutuu ympariston muuttuessa.
Tulkitseva (DUI=Doing, Using, Interacting) innovaatioprosessi taas on kaytan-
nonlaheista innovointia, jossa merkittavassa roolissa on ihmisten kohtaaminen,
vuorovaikutus, yhteistoiminta ja luova kollektiivinen toiminta (Gassmann, 2006;
Hennala, 2011). Prosessissa hyddynnetdan organisaation osaamista ja organi-
saatio muuntuu ja vaikuttaa ymparistoonsa resurssejaan hyodyntamalla. (Lester
& Priore, 2004; Berg-Jensen et al. 2007; Hennala, 2011.)

Perinteisesti innovaatioprosessi (kuvio 3) voidaan jakaa kolmeen paaosaan, jotka
ovat 1) kehitysprosessin alku, ns. Fuzzy Front End (FFE), johon usein sisaltyy
ennakointi ja konseptin kehittaminen, 2) uuden tuotteen kehittdminen (NPD, new
product development) ja 3) kaupallistaminen (Belliveau, Griffin & Somermeyer,
2002; Paasi et al., 2007). Vaikeasti hallittavan innovaatioprosessin alkupaan
(FFE) menestys on paras tae sille, etta koko innovaatioprosessi onnistuu (Belli-
veau et al., 2002; Frishammar & Florén, 2010). Teknologiaorientoituneissa tuo-
tekehitysorganisaatioissa uuden tuotteen kehitysprosessin (NPD) eri vaiheiden
maarittelyyn ja ohjaamiseen kaytetddn useimmiten Stage-Gate (Cooper, 1994;
Cooper, 2008) tai PACE — mallia (McGrath & Akiyama, 1996, Ref. Belliveau et
al., 2002) tai muita best practise menetelmia (Belliveau et al., 2002), mutta FFE-
vaihetta ei usein edes ymmarreta kuuluvaksi normaalin tuotekehitysprosessin si-
salle (Frishammar & Florén, 2010). Hankkeen alussa erilaisista lahteista keratty
suuri tietomaara, erilaiset kaupalliset ja organisatoriset tavoitteet, mahdollinen
uusi teknologia ja uuteen innovaatioon liittyva epavarmuus seka riskit tulisi ottaa
haltuun tuotekehitysprosessien kehittamistyokaluilla (Belliveau et al., 2002; Paasi
et al., 2007; Cooper, 2008). Taman perusteella voisi tehda sen johtopaéatdksen,
ettd innovaatioprosessin alun vaikeudet johtuvat siitd, ettei vaiheen hallintaan
kaytetd normaaleja tuotekehitysprosessien kehittamistytkaluja ja saatetaan

ajautua ad hoc -paatoksentekoon. Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa viitataan
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yleensa vain teknologiayritysten tuote- ja innovaatioprosesseihin, enka ole 16yta-
nyt vastaavia tutkimuksia vaate- tai tekstiiliteollisuuden innovaatioprosesseista.
Henkilokohtaisena mielipiteena esitéan, ettei tuotekehitys- tai innovaatioprosessi
kaytdnnodssa eroa oli sitten kyse high tech — elektroniikkatuotteesta tai moottori-
pyOraasusta ja bencmarking yli toimialarajojen saattaisi tuoda mitattavia hyotyja

myos vaatetusteollisuuden tuotekehityshankkeisiin.

Tuotekehitysprojektin vaikeudet ja kariutumisen syyt johtuvat useimmiten vai-
keuksista prosessin alkuvaiheessa (Belliveau et al., 2002; Frishammar & Florén,
2010). Innovaatioprosessin alkuvaiheet - FFE -vaihe eli ennakointi ja konseptin
kehittdminen - voidaan edelleen jakaa viiteen paavaiheeseen (Kuvio 3), joita ovat
1) Mahdollisuuksien tunnistaminen (identification) 2) Mahdollisuuksien analy-
sointi (analysis) 3) Ideoiden luominen ja rikastaminen (generation & enrichment)
4) Idean valinta (selection) ja 5) Konseptin ja teknologian maarittely (definition).
Prosessin alkuvaihe on usein sekava eika tuotekonsepti tai kehittamisrutiinit ole
tarkasti maariteltyja, vaan pikemminkin "sumeita” ja alkuvaiheeseen liittyy ns. "su-
meaa tietoa”. Tuotekehityksen FFE-vaihe alkaa tuoteideoinnista ja paattyy kun
varsinainen tarkasti vaiheistettu tuotekehitysprojekti alkaa tai idea todetaan to-
teutuskelvottomaksi. (Koen et al., 2001; Belliveau et al., 2002. )

FFE — vaiheen epavarmuutta voidaan hallita projektin hallintatydkaluilla ja tunnis-
tamalla uusien ideoiden vaikuttimet. Toinen erittéin hyodyllinen keino on asiakas-
tietojen hyddyntaminen seka asiakkaiden ja mahdollisten muiden sidosryhmien
sitouttaminen innovaatioprosessiin. Talléin puhutaan asiakaskeskeisesta inno-
voinnista (user-centred innovation). Tuotekehitys- ja innovaatioprosessin onnis-
tumisen kannalta on keskeista, etté yritys ei perusteetta karsi taysin uusia inno-
vaatiota, jotka usein tuovat lisdarvoa uusille asiakkaille mutta ovat vahemman

merkityksellisia vanhoille asiakkaille. (Paasi et al., 2007.)
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UUDEN TUOTTEEN
KEHITYSPROJEKTI
NPD PROSESSI

FUZZY FRONT END KAUPALLISTAMISVAIHE

ENNAKOINTI I KONSEPTIN
1 KEHITTAMINEN

Kuvio 3 Innovaatioprosessi

(Mukaeltu: Koen, Ajamian, Burkart, Clamen, Davidson, D’Amore,
Elkins, Herald, Incorvia, Johnson, Karol, Seibert, Slavejkov &
Wagner, 2001; Belliveau et al., 2002; Paasi et al., 2007; Russo-
Spena & Mele, 2012).

2.1.2 Miten innovaatioita syntyy?

Innovaatioiden ja uusien ideoiden syntymekanismien ymmartaminen vaatii, etta
tunnistamme ne tekijat ja impulssit, jotka antavat alkusysayksen innovaatioille.
Tassa luvussa tarkastellaan niita tekijoita, jotka innostavat, pakottavat tai ohjaa-

vat yrityksié innovaatiotoimintaan.

Innovaatioita tutkivassa kirjallisuudessa esitetdan innovaatioita ohjaavina teki-
jéinda mm. seuraavat kolme ajuria: 1) hintakilpailuvetoinen innovointi (price-driven

innovation), 2) tutkimus- ja teknologialahtdinen innovointi ja 3) asiakastarpeiden
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ohjaama innovointi (user-driven innovation). (Rosted 2005, 10-11; 28-30; Rat-
nes ja Staalesen 2009, 8-10, Hennala, 2011, 58.) Yhteistoiminnallinen innovaatio
ja kehittdminen (co-creation) asiakkaiden kanssa voidaan jakaa pienempiin inno-
vaatioprosessin yhteistoiminnallisiin osiin ja se haastaa perinteisen yrityksen si-
saisen innovaation, koska tuotekehitystavat muuntuvat ja avautuvat myos ulko-
puolisille resursseille ja tietolahteille (Russo-Spena & Mele, 2012). Yhteistoimin-
nallisen innovaation tutkimuksissa esiintyy hyvin harvoin hintakilpailuvetoinen in-
novointi. Tarkastelen tassa hiukan lahemmin teknologia- (Chesbrough, 2003;
Chesbrough & Crowther, 2006), asiakas- (von Hippel, 1986, 1988, 2005; Nam-
bisan, 2002) ja palveluvetoista (Vargo & Lusch, 2004, 2008; Grénroos & Voima,

2013) innovointia.

Tutkimus- ja teknologial&htbisessa innovaatiossa paapaino on uuden teknologian
kehittaminen, uusien ja vanhojen teknologioiden soveltaminen seké kayttbonotto
kilpailijoita nopeammin. Kayttajalahtdisessa innovoinnissa innovaatioita ohjaavat
kayttajien olemassa olevat ja mahdolliset tulevaisuuden tarpeet. (Nambisan,
2002; von Hippel, 2005; Rosted 2005; Rgtnes ja Staalesen 2009; Hennala,
2011.) Innovaatioprosessi on harvoin puhtaasti yksikdan edella mainituista, vaan
useimmiten niiden yhdistelma (Rosted, 2005). Tasta esimerkkina voidaan pitaa
innovaatioprosessia, jossa kaytetaan uutta teknologiaa, mutta innovaation lahde
on asiakkaan tarpeeseen vastaaminen. Talldin innovaatiota pidetaan kayttajalah-
tbisena teknologiaa hyddyntavana innovaationa. (Rosted 2005, 10-11.) Kaytta-
jien merkitys innovaatioiden lahteen& on toimialasta rilppumatta kasvanut merkit-
tavaksi tekijaksi (Rosted 2005; Desouza et al. 2008; Bogers, Afuah & Bastian,
2010). Kayttajalahtéinen innovaatio voi saada alkunsa itse yrityksen tai tuoteke-
hitysorganisaation aloitteesta tai sitten eri keinoilla saadusta asiakaspalautteesta,
ryhmahaastatteluista, asiakaskyselyistd ja — tutkimuksista tai reklamaatioista.
Kayttajalahtdisessa innovoinnissa keskeisessa roolissa on asiakas itse ja hanen
kompetenssinsa, asiakkaaseen ja kehitysprosessiin liittyva tieto, tiedon luonne ja

laatu.

Innovaatioiden syntyyn vaikuttavat monet eri tekijat eik& innovaatiotoiminta ole

pelkastadn teknologinen hanke erillaan kaytannon sovellutuksista. Urban & von
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Hippel (1988) ovat tutkineet kayttajien osuutta innovaatiotoiminnassa ja esimer-
kiksi tieteellisten instrumenttien innovaatioista noin 82 % ja puolijohdeteollisuu-
den innovaatioista noin 63 % oli kayttajien kehittdmia. Pohjalla tallaisessa inno-
vaatiotoiminnassa ovat aikaisemmat tieteelliset keksinndét ja innovaatiot, joita sit-
ten kayttajaorganisaatio kayttaa hyvakseen. Yhdistamalla tiede- ja teknologia-
osaamisen kayttajien osallistumiseen ja kadytannon innovaatiotoimintaan, saa-
daan usein lopputulokseltaan onnistunut tuote tai palvelu. Tama on mahdollista
sen vuoksi, etta aikaisemmin keratty tieto ja tietdmys ovat seuraavien innovaa-
tiokierrosten kaytdssa. Innovaatioprosessi voi kaynnistya jonkin kayttajien koke-
man ongelmatilanteen seurauksena ja ratkaisu muodostuu prosessiin osallistu-
vien henkildiden ja yritysten tietojen ja osaamisen yhdistamisen kautta (Melkas &
Harmaakorpi, 2008). Innovaatioiden lahteina voivat olla mm. erilaiset verkostot,
kayttajayhteisot, instituutiot ja broker-toiminta, mutta keskityn tassa ty6ssa vain

asiakasta lahella oleviin innovaatiolahteisiin.

2.1.3 Tieto innovaatioprosessissa

Tieto on innovaatioprosessin keskeinen resurssi. Innovointi tarvitsee polttoai-
neekseen olemassa olevaa ja uutta tietoa kehittdmisalueesta, teknologioista, toi-
mintamalleista, tarpeista, tulevaisuuden trendeistd, markkinoista ja kaikesta siita,
mika vaikuttaa innovaatioymparistéon ja ymparistdéssa. llman perustietoa ei tule-

vaisuudentietoakaan voida kayttaa hyvaksi.

Asiakastieto on asiakkaasta tallennettua tietoa, joka on joko yrityksen henkil6ston
hallussa, tallennettuna yrityksen tietojarjestelmiin (Desouza, Awazu, Jha, Dom-
browski, Papagari, Baloh & Kim, 2008) tai asiakkaan hallussa olevaa hiljaista tai
eksplisiittista tietoa (Grant, 1996; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006; Bogers et
al., 2010).

Vaikka yritykset tunnustavat uuden tiedon hankkimisen auttavan kilpailuedun
saavuttamisessa, ne eivat valttamétta osaa hyodyntda hankkimaansa tietoa
(Hansen, 1999). Ongelmana saattaa olla yrityksen kyvyttomyys hyddyntaa siséi-
sid tai ulkoisia tietoresursseja (Hansen, 1999, 112-113). Asiakkaan kanssa ta-
pahtuvassa innovoinnissa keskeista on tiedon, tietdmyksen ja osaamisen moni-

puolinen hyddyntdminen riippumatta tiedon ilmenemismuodosta (Bogers et al.
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2010; Greer & Lei, 2012). Innovaatioprosessin lopputuloksen kannalta on tarkeda
ymmartaa millaista tietoa on kaytettavissa ja miten tietoa syntyy. Kayttajainno-
vaatio voi olla joko radikaalia tai inkrementaalia, se voi hyédyntaa uutta teknolo-
giaa, tulevaisuustietoa, sumeaa logiikkaa tai kayttajien hiljaista tietoa (Schiens-
tock & Hamalainen, 2001, 56; Harmaakorpi et al., 2012).

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat méaaritelleet nelja tiedon muuntumisen tilaa (ku-
vio 4). Tata tiedon muuntumisprosessia nimitetaan SECI-malliksi: 1) sosialisaatio
(socialization), hiljaisesta hiljaiseen tietoon, 2) ulkoistaminen (externalization), hil-
jaisesta ulkoiseen tietoon, 3) yhdisteleminen (combination), eksplisiittisesta eks-
plisiittiseen tietoon ja 4) sisaistaminen (internalization), eksplisiittisesta hiljaiseen
tietoon (Tikkanen & Alajoutsijarvi, 2001; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006.)
Tietamys voi olla konkreettista eksplisiittista tai hiljaista artikuloimatonta tietoa,
joka on sulautunut organisaation vuorovaikutussuhteisiin, yksildihin tai organi-
saation prosesseihin (Grant, 1996; Argote & Ingram, 2000; Tikkanen & Alajoutsi-
jarvi, 2001; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006; Blomqvist & Péyhdnen, 2008).

Tiedon jakamisen prosessi on innovaation lahde (Castells, 2000, 171.) Nonaka
ja Takeuchi:n (1995) mukaan suurin osa yrityksen kumulatiivisesta tietAmyksesta
perustuu tyontekijoiden kokemuksiin ja osaamiseen. Myos Castells (2000, 171)
toteaa, etta yrityksen sisdinen kumuloitunut tieto syntyy tyontekijéiden kokemus-
ten pohjalta ja sen hyddyntaminen vaatii tiedonsiirron rutiineja ja menetelmia. In-
novaatioiden lahteena oleva tieto ja osaaminen moninkertaistuvat, jos organisaa-
tio pystyy siirtamaan ja jalostamaan sek& hiljaista ettd eksplisiittista tietoa
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Castells, 2000, 171; Tikkanen & Alajoutsijarvi, 2001;
Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006).

Tiedon luominen on jatkuva prosessi, jossa kaikki nelja tiedon muuntumisen tilaa
ovat kdynnissa yksilon, organisaation ja verkoston — tdssa asiakaskunnan - ta-
solla (kuvio 4) (Tikkanen & Alajoutsijarvi, 2001). Tiedon hyddyntamien ei aina ole
itsestadnselvyys. Jotta yritys pystyisi hyddyntdmaan innovaatioiden lahteensa
parhaalla mahdollisella tavalla, sen taytyy I6ytaa keinot tiedon jakamiseen orga-
nisaatiossa sisaisesti ja kumppaneille (Castells, 2000, 171), jotka voivat olla
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my0Os asiakkaita. Tiedon hyddyntdminen kehittdmisprosessissa on usein riippu-
vainen yrityksen kyvysta integroida erilaiset tietolahteet ja niihin liittyva osaami-

nen yritykselle kayttokelpoiseksi kokonaisuudeksi.
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[ SOSIALISAATIO ULKOISTAMINEN l
/‘T\ :

e
(o] w
m o
g s
g 2
z =
< =1
a @
z 5
[7]
£ "\\ x
- ( 2y o (& }
\ ‘ \ i : YKSILOTASO
' ‘ . \ o / :_; : RYHMATASO
'-- " { | 4 | 0 : ORGANISAATIOTASO
1 ‘ SISAISTAMINEN \I—/ YHDISTI;[I;MINEN I
EKSPLISIITTINEN TIETO
Kuvio 4 Tiedon luomisen ja muuntumisen nelikentta

(Mukaeltu: Nonaka & Konno, 1998, 43)

Nonaka ja Takeuchi (1995) nelivaiheinen tiedon jalostumisen ja muuntumisen
SECI-malli luo oppimisprosessin, jossa organisaation tietamys lisaéantyy. Tiedon
muuntuminen mahdollistaa olosuhteet, joissa myds innovaatioprosessi voi paran-
tua. Organisaation tiedon muuntumisprosessissa (kuvio 4) on oleellista sen si-
donnaisuus kontekstista, tilasta jota kutsutaan nimelld “ba” (Nonaka & Konno,
1998; Nonaka, Toyoma & Konno, 2000; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006;
Melkas & Harmaakorpi, 2008, 111). Erilaisten tietojarjestelmien, tydkalujen ja
menetelmien avulla voidaan tukea organisaation oppimis- ja tiedonluomisproses-
sia seké "ba” — tilaa, joka puolestaan edistaé tiedon jakamiseen soveltuvia kom-

munikointitapoja (Alavi & Leidner, 2001, 116-117; Schienstock & Hamalainen
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2001). Naita tyokaluja ja menetelmia tarvitaan prosessien — etenkin innovaatio-
prosessien tehostamiseen, koska SECI-malli ja "ba” eivat itsessaan anna tydka-

luja prosessiohjaukseen.

Yritysten erilaiset tiedonhallinta- ja tiedon hyédyntamistavat vaikuttavat myds in-
novaatiotoimintaan. Yrityksen hallussa oleva eksplisiittinen tieto on liitetty tuottei-
siin tai palveluihin tehtaviin parannuksiin, kun taas hiljainen tieto vaikuttaa posi-
tiivisesti uusien tuotteiden tai palveluiden kehittdmiseen. Leiponen (2006, 254)
toteaa tutkimuksessaan sekd Nonaka:n (1994) etta Fleming:n (2001) aikaisem-
pien tutkimusten tukevan kasitysta siitd, ettd inkrementaalit innovaatiot liitetaan
usein hiljaiseen tietoon, kun taas merkittavissa radikaaleissa innovaatioissa eks-
plisiittinen tieto on keskeisemmassa roolissa. Useiden tutkimusten mukaan ni-
menomaan hiljaisen tiedon rooli on merkityksellista innovaatioprosesseissa
(Schienstock & Hamalainen 2001; Reichert 2006, 10, 19), mutta pelkka hiljaisen
tiedon kaytto voi olla vahingollista innovaatiotoiminnalle (Schienstock & Hamalai-
nen 2001; Leiponen, 2006). Innovaatiotoiminnan onnistumisen edellytys on seka
organisaation yhteisen etta sen yksildiden tietamyksen hyvéaksikayttd. Riku Ruot-
salaisen (2014, 139, 143) vaitoskirjan mukaan yksildiden esittdméat kehitysideat
saatetaan joskus hylata vaaranlaisen kyseenalaistamisen ja kritiikin tai tarkoituk-
sellisen unohtamisen kautta. Tavoite tulisi olla kaikkien luovien ideoiden huomi-
oiminen pikemminkin kuin niiden kontrollointi. (Ruotsalainen, 2014, 139, 143.)
Yhdistamalla aikaisemmat teoriat Riku Ruotsalaisen havaintoihin, voidaan tehda
se johtopaatds, etta ilman tiedonjakamisen prosesseja ja menetelmia yksildiden
omaama hiljainen tieto ja kokemus eivét tule hyddynnetyiksi vaan hautautuvat

organisaation eksplisiittisen tiedon alle. Organisaation innovatiivisuus karsii.

Scharmer (2001, 68-69, Ref. Melkas & Harmaakorpi, 2008) tarkensi hiljaisen tie-
don maaritelmaa jakamalla sen varsinaiseen hiljaiseen tietoon ja “self-transcen-
ding” tietoon, joka voidaan suomentaa sumeaksi tietdmykseksi. Sumea tietamys
on kyky nédhda ennalta potentiaalisia mahdollisuuksia ja aavistaa jotain, mita ei
ole vield olemassa, toisin sanoen sumea tietdmys on hiljaista tietdmysta juuri en-
nen kuin se muuttuu tietoiseksi (Scharmer, 1999; Ref. Harmaakorpi & Melkas

2005). Innovaatioprosessin "sumeassa” FFE — alkuvaiheessa, jota k&sittelimme
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luvussa 2.1.1, télla Scharmer:n (1999) luomalla sumean tiedon kasitteella on
suuri merkitys. Kodifioidun, eksplisiittisen tiedon ja hiljaisen tiedon suhdetta on
havainnollistettu jaavuori — mallilla, jossa jddvuoren huippua kuvaa koodattu tieto,
hiljainen tieto on vesirajan tasolla ja sumea tieto on veden alle jdava suurin osa
jadévuoresta (Scharmer, 2000, 70; Ref. Harmaakorpi & Melkas 2005).

Strategiatydssa puhutaan usein “sinisista vesista” tai “heikoista signaaleista” kun
viitataan strategisiin paatoksiin, joista ei ole viela mitdan konkreettista perustetta
vaan ainoastaan aavistus tulevasta. Innovaatiotoiminnassa naihin strategioihin
Voisi verrata sumeaa tietamysta. Scharmer (2001, Ref. Melkas & Harmaakorpi,
2008) havainnollistaa tietamyksen eri lajeja esimerkilld; laadun mittaamisessa
kaytetaan eksplisiittista tietoa, tuotteen valmistusprosessin parantamiseen kay-
tetdaan hiljaista tietoa ja asiakaskokemuksen parantamiseen tarvitaan sumeaa tie-
tamysta. Tulevaisuuden ennustaminen, tulevaisuustiedon hahmottaminen ja
abstraktin sumean tiedon hallinta on vaikeaa. Ennakoiva innovaatiotoiminta on
aarimmaisen haastavaa, mutta palkitsevaa mikali siind onnistutaan edes jossain
maarin. Hyvana esimerkkind voidaan pitdd 1990-luvun alun Nokiaa, joka muutti
ajattelutapoja ja haastoi tuon ajan puhelinteknologian ratkaisut siirtamalla danen

langattomaksi; "Voice goes wireless”.

2.1.4 Innovaatiotyypit ja -mallit

Kirjallisuudessa on esitelty useita innovaatiomalleja, mutta yleisimmin innovaatiot
voidaan jakaa kolmeen paaluokkaan: 1) inkrementaalit (continuous/incremental),
2) radikaalit (discountinuous) ja 3) uudet innovaatiot (disruptive) (Lee & Ali, 2011).
Innovaatiomallien tulkinta ja terminologia vaihtelevat. Christensen et al. (1996;
2004) jaottelee innovaatiot kahteen ryhmaan; taysin uusiin (disruptive) ja kilpai-
lukykya yllapitaviin (sustaining) innovaatioihin, jotka Dogdson:n (2000) mukaan
ovat inkrementaaleja ja radikaaleja innovaatioita. Radikaaleja ja taysin uusia in-
novaatioita voidaan pitdd my0s ns. breakthrough -lapimurtoinnovaatioina
(Chandy & Tellis, 1998; Hamel, 2003). Innovaatioiden luokittelu yrityksen naké-
kulmasta inkrementaaleihin, radikaaleihin tai tdysin uusiin innovaatioihin ei ole

yksiselitteista. Tulkintaan vaikuttaa mm. yrityksen erityispiirteet, resurssit, tekni-
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nen osaaminen, teknologiakustannukset, liiketoiminnallinen kokemus ja osaami-
nen seka liiketoimintaymparisto; innovaatio saattaa olla yhdelle radikaali kun toi-
nen pitdéd sitd normaalina toimintana (Green, Gavin & Aiman-Smith, 1995). Yri-
tyksen kokema innovaation uutuusarvo maarittelee paljolti sen onko kyseessa
radikaali vai inkrementaali innovaatio (Green et al.,1995; Wind & Mahajan, 1997).

Radikaalin innovaation ei valttamatta tarvitse olla teknisesti edistyksellisin, mutta
siina yhdistyvat oikealla tavoin asiakastarpeet, sosiaaliset tarpeet, kaytettavyys
ja saatavuus; hyva radikaali innovaatio on monen tekijan summa (Meristo, Kettu-

nen, Leppimaki & Laitinen, 2007, 2).

Inkrementaalissa innovaatiossa taloudelliset tekijat ovat usein paatéksenteon pe-
rusteena ja riskit ovat yleensa pienid, koska innovoidaan olemassa olevilla mark-
kinoilla (Paasi et al., 2007, 16). Inkrementaalien innovaatioiden taloudelliset hyo-
dyt tulevat pienista teknologisista muutoksista ja tuoteparannuksista, jolloin nii-
den hyodytkin asiakkaalle ovat suhteessa pienempia (Atuahene-Gima, 2005, 65;
Todd, Fang & Palmatier, 2011, 238 ). Koska inkrementaalit innovaatiot ovat usein
pienia teknologisia muutoksia tai tuoteparannuksia (Wind & Mahajan, 1997, 3),
ne aiheuttavat vain pienia poikkeamia yrityksen asemaan tuotemarkkinoilla (Todd
et al., 2011, 238). Innovaation uutuusarvosta riippuen se luokitellaan joko inkre-

mentaaliksi tai radikaaliksi innovaatioksi (Wind & Mahajan, 1997, 3).

Radikaali innovaatio voi olla avain menestykseen ja uusiin mahdollisuuksiin,
vaikka taloudelliset riskit ovat usein suuria; kohdemarkkinoita ei saata viela olla
olemassa ja innovaatioon saattaa liittya suuria teknologiakustannuksia (Green et
al., 1995, 205). Taman vuoksi radikaalien innovaatioiden laadulliset kriteerit ovat
korkeammat kuin inkrementaalien innovaatioiden. Tuotteiden tai palveluiden on
oltava edistyksellisia, markkinoita houkuttelevia ja taloudellisesti kannattavia
(Paasi et al., 2007, 16). Radikaalien innovaatioiden eras erityispiirre on myaos se,
ettd niiden taloudellisiin hyo6tyihin liittyy uusi teknologia (Atuahene-Gima 2005,
65; Paasi et al., 2007, 16) ja ne saattavat tuoda mukanaan perustavaa laatua
olevia muutoksia yrityksen teknologioihin, voivat olla uusia yritykselle tai teolli-
suuden alalle, mutta tayttavat juuri silla tavoin asiakkaiden uudet tarpeet (Todd

et al., 2011, 238.) Toisaalta radikaali innovaatio voi uutuudellaan karkottaa osan
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vanhoista asiakkaista (Slater & Narver, 1998; Atuahene-Gima 2005, 65; Todd et
al., 2011, 238). Lapimurto- tai radikaalit innovaatiot voivat olla avainasemassa
yrityksen kannattavuuden parantamisessa (Wind & Mahajan, 1997) antamalla
yritykselle kilpailuetua ainakin niin kauan, kunnes kilpailijat saavuttavat saman
tason ja innovaatio muuttuu osaksi normaalia toimintaymparist6a (Meristo et al.,
2007, 2). Radikaalin ja lapimurto-innovaation tie valmiiksi tuotteeksi ja kaupallis-
tamisvaiheeseen on usein pidempi ja vaatii enemman taloudellisia panostuksia
kuin inkrementaalin innovaation (Paasi et al., 2007, 18). Radikaalien ja |&apimurto-
innovaatioiden kehittdmis- ja kaupallistamisvaihe sisaltdd monia teknologisia, or-
ganisatorisia seka resursseihin ja markkinoihin liittyvid epavarmuustekijoita (Lei-
fer et al., 2000; Ref. Paasi et al., 2007, 2), koska markkinat eivat saata olla vas-
taanottavaisia uusille innovaatioille (Slater & Narver, 1998; Atuahene-Gima,
2005). Radikaaleilla innovaatioilla voi olla my6s laajoja sosiaalisia, teollisia tai
taloudellisia vaikutuksia, joita el osata etukateen arvioida; hyva esimerkki tasta
on vetoketju (Merist6 et al., 2007, 2). Kuka olisi osannut arvata etukateen missa
kaikkialla tulevaisuudessa vetoketjua tullaan kayttdmaan ja miten se mullistaisi

vaatetusteollisuuden.

Lapimurtoinnovaatio voi olla olemassa olevaan teknologiaan perustuva teknolo-
ginen innovaatio, joka parantaa nykyisten markkinoiden tuotteita olemassa ole-
ville asiakkaille tai ns. markkinoihin perustuva innovaatio, joka palvelee suurta
kuluttajakuntaa, edellyttaa erilaista uutta teknologiaa ja luo taysin uusia tuotteita
kehittyville markkinoille (Christensen & Bower, 1996; Benner & Tushman 2003).
Toisin kuin inkrementaaleilla innovaatioilla, l&pimurtoinnovaatioiden avulla voi-
daan siis luoda uusia markkinoita ja muuttaa kuluttajien mieltymyksia ja kulutus-
tottumuksia jopa niin, etteivat he enda jatkossa voi kuvitella elam&énsa ilman
uutta tuotetta tai palvelua (Hamel & Prahalad 1994; Christensen & Bower 1996;
Wind & Mahajan, 1997, 3; Benner & Tushman 2003).
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2.1.5 Avoin ja suljettu innovaatio

Yritysten tuotekehitys- ja innovaatiotoiminta ja -mallit sekd suunnittelumenetel-
mat ovat kehittyneet merkittavasti sitten 1960-luvun, jolloin alettiin ymmartaa asi-
akkaan tarpeiden merkitys tuotekehitykselle. Myohemmin mukaan otettiin varsi-
naisten tuotekehitysosastojen lisaksi myds muita organisaation osastoja ja toi-
mintoja (Rothwell, 1992, 221.) Yritykset ryhtyivat tehostamaan tuotekehitystoi-
mintaansa ottamalla kayttdon mm. Stage-Gate (Cooper, 1994; Cooper, 2008) tai
PACE — mallia (McGrath & Akiyama, 1996, Ref. Belliveau et al., 2002) tai muita
ns. parhaiden kaytantéjen menetelmia (Belliveau et al., 2002). Tultaessa 1990-
luvulle huomattiin ettd muuttunut lilkketoimintaymparisto ja kilpailutilanne vaativat
joustavuutta ja yhteistoimintaa. Perinteisesti yritysten tuotekehitys- ja innovaatio-
toiminta oli tapahtunut suljetuilla tuotekehitysosastoilla, mutta talléin havaittiin,
ettei suljettu tuotekehitysmalli valttamatta tuotakaan parasta mahdollista kestéa-
vaa kilpailukykya (Chesbrough & Crowther, 2006). Yrityksen oma suljettu tuote-
kehitystoiminta voi saavuttaa menestysta patenttien, yhteisyritysten ja spinoff-yri-
tysten kautta (Schenk & Guittard, 2009), mutta kaikki hyvat ideat eivat valttamatta
synny yrityksen sisalla, vaan selviytyakseen yrityksen tulee kayttad myos ulkoisia
innovaatioiden lahteitéd (Chesbrough & Crowther, 2006). Kuvio 5 esittaa perin-
teista suljettua innovaatiomallia, jossa tutkimus- ja kehityshankkeet perustuvat
yrityksen sisdiseen tutkimus- ja teknologiaosaamiseen, saavat alkunsa vain tasta
yhdesta sisédisesta lahteesta ja vasta kun ovat valmiita, ne paatyvat lanseeratta-
vaksi markkinoille. Kehittamisprosessin lapi markkinoille lanseerausvaiheeseen
paatyy vain muutamia kehityshankkeita ja osa hankkeista keskeytetaan toisten
kehittamisen ajaksi. (Chesbrough, 2012.) Malli on suurelta osin yhteneva luvussa

2.1.1 esitetyn tuotekehitys- ja innovaatioprosessin kanssa.
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Kuvio 5 Suljettu innovaatiomalli. (Mukaeltu: Chesbrough, 2003, 2012)

Suljettu innovointimalli ei tuota enaa nykyisin samanlaisia mittakaavaetuja kuin
aikaisemmin ja "ei meilla keksitty” — syndrooma ("Not Invented Here Syndrome”)
on kdantynyt painvastaiseksi eli on ymmarretty ettei pyoraa kannata keksia uu-
delleen vaan kayttaa jo keksitty hyva pyora uuden tuotteen tekemiseen (Ches-
brough, 2003a, 3; Russo-Spena & Mele, 2012, 527). Avoimen innovaatiokasit-
teen lanseerasi Chesbrough (2003, 2007) tehdessaan tutkimusta suurissa kan-

sainvalisissa organisaatiossa kuten IBM ja Procter & Gamble.

Kun innovaatiotoimintaan otetaan mukaan yrityksen ulkopuolisia tahoja, puhu-
taan avoimesta innovaatiosta, englanniksi open innovation (Ol). Innovaatiokump-
paneina voivat olla esimerkiksi teknologiakumppanit, tutkimuslaitokset, erilaiset
yhteisot ja verkostot, toiset yritykset, kayttdjayhteisot tai yksittaiset kayttajat
(Chesbrough & Crowther, 2006) ja avoin innovaatio voidaan tulkita jossain maa-
rin myos tuotekehityksen osittaiseksi ulkoistukseksi (Schenk & Guittard, 2009).
Avoin innovaatio tarkoittaa erilaisia tapoja hyédyntaa ulkoisia ja sisaisia tieto- ja
teknologialahteitd, ideoita ja markkinakanavia teknologioiden kehittamiseksi
(Chesbrough, 2003) tai kuten Lichtenthaler (2011, 77) mé&arittelee, koko innovaa-
tioprosessin aikaiseksi jarjestelmallisesti suoritetuksi tiedon etsinnaksi, sailytta-

miseksi ja hyodyntamiseksi organisaation rajojen sisa- ja ulkopuolella.

Kuviossa 6 on esitetty avoin innovaatioprosessi. Avoin innovaatio maarittelee yri-
tysrajat |&paisevat tietovirrat (Chesbrough & Crowther, 2006), tietovirtojen suun-

nat (inbound, outbound, combined) ja tiedon hyvaksikayttdmisen tavat (Gianiodis
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et al. 2010; Lichtenthaler, 2011). Kehitysprojektit voivat saada alkunsa eri tavoin
seka sisaista etta ulkoisista teknologialahteista innovaatioprosessin eri vaiheissa
ja talléin puhutaan avoimesta innovaatiosta sisdanpain (outside-in tai inbound).
Samalla tavoin yrityksen tuotteet ja palvelut voivat paatya markkinoille usealla eri
tavalla; omien myynti- ja markkinointikanavien liséksi esimerkiksi lisensoinnin ja
spin-off kumppanuusyritysten kautta, jolloin puhutaan avoimesta innovaatiosta
ulospain (inside-out tai outbound). (Chesbrough, 2006; 2012.) Inbound prosessi
kayttaa muiden tuottamaa informaatiota (esim. yrityskaupat, teknologiayhteis-
tyd), outbound prosessi hyddyntaa sisaisesti kehitettya teknologiaa (esim. lisen-
sointi) ja niiden yhdistelmaan liittyy prosesseja, joissa on mukana alliansseja ja
ristiin lisensointia (Chesbrough & Crowther 2006; Gianiodis et al. 2010; Lichten-
thaler 2011; Greer & Lei, 2012). Avoin innovaatioprosessi voi olla luonteeltaan

my0s joko taloudellista tai ei-taloudellista (Dahlander & Gann, 2009).
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Kuvio 6 Avoin innovaatiomalli. (Mukaeltu Chesbrough, 2003, 2012)

Avoin innovaatio on usein ymmarretty vain ns. "high-tech” — yrityksissa tapahtu-
vaksi innovaatiomuodoksi, mutta avoimen innovaation eri muotoja on laajasti
kaytossa hyvin erilaisilla toimialoilla ja teollisuudessa. Avoimella innovaatiolla
haetaan uusien tuotteiden nopeampaa markkinoille tuloaikaa, tuotekehityksen
kustannussaastoja, prosessiparannuksia, mutta ennen kaikkea paasya hyodyn-
tamaan asiakkaiden ja tavarantoimittajien tietoja seka osaamista, jolloin lopulli-

sena tavoitteena on kilpailukyvyn parantaminen (Chesbrough & Crowther, 2006;
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Wallin & Krogh, 2010). Hyvin johdettuna avoin innovaatioprosessi voi alentaa
kustannuksia ja pienentaa innovaatioihin liittyvia riskeja. Riskeind voidaan mai-
nita prosessin monimutkaisuus, vaaranlaiset kumppanivalinnat, kehitysideat ja
tietovuodot. Oikeiden avainhenkildiden valinnat ja kannustimet ovat tutkimusten
mukaan tarkeitd avoimen innovaatioprosessin onnistumiselle. (Paasi et al., 2007,
11.) Avoin innovaatio maarittelee yritysten valisten rajojen lapaisevat tietovirrat
(Chesbrough & Crowther 2006) ja tietovirtojen suunnat (inbound, outbound, com-
bined) seka tiedon hyvéaksikayttamisen tavat (Gianiodis et al. 2010; Lichtenthaler
2011).

Avointa innovaatiota on tutkittu viime vuosina paljon ja taulukossa 3 on esitetty
muutamia avoimen innovaation maaritelmia. Maaritelmét poikkeavat tutkijan

kayttamien nakokulmien mukaan.

Taulukko 3 Avoimen innovaation maaritelmia. (Mukaeltu: Torkkeli et al., 2008)

Maarittelija

Lahde

Maaritelma

Henry Chesbrough
2003

Open Innovation. New Imperative
for Creating and Profiting from
Technology. Boston: Harvard Busi-
ness Press.

Yritykset kayttavat seka sisaisia etté ulkoisia ideoita
ja markkinakanavia teknologioiden, tuotteiden tai pal-
veluiden kehittdmiseksi. Liiketoimintamalli maaraa
kehittdmisen vaatimukset.

Henry Chesbrough
2006

Henry Chesbrough
2012

Open Business Models. How to
Thrive in the New Innovation Land-
scape.

Boston: Harvard Business Press.

Open Innovation: Where We've
Been and Where We're Going. Re-
search Technology Management.
Vol. 55, No. 4, pp. 20-27.

Sen liséksi etta yritykset hyddyntéavat ulkoisia ideoita
ja teknologioita tehokkaasti, niiden tulisi tarjota kayt-
tamattomia ideoita toisille yrityksille hyddynnettéaviksi.
Liiketoimintamallit avoimemmiksi, jotta tiedonsiirto
yritykseen sisaan ja yrityksesta ulos olisi helpompaa.

Artikkeli perustuu Chesbrough:n kirjaan Open Busi-
ness Models.

Avoin innovaatio SISAANPAIN: yritys avaa innovaa-
tioprosessinsa niin ettd, yritykseen voi virrata ideoita
ja tietdmysta monista eri lahteista.

Avoin innovaatio ULOSPAIN tarkoittaa, etté yritys
sallii omien kayttamattomien tai vajaakayttoisten ide-
oiden hyvéksikéayton toisissa yrityksissé.

Joakim Henkel
2006

Selective revealing on open innova-
tion process:

The case of embedded

Linux. Research Policy,

vol 35, pp. 953-969.

Avoimessa innovaatioprosessissa teknologia on hy6-
dyke, joka voidaan ostaa tai vaihtaa, mikali olosuh-
teet markkinoilla tai tilanne sen sallii. Yritysten tekno-
logiat toimivat vaihdon vélinein& ja ne avaavat mah-
dollisuuksia kehitysyhtesitydhdn muiden yritysten
kanssa.

Torkkeli et al., 2008

alkuperéinen lahde
Chesbrough, 2003

Www.avoininnovaatio.fi.

Saatavilla myds http://www.openin-
novation.fi/!file/!id46/files/at-
tachment/Tutkimusraportti190Avoi-
ninnovaatio.pdf

"Avoin innovaatio voidaan maarittaé niin yrityksen si-
saisten ja ulkoisten ideoiden kuin sisaisten ja ulkois-
ten kaupallistamistapojen yhdistamiseksi uusien tek-
nologioiden kehityksen edistamiseksi. ”

Antti Hautamaki,
johtaja, Sitra
2006

Puheenvuoro: Avoimet innovaatio-
verkostot haastavat tuottajakeskei-
sen innovaatiojarjestelmén. Saata-
vissa: http://www.sitra.fi/artikke-
lit/avoin-data/antti-hautamaki-avoi-
met-innovaatioverkostot-haastavat-
tuottajakeskeisen

"Avoimen innovaation paradigma painottaa tiedon
luonnetta julkisena hyddykkeend, yhteishyvana,
jonka tulee palvella koko yhteiskuntaa. Merkittava
osa tulevaisuuden innovaatiotoimintaa tapahtunee
verkostoissa, joissa yritykset ovat vain yksi osapuoli.
Innovaatiotoiminta on yhteisty6td, jonka tuloksia ol-
laan valmiita jakamaan.”



http://www.avoininnovaatio.fi/
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Avointa innovaatiota voidaan tutkia useasta eri nakokulmasta. Gassman (2006,
224) mainitsee viisi eri tutkimussuuntaa, jotka ovat 1) innovaatioiden globalisaa-
tio, 2) tuotekehitysyhteistyd, 3) toimittajayhteisty0 ja -integraatio, 4) kayttajien in-
novaatiot ja 5) teknologian kaupallistaminen. Lichtenthaler (2011) puolestaan
maadrittelee nelja tutkimussuuntaa: 1) teknologiset tapahtumat, 2) kayttajainno-
vaatiot, 3) liketoimintamallit ja 4) innovaatiomarkkinat. Chesbrough (2006a, Ref.
Torkkeli et al., 2008) jakaa avoimen innovaation tarkastelun mygs viiteen tasoon,
mutta jaottelun perusteena ovat innovaatiotoiminnan osapuolet ja osallistujat.
Tarkastelutasot ovat 1) yrityksen sisdinen taso, 2) yritystaso, 3) yritysten valiset
arvoverkot, 4) toimialataso ja 5) kansalliset instituutiot ja innovaatiojarjestelmaét
(Chesbrough, 2006a. Ref. Torkkeli et al., 2008, 8). Tassa tutkimuksessa kasitel-

l&a&n laajemmin vain kayttajainnovaatiota.

Kayttajalahtdinen innovaatio (von Hippel, 1988) on yksi avoimen innovaation
muoto, jossa kayttaja tai asiakas on innovaatioiden lahde ja innovoija, kun perin-
teisessa suljetussa innovaatiossa innovaatiot ovat yrityksen siséalla tapahtuvaa
toimintaa (Schenk & Guittard, 2009). Seuraava luku kasittelee taman tutkimuksen
kannalta keskeistd avoimen innovaation osapuolta eli asiakasta. Luvussa 2.2.
tutkitaan kirjallisuuden kautta asiakkaan osuutta innovaatioprosessissa ja millai-

nen vaikutus asiakkaalla on innovaatio- ja tuotekehitysprosessiin.

2.2 Asiakkuus innovaatio- ja tuotekehitysprosessissa

Aikaisemmissa luvuissa olen ké&sitellyt tuotekehitys- ja innovaatioprosessia, inno-
vaatiotyyppeja seka innovaatioprosessissa tarvittavaa tietoa. Tama luku keskit-
tyy asiakkaan rooleihin, kyvykkyyksiin ja motivaatioon, jotka yhdessa vaikuttavat
siihen, miten asiakas osallistuu innovaatio- ja tuotekehitystoimintaan yhdessa toi-
mittajan kanssa. Luvussa esitetaan myads joitakin kriittisia tutkimustuloksia asia-
kaskeskeisesta innovaatiosta. Lisdksi tarkastellaan asiakastiedon keraamisen ja
hyodyntamisen edellytyksia seké innovointiin vaikuttavia menetelmiad seka tyoka-

luja.

Asiakkaat voivat olla yrityksia, jotka kayttavat tuotetta omien tuotteidensa valmis-

tukseen, vahittais- ja tukkukauppoja tai loppukéayttajia eli kuluttajia, jotka ostavat
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tuotteita omaan kaytt6onsa tarpeidensa tyydyttamiseksi (Bogers et al. 2010). Asi-
akkaan rooliin vaikuttaa yrityksen valitsema strategia. Slater ja Narver (1998,
1002-1003) erottavat toisistaan asiakaslahtdisen strategian ja markkinalahtdisen
strategian; asiakaskaslahtoisyys tarkoittaa heidan mukaansa asiakkaan itsensa
iimaisemien tarpeiden tyydyttdmista kun taas markkinalahtdisyydessa pyritdan
ymmartamaan asiakasta, jotta voitaisiin tyydyttaa asiakkaan piilevét tarpeet, joita

han ei osaa ilmaista.

Kuvio 7 esittaa luvun 2.2. keskeiset asiakkuuteen liittyvat kasitteet tiivistetysti.
Asiakkaan tuotealueen tai teknologian asiantuntemus ja motivaatio ovat sidok-
sissa osallistumisen tasoon, miké puolestaan on sidoksissa asiakkaan saamaan
tai ottamaan rooliin innovaatio- ja tuotekehitysprosessissa. Innovaatioiden yhtey-
dessa kasitelty tiedon luokittelu on tarkea elementti asiakastiedon kasittelyssa,
jotta tuotannollisia p&&toksia tehdaéan oikean tiedon tai tietdmyksen perusteella.
Myds yrityksen asiakasstrategialla on vaikutusta yhteistoiminnallisen kehittami-

sen valintoihin.

Asiakas, kuluttaja,
edelldkavija-
asiakas

Yrityksen ja
asiakkaan
strategiset
linjaukset

ASIAKKUUS
TUOTEKEHITYS-
PROSESSISSA

Asiakastiedon
hydédyntaminen

YHTEISTOIMIN-
NALLISEEN
KEHITTAMISEEN
VAIKUTTAVIA
TEKIJOITA

Asiakkaan
asiantuntemus

N

Asiakkaan Asiakkaan
roolit osallistumisen
innovaatio- taso ja

prosessissa motivaatio

Kuvio 7 Asiakkuuteen liittyvat kasitteet yhteistoiminnallisessa
kehittamisessa
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2.2.1 Kuka on asiakas?

Innovaatio- ja tuotekehitysprosessin tarkoitus on tuottaa asiakkaille heidan halu-
amiaan hyodykkeita, palveluja tai niiden yhdistelmid. Jotta tAma tavoite voisi to-
teutua, on tunnistettava keita potentiaaliset asiakkaat ovat.

Asiakas- ja kayttaja — termit eivat kirjallisuudessa ja alan tutkimuksissa ole aina
yksiselitteistéa. Asiakkaan maaritelma on usein kontekstisidonnainen ja asiak-
kaaksi voidaan kutsua joko tuotteiden tai palvelujen kayttajid, jotka voivat olla
yrityksia tai loppukayttajia eli kuluttajia. Tassa tutkimuksessa ei tehda eroa kayt-
taja- ja asiakas — nimitysten valilla, vaan ne ovat samanarvoisia ja tarkoittavat
yrityksen tuotetta tai palvelua kayttavaa asiakasta. Vahittdiskaupan asiakas on
kuluttaja kun taas B2B — liiketoiminnassa asiakas saattaa olla valmistava yritys,
tukkukauppaorganisaatio tai yksittéainen vahittaiskauppa. Magnusson (2003, 237)
maarittelee asiakkaaksi hyodykkeesta maksavan yrityksen ja kayttajaksi tuotteen
loppukayttajan. Greer & Lei (2012) puolestaan ei tee eroa asiakkaan tai kayttajan

valilla olivat he sitten yrityksia tai yksittaisia kuluttajia.

Von Hippel (2005) puolestaan ei tee eroa yritysten tai yksittdisten henkildiden
valilla, vaan maarittelee kayttajiksi kaikki ne, jotka hyotyvat tuotteen tai palvelun
kayttamisestd. Normaalisti puhekielessa vahittaiskaupan piirissa asiakkaana pi-
detdan kuluttajia, kun taas teollisuudessa ja tukkukaupassa asiakas — kasite tar-
koittaa yritysasiakasta. Innovaatioita kasittelevissa tutkimuksissa asiakasta nimi-
tetddn usein kayttajaksi ja esimerkiksi Bogers et al. (2010) jaottelee kayttajat yri-

tyksiin (intermediate users) ja kuluttajiin (consumers).

Vaikka tama tutkimus ei suoraan kasittelekdan kuluttajakauppaa, kuluttajia ei
voida ohittaa, koska kuluttajien keskuudessa tehdyt markkina-analyysit ja -tutki-
mukset sek& suorat kontaktit muokkaavat yritysasiakkaiden ostopaatoksia (Kark-
kéinen et al. 2001, 392). Mikali n&in ei olisi, voisi olla vaarana, ettd hankintapéaa-
toksia ohjaisi osto-organisaation henkildiden omat mieltymykset eivatka kulutta-
jien todelliset tarpeet. (Karkkainen et al. 2001, 394.) Asiakasorganisaatioiden os-
tajat ovat usein merkityksellisessa asemassa asiakastarpeiden maarittelyssa ja

asiakkaan osallistumisessa tuotekehitysprosessiin (von Hippel, 2005; Athaide &
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Zhang, 2011). Tutkimuksen case-yrityksen asiakkaita ovat seka yritykset etté ku-
luttajat, joiden mielipiteitd kerétddn suoran kontaktin liséksi yritysasiakkaiden
kautta. Kuluttajatutkimusten huomioiminen on perusteltua myds siksi, ettd case
organisaation liikevaihdosta kolmannes tulee suoraan vahittaiskaupasta, jonka
asiakkaita kuluttajat ovat.

2.2.2 Asiakkaan roolit innovaatio- ja tuotekehitysprosessissa

Edellisessa kappaleessa olen maaritellyt, ettd asiakas voi olla tuotetta, palvelua
tai niiden yhdistelméaa hyddyntava organisaatio tai yksittainen kuluttaja. Jotta ym-
marramme paremmin asiakkaan merkityksen innovaatio- ja tuotekehitysproses-
sissa, meidéan on tarkasteltava lahemmin asiakkaan rooleja ja tehtavia suhteessa
tuotteen elinkaareen. Riippuen tutkimuksesta ja tutkittavasta tuotekategoriasta
asiakkaan rooli seka tehtavat tuotekehitysprosessissa nahdaan hiukan erilaisena
(taulukko 2 ja taulukko 4). Asiakas nahdaan hyvin usein tiedon lahteena joko niin,
ettd asiakkaalta saadaan uutta tietoa uuden tuotteen kehittamiseen — jolloin kyse
saattaa olla radikaalista innovaatiosta - tai kokemusperaista tietoa olemassa ole-
van tuotteen parantamiseen (von Hippel, 2005). Talléin puhutaan inkrementaa-

lista innovaatiosta.

Useiden tutkimusten mukaan asiakkaalla on merkittava rooli tuotekehityksessa
asiakastarpeiden maarittdjand, informaatiolahteind ja joskus jopa operatiivisen
toiminnan ohjaamisessa, kuten markkinoinnissa (Rothwell, 1977; Lagrosen,
2005; Bogers et al., 2010, 858) ja asiakastiedon vaikutus ulottuu myds yritysten
tuotekehitysprosesseihin, liiketoimintamalleihin ja markkinatilanteiden muutoksiin
(Prahalad & Ramaswamy, 2000; Bonner & Walker, 2004). Magnusson (2003)
mobiiliteknologiaan keskittyvassa tutkimuksessaan profiloi kayttajan kanssake-
hittdjaksi innovaatioprosessin varhaisessa alkuvaiheessa (FFE) ja my6s Fang
(2008) osoittaa tutkimuksessaan, etta asiakas voi olla mukana tuotekehitys- ja

innovaatioprosessissa informaation lahteend, mutta myods kanssakehittajana.

Von Hippel (1988) méaaritteli asiakkaan rooleja innovaatiotoiminnassa ja seka ha-
nen ettd useiden muidenkin tutkijoiden mukaan asiakkaat ja kayttajat voivat toi-

mia seka innovaatioiden lahteina ettd innovaattoreina (Olson and Bakke, 2001,
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Lilien, Morrison, Searls, Sonnack & von Hippel, 2002; Bonner and Walker, 2004),
ei pelkastaan valmistajien apuna innovoinnissa. Erik von Hippel (1986; 1988;
2005) tarkasteli kayttajaa edellakavijakayttajan (lead user) nakdkulmasta ja
osoitti tutkimuksissaan asiakkaiden roolin innovaatioiden l&hteina ja innovaatto-
reina. Edellakavijakayttajat ovat asiakkaita tai kayttajia, jotka odottavat saavansa
suhteellisen suuria hyotyja osallistumisestaan innovointiin ja innovoinnin loppu-
tuloksena on heidan tarpeitaan hyvin tyydyttava tuote tai palvelu. He ovat myés
markkinatrenditietoisia ja pystyvat ennakoimaan markkinamuutoksia, silla heilla
on usein sellaisia kehittyneita tarpeita, joita suuri osa tavallisista kayttgjista kokee
tarpeellisiksi vasta myohemmin. (von Hippel, 1986; von Hippel, 2005; Franke et
al., 2006.) Edellakavijakayttajien kyky ennakoida ja nahda tulevat tarpeet tekevét
heista merkittavan resurssin, kun yritys haluaa toimia tuotekehityksessaan proak-
tilvisesti. Proaktiivisuus ja tulevien markkinoiden ennustamiskyky hyodyttaa yri-
tyksia, jos edellakavijakayttgjia otetaan mukaan tuotekehityksen varhaisessa
FFE (Fuzzy Front-End) vaiheessa (Luthje &_Herstatt, 2004; von Hippel, 2005;
Fuller et al., 2010).

Von Hippel:n teoriaa edellakavijakayttajista on kritisoitu, koska tallaisten kaytta-
jien tunnistaminen etukateen on usein vaikeaa ja von Hippel tutki vain yrityksia
(von Hippel, 1988; Magnusson, 2003). Kritiikkia edellakavijakayttajien merkityk-
sesta innovaatioprosessissa esittaa Piller et al., (2011, 9), jonka mukaan edella-
kavijakayttajat ovat fokusoituneet innovoimaan itsenéisesti eikéa heidan panos-
taan voida kayttdd varsinaiseen strategiseen ja yrityksen ohjaamaan yhteistoi-
minnalliseen innovointiin asiakkaan kanssa. Kriittisista mielipiteistd huolimatta
voidaan kuitenkin todeta, ettd edellakavijakayttajien positiivinen vaikutus inno-
vaatioprosessin tuloksiin on todistettu useissa tutkimuksissa (von Hippel, 1986;
Luthje & Herstatt, 2004; von Hippel, 2005; Franke et al., 2006).

Tuotekehitysprosessissa ja tuotteen elinkaaren eri vaiheissa asiakkaalla on tut-
kimusten mukaan useita erilaisia rooleja. Tuotekehitysprosessin varhaisessa al-
kuvaiheessa (FFE) asiakas nahd&aén usein resurssina; tuoteideoiden seka inno-
vaation lahteena ja han voi osallistua uuden tuotekonseptin maarittelyyn tai ole-

massa olevan tuotteen parantamiseen. Mythemmissa vaiheissa asiakas on
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kanssakehittgja (co-creator) ja suunnittelija (designer, co-designer) ja voi osallis-
tua tuotteen muotoiluun, maaritella tuotteen ominaisuuksia ja avustaa mahdollis-
ten kompromissipaatdsten tekemisessa. Kun tuote on valmis ja lanseerattu mark-
kinoille, asiakkaan roolina voi olla toimiminen kayttajana valmiin tuotteen tai pro-
totyypin testauksessa, tuotetukena kanssakayttajille seka edistaa tuotteen mark-
kinointia varsinkin virtuaaliympéaristossa. Asiakkailla on tarkea rooli tuotekehitys

— ja innovaatioprosessin arvonluonnissa. (Nambisan, 2002; Nambisan & Nam-

bisan, 2008.)

Taulukko 4 Asiakkaan roolit ja tehtavat eri tutkijoiden nakdkulmasta

Asiakkaan rooli Tehtava, jossa asiakas mukana Lihde
Tiedon lahde Tuotesuunnitteluprosessi Kaulio, 1998
Tuotekehitysresurssi | Tuotetestaus Olson & Bakke, 2001
Markkinointi Nambisan, 2002
Tuotetuki Bonner & Walker, 2004
Lagrosen, 2005
Fang, 2008

Nambisan & Nambisan, 2008
Bogers et al., 2010
Aarikka et al., 2012

Kayttaja
Ostaja
Tuotteen testaaja

Innovointi (tahmea ”sticky” kayttdjatietous,
kayttotapaustiedon suunnittelu)

Uusien tuotteiden testaus

tuotetuki (kdyttaa tai ostaa tuotteen)

Nambisan, 2002
Von Hippel, 2005
Nambisan & Nambisan, 2008

Yhteistoiminnallinen
kehittaja
(co-creator, co-pro-
ducer, co-designer,
co-implementor, co-
developer, co-mar-
keter)

Uuden tuotteen suunnitteluprosessi
Olemassa olevan tuotteen kehittaminen

Nambisan, 2002
Magnusson, 2003

Fang, 2008

Piller et al., 2011

Aarikka et al., 2012
Russo-Spena & Mele, 2012

Edelldkavijakayttaja eli
Lead user
Innovaattori

Innovointi ja suunnitteluvaiheet (tiedon
lahde)

Tuotesuunnittelu

Tuotetestaus

Von Hippel, 1986, 1988
Urban & von Hippel, 1988
Olson & Bakke, 2001
Brockhoff, 2003

Liithje & Herstatt, 2004
Von Hippel, 2005
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Russo-Spena ja Mele (2012) antavat asiakkaalle innovaatioprosessissa yhteis-
tyorooleja kehittamansa viiden kohdan The Five "Co-s” -yhteistydmallin mukaan.
Vaikka malli roolittaa asiakasta innovaatio- ja tuotekehitysprosessin vaiheiden
kautta, se kuvaa kuitenkin enemman asiakkaan osallistumista innovaatioproses-
siin (Russo-Spena & Mele, 2012).

Asiakkaan rooli ja vaikutus tuotteeseen voi vaihdella paljonkin, jos tarkastellaan
tuotteen koko elinkaarta. Aarikka-Stenroos ja Jaakkola (2012) kasittelevat tuot-
teen elinkaaren vaiheita B2B — ymparistossa ja sijoittavat siihen ostajan ja tava-
rantoimittajan valisen yhteistyon arvonluonnin. Asiakkaan yhteistoiminnalliset
roolit voivat liittya tarpeiden maarittelyyn, tuotteen suunnitteluun ja kayttéénot-
toon ja jopa elinkaaren aikana tarvittaviin resursseihin (Aarikka-Stenroos & Jaak-
kola, 2012). Asiakkaan osallistuminen tuotesuunnitteluprosessin eri vaiheisiin
voidaan nahda myds strategisena valintana, joka talldin vaikuttaa asiakkaan roo-
liin suunnitteluprosessissa, mutta myos osallistumisen tasoon ja valittuihin suun-

nittelumenetelmiin (Kaulio, 1998; Russo-Spena & Mele, 2012).

2.2.3 Asiakkaan osallistuminen tuotekehitysprosessiin

Kasittelen téassa kappaleessa asiakkaan osallistumista eri nakokulmista tuoteke-
hitys- ja innovaatioprosessiin. Asiakkaan osallistumista tarkastellaan strategian
nakokulmasta, tuotteen elinkaaren ja tuotekehitysprosessin vaiheiden kautta ja
asiakkaan osallistumisen tason ndkokulmasta seka valotetaan hiukan eri osallis-
tumistapojen vaikutusta itse kehittamistyohon. Kappaleen lopussa esitdn muu-
taman kriittisen tutkijandkdkulman asiakkaan osallistumisesta. Asiakkaan mah-
dollisuus osallistua tuotekehitykseen riippuu asiakkaan omasta tahtotilasta, liike-
toimintamalleista, motivoituneisuuden asteesta, mutta suurin vaikutus lienee stra-

tegisilla valinnoilla seka asiakkaan etta toimittajan puolelta.

Asiakkaan osallistumistapa tuotesuunnittelu- ja innovaatioprosessiin voi olla yri-
tyksen strateginen valinta, joka maarittaa asiakkaan tehtavat, osallistumisen ta-
son ja kaytettavat suunnittelumenetelméat (Kaulio, 1998; Lagrosen, 2005). Kau-
lion (1998, 143, 147) maarittelemét kolme asiakkaan osallistumisstrategiaa 16y-
tyvat hiukan eri tavoin kuvattuna myds Lagrosen (2005, 433) ja Piller et al., (2011,
7-9) tutkimuksista:
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1. Tuotteen suunnittelu asiakkaalle, "design for customer” (Kaulio, 1998), Mode
1 "Listen to the customer domain” (Piller et al., 2011).
Tuote suunnitellaan kokonaisuudessaan asiakkaalle eikd asiakas itse osal-
listu suunnitteluprosessiin. Suunnittelua ohjaavana tietona kaytetaén asiak-
kaasta kerattya tietoa ja asiakkaan toiveita, jotka saattavat olla jo yrityksen
tiedossa tai jotka kerataan esimerkiksi markkina- ja asiakastutkimuksilla, asia-

kaspalautteista tai kohderyhmien haastatteluilla.

2. Tuotteen suunnittelu asiakkaan kanssa, “design with customer” (Kaulio,
1998), Mode 2 "Ask customers” (Piller et al., 2011).
Tuote suunnitellaan yhdessa asiakkaan kanssa huomioiden asiakkaan tar-
peita ja toiveita. Asiakas osallistuu tuotekehityksen eri vaiheisiin, on mukana
prototyyppien ja mallien katselmuksissa ja antaa niistd palautetta tuotesuun-
nitteluun. Tata yhteistydmallia nimitetd&n usein myo6s asiakaslahtoiseksi tuo-

tesuunnitteluksi.

3. Tuotteen suunnittelu asiakkaan toimesta, “design by customer” (Kaulio,
1998), Mode 3 "Build with customers” (Piller et al., 2011).
Asiakas on mukana tuotesuunnittelun kaikissa vaiheissa aktiivisesti ja osallis-
tuu tuotteen maarittelyyn ja ratkaisuvalintoihin. Asiakas suunnittelee oman
tuotteensa melko itsendisesti ja suunnittelija toimii asiakkaan tukena kehitys-
prosessissa. Tahan osallistumisstrategiassa otetaan mukaan usein edellaka-

vijakayttajia.

Piller et al. (2011) méaarittelee edella esitetyn kohdan 3 (Mode 3) varsinaiseksi

yhteistoiminnallisen kehittdAmisen toteutustavaksi.

Asiakkaan osallistuminen tuotekehitykseen voi vaihdella paljonkin tuotteen elin-
kaaren eri vaiheissa ja siihen vaikuttaa valittu kehittdmisstrategia, kuten edella
totesimme. Asiakkaan osallistumista voidaan tarkastella myos tuotekehitys- ja in-
novaatioprosessin vaiheiden kautta. Russo-Spena ja Mele (2012) kasittelivat tut-
kimuksessaan yhten& tutkimussuuntana asiakaslahtoista innovaatiota, innovaa-
tioprosessin vaiheistusta ja asiakkaan osallistumista naihin vaiheisiin. He avasi-

vat k&sitteen co-creation ja jalostivat ns. viiden yhteistydmuodon viitekehyksen,
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the five "Co-s”, jonka osa-alueet ovat ideointi- (co-ideation), arviointi- (co-valu-
ation), suunnittelu/muotoilu- (co-design), testaus- (co-test) ja tuotteen lansee-
rausvaihe (co-launch). Yhteistyémallin osat edustavat innovaatioprosessin osia,
joihin edelldkavijaasiakas tai kumppani tiiviisti osallistuu (Russo-Spena & Mele,
2012.) The five "Co-s” jaottelun eri vaiheet voidaan I0ytaa aikaisemmin luvussa
2.1.1 esitetysta innovaatioprosessista ja vaiheet ovat yhteneva luvussa 2.1.5 esi-

tetyn avoimen innovaation kanssa.

Asiakkaan osallistumisen tasoon vaikuttaa asiakkaan osaamistaso ja millaisia
asiakkaita on otettu mukaan kehittAmistyohon, mihin projektinvaiheisiin heidat on
kiinnitetty ja itse kehittamisprojektin luonne (Brockhoff, 2003, 474; Lagrosen,
2005). Tuotekehitysprosessin kannalta olisi hyddyllista, jos asiakkaat ja kayttajat
voisivat olla mukana kaikissa prosessin vaiheissa. Onnistunut kanssakehittajien
valinta ennustaa onnistuneempia hankkeita. Positiivinen vaikutus voi ilmentya
kehittamisen eri vaiheissa eri tavoin, mutta merkittavin ilmentyma lopulta on tuot-
teen asiakastyytyvaisyyden paraneminen ja asiakastarpeiden maéarittelyn tark-
kuus (Kujala, 2003). Asiakkaan valintaan vaikuttaa heidan tekninen kyvykkyy-
tensa ja kokemus kehittamisen eri osa-alueista, halu panostaa kehittamiseen ja
erityisesti kyvykkyys nadhda kehitettdvan tuotteen tulevaisuuden uutuusarvo po-
tentiaalisille asiakkaille (Brockhoff, 2003, 473). Myds Kujala (2003) painottaa asi-
akkaan valinnan ja roolin tarkeytta seka kehottaa kiinnittamaan huomiota osallis-
tumisen kustannuksiin. Brockhoff (2003) yhtyy von Hippel:n (1986, 1988) teori-
aan edellakavijakayttajien hyodyistad erityisesti FFE vaiheessa (von Hippel,
2005), mutta painottaa myo6s kayttajien motivaation ja teknisen osaamisen
osuutta; jos kayttaja tuntee mielihyvaa valituksi tulemisesta, osallistuminen on
syvempaa. Myds tekninen innovatiivisuus ja jonkun tuotekehitysprosessin vai-
heen tai osa-alueen tuntemus edesauttaa asiakkaan osallistumista (Brockhoff,
2003, 474-475). Tasta voidaan paatella, ettd sama asiakas ei useinkaan voi olla
mukana kaikissa tuotekehitysprosessin vaiheissa erilaisten osaamisvaatimusten

takia.

Tutkiessaan kayttajien osallistumisen vaikutusta lopputuotteeseen lves & Olson
(1984) esittavat kuusi kayttajien osallistumisen tasoa, joista ensimmaisessa

kayttdjan osallistuminen on heikoin ja viimeisessa vahvin:
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1. Kayttaja ei halua osallistua tai hanta ei ole kutsuttu osallistumaan.

2. Kayttaja osallistuu symbolisesti kehittamiseen, ts. pyydettya kayttajapa-
lautetta ei oteta huomioon.

3. Kayttdjan mielipiteita tiedustellaan kyselyilla tai haastatteluilla.

4. Kayttaja osallistuu kehitysprosessin eri vaiheisiin ja antaa impulssin vai-
heen valmistumisesta.

5. Kayttdja osallistuu projektiin kehitysryhman jasenena tai hanella on vi-
rallinen asema ryhmassa.

6. Kayttaja osallistuu kehitysprojektiin myos taloudellisesti ja panostuksen

suuruus maaritellaan erikseen.

Mybhemmassa tutkimuksessa asiakkaan osallistumisen vaikutuksista palveluin-
novaatioprosessiin Alam (2002) maatritteli nelja osallistumisen tasoa, jotka eivat
ole niin yksityiskohtaisia kuin edell&a mainitut; 1) passiivinen tiedonhankinta kayt-
tajalta, 2) kayttajien kayttdminen joissakin kehitysprojektin vaiheissa yksityiskoh-
taisen tiedon lahteend, 3) kayttajien laaja osallistuminen kehitysprojektin maari-
teltyihin vaiheisiin asiantuntijoina ja 4) kayttajien kutsuminen projektiin kehitystii-

min jaseneksi, jolloin osallistumisen taso on syvin (Alam, 2002).

Innovaatiotyypilla on vaikutusta asiakkaan osallistumiseen kehitysprojektissa ja
olen tarkastellut niitd luvussa 2.1.4. Tavallisten kayttajien osallistuminen kehitys-
projekteihin tuottaa yleensa inkrementaaleja tuotteita parantavia innovaatioita,
jotka soveltuvat suurelle osalle kayttajista tuttuutensa vuoksi. Tavallisen kayttajan
osallistuminen innovaatioprosessiin ei ole niin syvaa kuin edellakavijakayttajilla.
Radikaalit innovaatiot vaativat uutta ajattelua ja uusia poikkeaviakin ideoita,
minka vuoksi ne saavat alkunsa useimmiten edellakavijakayttajien ideoista. Edel-
lakavijakayttajat pystyvat tuottamaan ja ennustamaan tulevia tarpeita ja luomaan
uusia tuoteideoita ja tuotekonsepteja (von Hippel, 1986, 1988), koska heilla ei ole
olemassa olevien markkinoiden rasitteita (von Hippel, 1988; Lithje, 2004; Lthje
& Herstatt, 2004). Koska radikaalit innovaatiot palvelevat usein paremmin uus-
asiakashankintaa kuin inkrementaalit innovaatiot, yrityksen kannattaa huolelli-
sesti analysoida olemassa olevien asiakkaidensa tarpeet. Markkinat eivat valtta-
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matta ole kypsia vastaanottamaan uusia tuotteita, jolloin olemassa olevien asiak-
kaiden ja markkinoiden sailyttdminen voi tulla haasteeksi, ellei sitéa ole huomioitu
(Slater & Narver, 1998; Atuahene-Gima, 2005; Todd et al., 2011).

Kaikki tutkijat eivat ole yksimielisia asiakkaan osallistumisen positiivisista vaiku-
tuksista tuotekehitykseen. Joidenkin tutkimusten mukaan asiakkaan osallistumi-
nen nopeuttaa tuotteen lanseerausta markkinoille ja lisda tuotteen innovatiivi-
suutta (Athaide, Meyers & Wilemon 1996; Ref. Fang, 2008; Chandy & Tellis,
1998; Henard & Szymanski, 2001), kun taas toisten tutkimusten mukaan positii-
viset vaikutukset eivét ole itsestaan selvia, vaan kayttajien osallistuminen saattaa
jopa viivastyttaa tuotteiden tai palvelujen markkinoille tuloa ja heikentaa tuotteen
innovatiivisuutta (Crawford, 1992; Gaynor, 1993; Zangwill, 1993; Ref. Fang,
2008). Bano & Zowghi (2014) tutkivat kayttajien osallistumisen ja tietojarjestel-
maprojektien onnistumisen suhdetta ja totesivat, etta kayttajien osallistuminen
vaikuttaa positiivisesti menestykseen vain jos hanke on hyvin johdettu. Saman-
suuntaiseen lopputulokseen on paatynyt Leahy (2013), jonka mukaan hyvin joh-
detun ja projektitydhon koulutetun kayttajaryhman osallistumisella varmistetaan

onnistunut tuote, josta kuluttajat ovat valmiit maksamaan.

Asiakkaan osallistumista tuotekehitys- ja innovaatioprosessiin on kritisoitu ja jot-
kut tutkijat kyseenalaistavat asiakkaan kuulemisen varsinkin jos asiakkaan tar-
peille annetaan liilan suuri painoarvo ja unohdetaan yrityksen strategiset tavoitteet
(Zhou, Yim & Tse, 2005, 42-43). Tutkijoiden joukossa on esitetty myds vaitteita,
etta asiakkaiden merkityksen liiallinen korostaminen ja mukaan ottaminen voi joh-
taa vahapatoisiin innovaatioihin ja lyhytndkdiseen innovaatiotoimintaan, joka voi
vaikuttaa negatiivisesti yrityksen kykyyn innovoida (Bennett & Cooper, 1979;
Christensen & Bower, 1996; Frosch, 1996). Kriittisen nakdkulman mukaan asiak-
kaat ovat lyhytnakoisia, eivatka voi tietdad yrityksen strategiaa, jolloin puhtaasti
markkinalahtdisesti toimivilla yrityksilla on riskind kadottaa ndkemys enna-
koivasta innovoinnista pyrkiessaan tayttdmaan vain asiakkaidensa nykyisia tar-
peita (Hamel & Prahalad, 1994). Asiakkaat eivat valttamatta edes tieda mita voi-
sivat todella haluta, koska heilla ei ole viimeisinta tietoa markkinoiden tai tekno-
logian kehityksesta (von Hippel, 1988; MacDonald, 1995). Markkinasuuntautu-

neilla yrityksilla ei ole omaa realistista ja todellista kasitysta tuoteinnovaatioista
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(Workman, 1993, 411; Frosch, 1996) ja samaa mieltd on myos Martin (1995, 123)
ja kehottaa yrityksia olemaan kuuntelematta asiakkaitaan ja jatkamaan lapimur-
toinnovaatioiden kehittamista kestavan kilpailukyvyn nimissa. Christensen ja Bo-
wer:n (1996) tutkimus kasitteli tietokoneiden levyasemavalmistusta. He toteavat,
ettd alan johtavat yritykset voivat menettaa asemiaan kilpailijoille elleivat omaksu
l&pimurtoinnovaatioita vaan kuuntelevat liiaksi asiakkaitaan. Samaan johtopaa-

tokseen ovat tulleet Voss ja Voss (2000) tutkiessaan teatterimaailmaa.

Erilaiset tutkimustulokset herattavat paljon keskustelua ja kommentointia. On kui-
tenkin huomioitava, ettd useat markkina- ja asiakaslahtdisyyden vastaiset tutki-
mustulokset ovat suppeahkoja tapaustutkimuksia, mutta sinéllaén tervetulleita
kriittisen keskustelun herattajia. Edella mainittuja tutkimustuloksia tarkastelta-
essa on muistettava, etta tutkimukset on tehty tietyssa kontekstissa ja tutkimus-
tulokseen vaikuttavat seka tutkittavan yrityksen tilanne etta yrityksen innovatiivi-

suuden taso.

2.2.4 Asiakkaan osallistumisen motivaatiotekijat

Yrityksen innovaatiotoiminnan motivaation lahde on tuottaa mahdollisimman hy-
vin kilpailukykyisia asiakkaan tarpeita tyydyttavia tuotteita ja sitouttaa myds asia-
kas yhteistoiminnalliseen kehittamiseen. Miksi sitten asiakas on valmis uhraa-
maan aikaansa yhteiskehittamiseen valmistajan kanssa? Syyna ovat ne edut,
joita asiakas odottaa saavansa vastineeksi omasta kehittamispanoksestaan. Ol
yhteistoiminnallisen kehittdmisen tapa mika tahansa, se tulisi rakentaa niin, etta
asiakas saa odottamansa hyodyn. Ellei nain tehda, asiakkaan kiinnostus osallis-

tumiseen vahenee ja lopulta lakkaa kokonaan (Nambisan & Baron, 2009).

Yritysasiakkaan osallistumisen motivaatiotekijoind toimivat yleensa taloudelliset
hyodyt tai itse tuotteeseen liittyvat hydtyodotukset, kuten tuotteen laadun tai omi-
naisuuksien parantaminen, tuotteen saaminen kaytt6én ennen muita, laajennetut
takuut tai tulevat palvelut, mahdolliset palkkiot, alennukset ja tuotteen edullisempi
hankintahinta (Nambisan, 2002; Brockhoff, 2003; Franke & Shah, 2003; Vargo ja
Lusch 2004). Yritysasiakkaan osallistumispaatosten takana on kuitenkin usein
ostaja, jolla voi olla mielenkiintoa osallistumiseen omista lahtékohdistaan. Tutki-

muksen kannalta on tarkedd ymmartaa, ettd myaos yritystason paatokset tehdaan
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usein hankintaan osallistuvien henkildiden toimesta, joilla on oma rooli kulutta-
janatai jonkin alan harrastajana ja henkildiden tausta saattaa ohjata osallistumis-
paatosta. Taloudelliset tai toiminnalliset hyédyt motivoivat myoés kuluttaja-asia-

kasta panostamaan yhteistoiminnalliseen kehittamiseen.

Kuluttaja-asiakkaan osallistumisen syyt voivat olla esimerkiksi kognitiiviset tai op-
pimiseen liittyvat hyodyt ja sosiaaliset kontaktit, jotka vahvistavat identiteettia ja
yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ryhman muiden jasenten kanssa (Franke &
Shah, 2003). Myds henkilokohtaiset oman aseman vahvistamiseen ja statukseen
liittyvat edut sek& hedonistiset ja tunteisiin vaikuttavat edut, jotka vahvistavat es-
teettisia ja miellyttavid kokemuksia voivat edesauttaa asiakkaan osallistumista
(Nambisan & Nambisan, 2008; Nambisan & Baron, 2009; Antikainen et al., 2010).
Seka yritysasiakasta etta kuluttajaa voi erityisesti motivoida tuotekehitysproses-
siin osallistumisessa saatu teknologiaosaaminen, joka auttaa asiakasta jatkossa
hyodyntamaan tuotetta tai palvelua tehokkaammin (Nambisan, 2002, 404).
Meissa jokaisessa asuu pieni tuotekehittelija tai suunnittelija ja joitakin asiakkaita
motivoi mahdollisuus kayttdd omaa luovuuttaan (Nambisan, 2002, 404; Lithje &
Herstatt, 2004, 564) ja tunne siita etta he ovat paasseet vaikuttamaan lopputu-
lokseen (Antikainen et al., 2010, 103). Joitakin asiakkaita kiehtoo itse tuotekehi-
tysprosessin tuoma mahdollisuus osallistua kehittamiseen, oppia uutta, haastaa
itsensd seka oma ongelmanratkaisukykynsa (von Hippel, 2005; Raasch et al.,
2008; Fuller, 2010; Filler et al., 2010).

Brockhoff (2003) mainitsee tutkimuksessaan, etta asiakkaan osallistumiseen vai-
kuttavien motiivien tarkeysjarjestys vaihtelee ja riippuu tuotteesta ja tuoteryh-
mastd, jonka kehittdmiseen asiakas osallistuu. Motivointitekijané voi olla aseman
ja egon vahvistamiseen liittyvat tekijat, kuten tuotekehitykseen osallistumisesta
saatu maine ja kunnioitus tai puhtaasti taloudellinen hydty (Brockhoff, 2003).
Asiakas voi osallistua kehittdmiseen myo0s tietoisesti haluamattaan ja ilman etta
yritys on pyytanyt kehityspanosta, kun asiakas tekee reklamaation tuotteesta tai
esittda kehitysehdotuksen tuotteen ominaisuuksien parantamiseksi (Brockhoff,
2003). Talldin motivaattorina toimii joko mahdollinen tuotekorvaus tai paremman

tuotteen tuomat edut tulevaisuudessa.
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2.2.5 Asiakastiedon ja -tarpeiden kerdaamisen edellytykset ja menetelmat

Perinteinen teollisuuden tapa toimia on ollut odottaa omien asiakkaidensa im-
pulssia ja tarvemaaritysta joko tuotekehityksen tai valmistuksen aloittamiseksi tai
yritykset ovat perustaneet tuotekehitysideat omaan aikaisempaan kokemukseen
ja asiakastietoon. Téallainen toimintatapa ei nykyisessd mobiilissa maailmassa
aina voi taata kestavaa kilpailukykya; wikit, erilaiset mobiilisovellukset, kaytta-
jayhteisot, kayttajien omat innovaatiofoorumit, joukkoistaminen, "asiakkaan aani”
ja monet muut sosiaalisen median keinot ovat luoneet kayttajista ja asiakkaista
asiakastiedon valittgjia, kayttgjia ja lahteitd. Valmistaja ei enda wiki- ja some —
aikakaudella hallitse sita, mita heidan tuotteistaan tai palveluista kerrotaan, joten
virtuaalisessa ymparistossa viihtyvat kayttgjat kannattaa houkutella palvelemaan
yrityksen tuotekehitysta. Teknologia on mahdollistanut asiakkaiden helpon osal-
listumisen tuotekehitykseen ja yritysten kannattaakin hyodyntaa tallaisten kaytta-
jien yhteiskehittdmisen potentiaali ottamalla kayttoon yrityksen tarpeita parhaiten
tyydyttavia helppokayttdisia tydkaluja. (Danskin et al., 2005; Fuller, 2010; Fuller,
Muhlbacher, Matzler & Jawecki, 2010; Piller et al., 2011.)

Uuden tuotteen kehittdminen vaatii asiakkaan tarpeiden ymmartamista seka ky-
kya ennustaa asiakkaan tulevat tarpeet etukateen jo ennen kuin asiakas tietda
tarvitsevansa uutta tuotetta tai palvelua. Pelkka asiakastiedon keraaminen ilman
ymmarrysta siita, miten tietoa hyddynnetaan, ei auta yritysta tuotekehityshank-
keissa. Asiakas elaa tassa hetkessa, painottaa olemassa olevia tarpeitaan, pei-
laa tarpeitaan tuntemiinsa tuotteisiin eika tieda esimerkiksi teknologian antamia
tuotekehitysmahdollisuuksia tai yrityksen strategioita (von Hippel, 1988; Mac-
Donald, 1995; Karkkainen et al., 2001.) Tuotekehitysorganisaation on osattava
tulkita ja hyodyntaa kerattya asiakastietoa, jolloin puhdas data muuntuu tieta-
mykseksi, joka puolestaan auttaa aavistamaan tulevia asiakastarpeita ja pienen-
tdmaan suunnitteluvaiheen riskeja. (Karkkainen et al., 2001.)

Useimmiten yrityksen hallussa on ennestdan asiakkaista kerattya tietoa erilai-
sissa asiakashallinta- (CRM), toiminnanohjaus- (ERP), kassa-, kanta-asiakas- ja

markkinointijarjestelmissa tai dokumenteilla, joita voivat olla esimerkiksi sopimuk-
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set, sdhkdposti tai asiakasvastaavien henkilokohtaiset omat muistiinpanot. Asia-
kastieto voi olla helposti kaytettavaad numeraalista faktaa kuten tilauskanta, las-
kutustiedot ja kannattavuusluvut, mutta my6s vapaamuotoisena tekstina ja hiljai-
sen tiedon muodossa asiakassuhdetta hoitavilla henkiloilla tai organisaatioilla.
Tallaista vaikeasti hyddynnettavaa tietoa ovat esimerkiksi asiakkaan persoo-
naan, kayttaytymiseen ja mieltymyksiin liittyvat tiedot tai asiakkaan kanssa tai

asiakkaan itsensa tuottama tieto tarpeista ja odotuksista (Desouza et al., 2008).

Tietoa voi syntya erilaisissa vapaamuotoisissa kanssakaymisissa tai asiointitilan-
teissa, joissa ollaan tekemisissa asiakkaan kanssa tai asiakkaat toimivat jonkun
yhteison jasenina (Karkkainen et al. 2001; Desouza et al., 2008). Tietoa asiak-
kaan tarpeista voi siis olla organisaatiossa eri henkildilla tai jarjestelmissa hajal-
laan. Haasteeksi muodostuu hajallaan olevan tiedon yhdistaminen, mahdollisten
kaytettyjen tiedon keraamismenetelmien puutteellinen integrointi yrityksen pro-
sesseihin tai tiedon tunnistaminen niin, ettd se saadaan systemaattisesti keréat-
tyna tuotekehityksen kayttoon (Karkkainen et al., 2001, 394, 402). Lisahaas-
teena yritykselle on yhdistaa yrityksen hallussa olevaan tietoon ulkopuolisista lah-
teista saatava informaatio tuotekehitykselle helposti kaytettavaan muotoon (Kérk-
kainen et al., 2001; Desouza et al., 2008).

Asiakastarpeen tunnistamiseen ja tietojen kerdamiseen kaytettavia menetelmia
ovat esimerkiksi aivoriihet (brainstorming), tilastolliset markkinatutkimusmenetel-
mat, haastattelut, erilaiset skenaariomenetelmét, QDF (Quality Function Deplo-
yment), Opera — ja Delphi menetelmat, fokusryhmaét, prototyyppien kaytto, beta-
testaus ja Affinity diagram (Kaulio, 1998; Karkkainen et. al., 2001; Lagrosen,
2005). Naista yleisimmin kaytossa olevia ovat tilastolliset markkinatutkimukset,
aivoriihet, fokusrynmaét ja Opera- menetelma. (Karkkainen et. al., 2001, 401.)
Karkkainen et. al. (2001) tutkimukseen osallistui 93 suomalaista B2B -liiketoimin-
taa harjoittavaa yritysta, joista 70 % ei hy6dyntanyt saannoéllisesti mitdan edella
mainituista menetelmistd uusien asiakastarpeiden tunnistamisessa. Menetel-
mien kaytto vaatii organisaatiolta erityistaitoja ja vakioituja prosesseja, kun taas
vapaamuotoinen kommunikaatio koetaan helpommaksi. Tutkimukseen osallistu-
neista yrityksista puolet nimesi edellakavijakayttajien kanssa tehtavan yhteistyon

kaikkein tarkeimmaksi tavaksi ja nelja yritysta viidesta tarkedksi tavaksi kartoittaa
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uusia asiakastarpeita. Vapaamuotoiset asiakaskontaktit ja asiakkaan sidosryh-
mien seké itse asiakkaiden analysointia pidettin myds tarkeana tietolahteena
asiakastarpeita analysoitaessa. (Karkkainen et. al., 2001, 399-400.) Toimittajan
ja asiakkaan yhteisen kehittamiskulttuurin, menetelmien ja kaytantdjen kehittami-
sella saavutetaan usein parempia tuloksia kuin teknisilla ratkaisuilla (Russo-
Spena & Mele, 2010, 535, 545). Myds Alam (2002, 256) nimeaa tutkimuksessaan
kuusi menetelmda asiakastiedon keraamiseksi ja asiakkaan sitouttamiseksi
osaksi kehitysprosessia: kasvotusten tapahtuvat haastattelut, asiakastapaamiset
ja kokoukset, aivoriihet, asiakaspalautteet, normaalit asiakaskontaktoinnit esi-
merkiksi puhelimitse tai sdhkopostilla ja fokusryhmat.

Asiakastiedon kerddmiseen voidaan kayttaa erilaisia teknisia ratkaisuja, kuten
RFID — tageja tai mobiilisovelluksia, jos asiakas on antanut siihen luvan, jouk-
koistaminen, engl. "crowdsourcing” (Mechant, Stevens, Evens & Verdegem,
2012), ja asiakkaan aani, engl. "voice of the customer” (Danskin et al., 2005) ovat
uusia tapoja keratd informaatiota. Kassajarjestelmat ja kanta-asiakasohjelmat
tuottavat informaatiota asiakkaan mieltymyksista ja kulutustottumuksista ja asia-
kasta seurataan yha enemman sosiaalisessa mediassa seké analysoidaan inter-
net-aktiivisuuden perusteella. (Desouza et al., 2008; Fluss & Rogers, 2011,
Chwiatkowska, 2012; Estelles-Arolas & Gonzalez-Ladron-de-Guevara, 2012;
Majchrzak & Malhotra, 2013).

Kun puhutaan asiakastiedon keraamisesté, unohdetaan usein itse innovaatio- ja
kehittamisprosessi. Asiakastiedon kerdamisté tapahtuu luontaisesti yhteistoimin-
nallisen kehittamisen aikana, kun asiakas antaa oman panoksensa kehittamis-
tyohon esimerkiksi tuotteen suunnitteluvaiheessa (Franke & Piller, 2003, 579).
Innovaatioprosessissa mukana olevat asiakkaat ovat usein edellakavijaasiak-
kaita (lead users) ja luovuttavat kehittdmisprosessissa omaa hiljaista ja usein vai-
keasti tulkittavaa tahmeaa (sticky) informaatiota tuotekehitysprosessiin (von Hip-
pel, 1986, 1988, 2005). Franke & Piller (2003) mukaan tulevia asiakastarpeita
voidaan analysoida asiakkaan tekemien variaatioiden tai maarittelyjen perus-
teella, kun asiakkaat osallistuvat tuotteiden massaraataléintiin ja kayttavat mas-
saraatalointiin tarkoitettuja tydkaluohjelmia (Franke & Piller, 2003) tai muita suun-

nittelun avustamiseksi suunniteltuja menetelmia (Piller et al., 2004; Antikainen et
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al., 2010) tai moduuleita (Greer & Lei, 2012). Erilaisten suunnittelun apuvalinei-
den ja ohjelmien kaytto luo edellytyksia sille, ettd arvokasta ja vaikeasti hyddyn-
nettavaa kayttajien kokemukseen perustuvaa tahmeaa informaatiota voidaan
kayttaa laajemminkin yrityksen tuotekehityksessa (von Hippel, 2005). Lagrosen
(2005, 433) on puolestaan kiinnittdnyt tAméan luvun alussa mainitut asiakastarpei-
den kerddmiseen kaytettavat eri menetelmat tuotekehitysprosessin vaiheisiin ja

asiakkaan osallistumisen tasoon.

Luvussa 2.1.3 olen kasitellyt millaisia tietotyyppeja innovaatioprosessissa Voi
olla. Asiakastiedon kerdamisen kannalta on tarkeda tunnistaa tiedon luonne,
koska erityyppinen tieto kayttaytyy ja on hyddynnettéavissa eri tavoin. Jos infor-
maatio on vaikeasti hyddynnettavaa ja ainoastaan kayttajien hallussa olevaa, on
vaarana etta tuotekehityksessa kaytetaan vain yrityksen hallussa olevaa teknista
tietoa sekd aikaisempaan tietamykseen perustuvaa ymmarrysta kuluttajatar-
peista. Talléin innovaatioprosessissa tuloksena on olemassa olevan tuotteen pa-
rannus eika uusi innovaatio. Mikali kehittamiseen osallistuu myo6s kayttajia, inno-
vaatiot ovat useimmiten toiminnallisesti uusia ja kayttajaystavallisia. (von Hippel,
2005.)

Asiakastarpeiden tunnistukseen ja keraamiseen liittyy haasteita, jotka eivat valt-
tamatta johdu siita, etta yrityksella ei ole kaytdssaan jotain kerddamiseen tarkoi-
tettua menetelmaa. Karkkaisen et. al. (2001, 399) tutkimuksen mukaan suurim-
miksi ongelmiksi uusien asiakastarpeiden arvioinnissa koettiin arviointiin ja tiedon
kerddmiseen kaytettyjen resurssien sopimattomuus ja osaamattomuus, infor-
maatio uusista tarpeista ei ole dokumentoitu niin, etté se olisi helposti kaytetta-
vissa ja uusia asiakastarpeita ei kerata jarjestelmallisesti asiakastapaamisten yh-
teydessa. Mikéli asiakas osallistuu yrityksen tuotekehitykseen kanssakehittajana,
kaytettavat menetelmat ja tydkalut on oltava kayttgjaystavallisia ja kehittamis-
tyotad ohjaavia (Franke & Piller, 2003; Antikainen et al., 2010). Asiakastietojen
kerdamistavat tai kartoitusmenetelmat itsessaan eivat edesauta yritysta asiakas-
tarpeiden keraamisessa ja hyodyntamisessa ellei niita osata kayttaa. Tarkeaa on
ottaa kaytt6on kullekin yritykselle sopiva menetelmékokonaisuus, rakentaa yri-

tyksen oma tyokalupakki asiakastiedon kartoitukseen ja sitoa se organisaation
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olemassa oleviin prosesseihin seka tuotekehitysprosessin eri vaiheisiin, jotta ke-
rattya asiakasinformaatiota voitaisiin hyédyntaa tulevaisuuden tuotteiden kehitta-

misessa.

2.3 Yhteistoiminnallinen innovaatio asiakkaan kanssa

Edellisissa luvuissa olen kasitellyt innovaatioprosesseja ja kuinka asiakas vaikut-
taa innovaatioprosessiin osallistuessaan siihen yhdessa toimittajan kanssa.
Tassa luvussa esitelladn muutamia yhteistoiminnallisen innovaation malleja, joita
eri tutkijat ovat kehittdneet. Esiteltdvien mallien ndkemykset eroavat toisistaan,
koska nékdkulma yhteistoiminnalliseen kehittamiseen kullakin menetelmalla on
erilainen. Kaikissa malleissa yhteneva piirre kuitenkin on innovaatioteoria ja asi-
akkaan osallistuminen. Tassa luvussa esitettavat nelja mallia antavat kuitenkin
kuvan siita, miten tarkeaa yrityksen on valita itselleen sopiva tapa kehittdd omia
tuotekehitysprosessejaan eiké ole olemassa vain yhta tapaa tai teoriaa tarkas-

tella innovaatio- ja tuotekehityshankkeiden haasteita.

Asiakastiedon ja erilaisten kyvykkyyksien vaikutus innovaatioon ja tuotesuunnit-
teluun on ollut merkittavaa (Franke, von Hippel & Schreier, 2006; Elofson & Ro-
binson, 2007) jopa siind maarin, etta yritykset ovat muuttaneet suhtautumista tuo-
tesuunnitteluun ja ottaneet asiakkaat osaksi kehitysprosessia. Kayttajalahtdisen
innovaation perusajatuksena on maaritella jokin systemaattinen tapa, joka auttaa
kayttajien tarpeiden ymmartamisessa seka tarpeita vastaavien ratkaisujen kehit-
tamisessa (Hennala, 2011). Yhteistoiminnallisessa kehittdmisessa yritykset op-
pivat asiakkailtaan ja osittain muutoksen ajurina toimiva uusi teknologia pakottaa
yrityksia omaksumaan avoimempia yhteistydmalleja ja innovaatiomuotoja (Ches-
brough 2003; Lichtenthaler 2008; Greer & Lei, 2012). Yhteistoiminnallinen inno-
vaatiotoiminta asiakkaiden ja tuottajien valilla kuuluu avointen innovaatioiden
joukkoon, koska innovaatiotoiminta ei tapahdu pelkéastaan yrityksen sisalla vaan
tietovirrat ylittavat yritysten rajat (Chesbrough & Crowther, 2006; Gianiodis et al.,
2010; Lichtenthaler, 2011).



Taulukko 5 Yhteistoiminnallisen innovaation viitekehyksia
(Greer & Lei, 2012, 66)
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Ojanen & Hallikas (2009) CIC malli

Yhteistyota edistavat ja rajoittavat tekijat

Organisatoriset tekijat, Strategiset/rakenteelliset tekijat, Kommunikaatioon liittyvat tekijat, Yksilétason
tekijat, Teknologiaan liittyvat tekijat, Ulkoiset tekijat

Kehitysvaiheet

Ensimmainen vaihe: toteutettavauus

Toinen vaihe: toteutus

Kolmas vaihe: jatkokehitys

Mittaaminen ja palaute

Haasteet

Tarvittavat toimenpiteet

Tarvittava tietdmysi/tieto

Etgar (2008) Kuluttajayhteistydén malli

Ensimmaéinen vaihe: Aikaisemmat olosuhteet/tekijat
Ymparistdn olosuhteet, Kulttuurilliset taipumukset, Teknologiset muutokset, Kuluttajaan liittyvat tekijat,
Tuotteeseen liittyvat tekijat, Tilannetekijat

Toinen vaihe: Dominoiva logiikka ja motivaatio
R&atéaloinnin taso, Psykologinen motivaatio, Luontaiset arvot, Ulkoiset arvot, Sosiaaliset etuudet

Kolmas vaihe: Kustannus-hyoty —analyysi
Neljas vaihe: Aktivointi
Suunnitteluvaihe

Aloitusvaihe

Viides vaihe: Arviointi

Payne et al. (2008) Yhteistoiminnallisen arvonluonnin malli

Asiakkaan arvonluonnin prosessi
Yhteistoiminnan kokemus
Asiakkaan oppiminen

Kohtaamiset
Kohtaamistavat
Kohtaamisten suunnittelu

Toimittajan arvonluontiprosessit
Yhteiskehittdmisen mahdollisuudet
Teknologiset lapimurrot
Teollisuuslogistiikka

Muutokset asiakaseduissa
Suunnittelu, toteutus ja mittarit
Organisaation oppiminen
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Ensimmainen malli on Greer & Lei (2012) yhteistoiminnallisen innovaation malli
(CIC, Collaborative Innovation with Customer). Tutkijat tarkastelivat laajasti yh-
teistoiminnallista innovaatiota asiakkaan kanssa kolmen olemassa olevan viite-
kehyksen kautta (taulukko 5), jotka olivat CIC model (Ojanen & Hallikas, 2009),
Consumer co-production model (Etgar, 2008) ja Co-creation of value model
(Payne et al., 2008).

Ojanen & Hallikas (2009) CIC -viitekehys kasittelee yhteistydn mahdollistavia or-
ganisatorisia rutiineja ja prosesseja ja malli on kehitetty tietointensiivisessa kon-
sultointiymparistéssa. Malli muistuttaa ehka eniten kasitteellistd yhteistoiminnal-
lisen kehittdmisen mallia ja prosessia tarkastellaan asiakas- ja toimittajayritysten
yhteistyon kautta johtamisen nékdkulmasta. Etgar (2008) viisiportainen yhteis-
tuotanto — malli on tarkoitettu asiakkaan ja toimittajan yhteiseen arvontuotantoon
ja pitda sisalladn mm. raataldinteja, psykologista motivointia ja sosiaalisia etui-
suuksia. Payne et. al., (2008) viitekehys luo puitteet arvonluonnille yhteisvoimin
ja asiakkaat ovat yritysten kanssa tasavertaisia. Malli korostaa asiakkaan ja toi-
mittajan keskinaisen prosessin rekursiivisuutta, yhteistydsuhdetta ja organisaa-

tion oppimista.

Greer & Lei (2012) yhdistivat edella mainittujen viitekehysten havainnot yhdeksi
CIC (Collaborative Innovation with Customer) viitekehykseksi, koska tutkitut vii-
tekehykset toisistaan erillisina eivat antaneet riittdvid vastauksia innovaatioiden
johtamiseen tai itse innovointiprosessiin asiakkaiden kanssa. Yksittaisia johtami-
sen teorioita (Athaide, Stump & Joshi, 2003; von Hippel, 2005; Chesbrough &
Crowther, 2006; Ojanen & Hallikas, 2009) ei yksinaan voida kayttaa viitekehyk-
sené yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen, vaan yleensé tarvitaan useamman teo-
rian yhdistelma (Greer & Lei, 2012). Viitekehyksen paakategoriat ja innovatiivi-
suutta edesauttavat tai rajoittavat ajurit ovat: 1) raataléinnin vaatimus, 2) tekno-
logiaan, 3) yksittaiseen kuluttajaan tai asiakkaaseen, 4) oppimiseen tai tietAmyk-
sen siirtoon, 5) strategiaan ja 6) organisaatioon liittyvat tekijat (Greer & Lei, 2012).
Tutkijat ovat poimineet eri viitekehyksista ominaisuuksia, jotka ovat tutkimukses-

saan havainneet niin sanotusti parhaiksi kaytanndiksi ja joita yritykset kayttavat.
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Valitut avaintekijat painottuvat enemman kehittamisprosessin suorittamiseen, tu-
kemiseen ja prosessin mahdollistaviin tekijoihin kuin siind kaytettyihin tekniikoi-
hin.

Russo-Spena & Mele (2012) viittaa tutkimuksessaan useisiin jo tassakin tutki-
muksessa referoituihin tieteellisiin keskusteluihin (von Hippel, 1988; Nambisan,
2002; Franke & Piller, 2003; Chesbrough & Crowther, 2006; Gassmann, 2006;
Nambisan & Baron, 2007; 2009; 2010; Fuller et al., 2008; Nambisan & Nambisan
2008; Fuller 2010; Gasman et al., 2010; 2005) ja on rakentanut niiden pohjalta
viiden kohdan yhteistydmallin, "5 Co-s”. Mallin eri vaiheet ovat yhtenevia jo aiem-
min luvussa 2.1.5 esitetyn innovaatioprosessin kanssa (kuvio 8), jolloin seka tie-
tamys etta prosessin kaytdssa olevat resurssit toimivat yhteistydssa ja integroitu-
vat keskenaan. Mallin vaiheet ovat ideointi-, arviointi-, suunnittelu/muotoilu-, tes-
taus- ja tuotteen lanseerausvaihe. Kullakin vaiheella on omat menetelmansa, ak-
tiviteettinsa, tytkalut ja tuotokset, kuten perinteisessékin innovaatioprosessissa.
Tutkijat esittévat yhteistoiminnallisen kehittamisen konkreettisesti osaksi inno-
vaatioprosessia, jossa vaiheet ja niihin osallistujat kommunikoivat dynaamisesti
keskenaan. Vaiheista syntyy yhteisen kehittamisen tuloksena suoritteita, mutta
suuri arvo on myos yhteisen kehittamiskulttuurin, menetelmien ja kaytantdjen ke-
hittamisella. (Russo-Spena & Mele, 2010, 535, 545.)
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Kuvio 8 Yhteistoiminnallinen innovaatio- ja tuotekehitysprosessi

Mukaeltu: Koen, Ajamian, Burkart, Clamen, Davidson, D’Amore,
Elkins, Herald, Incorvia, Johnson, Karol, Seibert, Slavejkov &
Wagner, 2001; Belliveau et al., 2002; Paasi et al., 2007; Russo-
Spena & Mele, 2012.

Pillar et al. (2011) nakee asiakkaan kanssa tapahtuvan yhteistoiminnallisen ke-
hittdmisen yrityksen strategisena paatoksend, jolla mahdollistetaan asiakkaan
osallistuminen innovaatioprosessiin ja joka on jaettu kahteen vaiheeseen: 1) en-
nen varsinaista NPD — prosessia olevaan FFE-vaiheeseen ja 2) varsinaiseen tuo-
tekehitykseen ja testaukseen. Yhteistoiminnallisessa kehittdmisessa Pillar et al.
(2011) kiinnittd& huomiota

e kehitysprossin vaiheeseen, jossa asiakas on mukana (ideointi ja konseptin

kehittdminen ja/tai varsinainen tuotekehitys),

¢ asiakkaan yhteistytn syvyyteen ja osallistumistapaan
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e asiakkaan kehittamisvapauteen ja tehtaviin kehittamisprosessissa. Pillar et
al., 2011.)

Mydskin tassa tarkastelussa pohjalla on perinteisen tuotekehitysprosessin vai-

heistus.

Yritykset saavat kehittamisideoita asiakkailta ja hyodyntavat niitd tuoteke-
hityksessaan, mutta yrityksen kannalta paras hyoty saavutettaisiin, jos asi-
akkaan nakdkulma voitaisiin huomioida kaikessa kanssakaymisessa ja ra-
kentaa se sisalle innovaatioprosessiin. Desouza et al. (2008) puhuu asia-
kasinnovaatio-ohjelmasta, joka parhaimmillaan pitaa sisallaan kolme avain-
tekijaa; organisaation, tuotteen tai palvelun ja asiakkaan. Nama kolme eri
ulottuvuutta valittavat tietoa keskenaan innovaatioprosessin vaiheiden mu-
kaisessa jarjestyksessa. Vaiheet ovat ideoiden luonti, varsinainen kehitta-
misvaihe, joka sisadltad suunnittelun, testaamisen ja jatkojalostaminen seka

kaupallistaminen ja jalkimarkkinointi (Kuvio 9). (Desouza et al., 2008.)

Asiakas
/ ASIAKAS
VUORO-
Kaupal-  vaikutus ASIAKAS
listaminen VIESTINTA

Idean
luonti

TUOTTEET
&
PALVELUT ASIAKAS

INFORMAATIO

ASIAKAS
MAARITTELY

Tuote
ja Palvelu Organisaa-
tio
LIIKETOIMINTA
PROSESSI
Suunnittelu,
Testaus
ja jatkokehitys
Kuvio 9 Innovaatioprosessi asiakkaan kanssa

(Mukaeltu: Desouza et al., 2008)
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Yhteistoiminnallinen kehittdminen asiakkaan kanssa tarvitsee systemaatti-
sen metodologian lisdksi yhteistyota tukevia tytkaluja ja menetelmia (Lee &
Ali, 2010, 1165). Uuden teknologian jarjestelmilla ja tydkaluilla voidaan parantaa
tuotekehitysprosessin innovatiivisuutta, asiakassuhteiden hallittavuutta ja kehit-
tamiseen osallistuvien organisaatioiden ja asiakkaiden yhteisty6ta. Jarjestelmien
avulla asiakas voidaan sitouttaa tuotekehitykseen, tuotetukeen ja mythemmin
myos jalkimarkkinointiin. Hyva virtuaalinen tytkalu tai kehittdmisymparisté moti-
VOi ja antaa onnistumisen tunteita, jolloin asiakkaat jatkavat yhteistyota miellytta-
van kokemuksen vuoksi tai yhteisollisyyden takia, koska voivat auttaa ja tukea
toisia kanssakehittgjia. (Nambisan & Nambisan, 2008.) Nambisan & Nambisan
(2008) tutkimus kasitteli kuluttaja-asiakkaita, mutta menetelmat olisivat varmaan
soveltuvia myos yritysten valisessa yhteistoiminnassa. Tekniikka on tehnyt mah-
dolliseksi paasyn monipuolisiin tietol&hteisiin ja innovaatioyhteisdihin sek& luonut
kayttajaystavallisia tyokaluja innovaatio- ja tuotekehitystyon tueksi. Esimerkkina
voidaan mainita vaikkapa auto- ja muotiteollisuuden kayttdaméat CAD-sovellukset,
jolloin tehdyt suunnitelmat voidaan nopeasti testata ohjelmistojen avulla (von Hip-
pel 2005). Kehittyneessé innovaatioymparistdssa voi olla esimerkiksi tuotteeseen
liittyvan tietamyksen ja kehitysideoiden luokittelujarjestelma, tieto- ja ideapankki,
simulaatiotydkaluja, liittymia sosiaaliseen mediaan, asiantuntijafoorumeihin tai
kuluttajapaneeleihin (Nambisan & Nambisan, 2008). Esimerkkeja kayttajille teh-
tavista tyokaluista ovat selainpohjaiset sovellukset, joiden avulla kayttaja voi vaih-
taa, lisata tai poistaa tuotteen moduuleita tai tuotteen ominaisuuksia (von Hippel,
2005). Toisistaan poikkeavien asiakastoiveiden vuoksi valmistajien on usein vai-
kea tyydyttaa kaikkien asiakkaiden tarpeita, mutta jos kayttgjilla on mahdollisuus
itse muokata tuotetta tai sen ominaisuuksia, silla on positiivinen vaikutus kaytta-
jatyytyvaisyyteen (Franke & von Hippel, 2003; Franke & Piller, 2003).

Innovaatioympariston tai kayttajille tarkoitettujen tydkalujen paéasiallinen tarkoi-
tus on tehda mahdolliseksi tuotesuunnittelussa tarvittavan tietdmyksen ja tah-
mean informaation jakaminen. Innovaatioymparistona tai tydkalupakkina voi olla
joukko olemassa olevia menetelmia, tydkaluja ja ohjelmia, joita on kaytetty uusien

innovaatioiden luomiseen tai olemassa olevien muunteluun. Sen tulisi sisaltaa
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ainakin seuraavat viisi ominaisuutta: 1) tuotteen tai palvelun kaikkien ominaisuuk-
sien kattava testaus- ja virheiden tunnistusmahdollisuus, 2) riittdvat mahdollisuu-
det luoda tai suunnitella haluttuja tuotteita tai palveluja, 3) kayttajaystavallinen ja
helppokayttdinen ilman erityista koulutusta, 4) suunniteltavan tuotteen moduuli-
kirjastoja ja 5) varmistusmekanismi, joka huolehtii asiakkaan suunnittelemien
tuotteiden tai ominaisuuksien tuotantokelpoisuudesta ilman etta valmistaja joutuu
niitd muuttamaan. (von Hippel 2005, 148—-154.) Vaikka teknologia on tarkea apu-
valine innovaatio- ja tuotekehitystoiminnassa, inhimillisen kanssakaymisen mer-

kitysta ei voida sivuuttaa.

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen paapaino on asiakkaan ja tuotetta valmistavan yrityksen yhteistoi-
minnallisen innovaatio- tai tuotekehitysprosessin tutkimisessa ja siihen vaikutta-
vien tekijdiden ymmartadmisessa. Yhteiskehittdmisen tavoitteena on tuottaa yri-
tyksen tuotekehitykselle ennakoivaa tietoa nykyisten ja potentiaalisten asiakkai-
den tarpeista, jotta suunnittelu voitaisiin kohdentaa asiakkaiden haluamiin tuot-
teisiin (Nambisan, 2002; von Hippel, 2005). Talla tavoin yritys saavuttaisi kesta-
vaa kilpailukykya (Dogdson, 2000; Lee & Ali, 2011) ja voisi kdantaa tuotekehityk-
sen suuntaa reaktiivisesta proaktiiviseksi. Kilpailukyvyn kannalta on oleellista val-
mistaa asiakkaan haluamia tuotteita sen sijaan, ettd markkinoitaisiin vain sita

mitd on valmistettu.

Yhteistoiminnallisesta kehittamisesté ei ole olemassa yhta sovellettavaa tieteel-
listd teoriaa, vaan aikaisemmissa tutkimuksissa eri tutkijat ovat mallintaneet tut-
kimusaluetta eri tavoilla kontekstiriippuvaisesti (Desouza et al., 2008; Etgar,
2008; Payne et al., 2008; Ojanen & Hallikas, 2009; Pillar et al., 2011; Greer & Lei,
2012; Russo-Spena & Mele, 2012). Varsinaisen tutkimusalueen yhtenaisen teo-
rian puutteen vuoksi tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu tieteellisiin tut-
kimuksiin, joita on tehty innovaatioteorioista, avoimesta innovaatiosta ja asiak-

kaan osallistumisesta yhteistoiminnalliseen innovaatioon.
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Tutkimusaluetta on tarkasteltu ensin yleisen innovaatio- ja tuotekehitysprosessia
kasittelevan tieteellisen tutkimuksen nakokulmasta, koska se luo perusteet alu-
een laajemmalle kasittelylle ja antaa ymmarryksen siitd mité innovaatioilla tarkoi-
tetaan. Innovaatiotutkimuksen perusteella on pyritty selvittdm&an millaisia inno-
vaatiotyyppeja tai malleja esiintyy ja miten ne vaikuttavat yrityksen tuotekehitys-
prosessiin, kehitettaviin tuotteisiin tai innovaatio-, tuotekehitys- ja asiakasstrate-
gioihin (mm. Christensen et al., 1996; 2004; Chandy & Tellis, 1998; Slater & Nar-
ver, 1998; Hamel, 2003; Lee & Ali, 2011). Innovaatiostrategian valinnoilla on vai-
kutusta yhteistoiminnallisen kehittamisen strategioihin ja menetelmiin, joilla kehit-

taminen on mahdollista toteuttaa.

Taman jalkeen tarkastelua on syvennetty avoimen innovaation tarkasteluun, joka
on tutkimuksen avainkasite. Avoin innovaatio avaa nimensa mukaisesti asiak-
kaille paasyn osaksi yrityksen innovaatio- ja tuotekehitysprosessia seka mahdol-
listaa kehittAmistyohon osallistumisen (Kaulio, 1998; Slater ja Narver, 1998;
Lagrosen, 2005; Piller, Ihl & Vossen, 2011). Yrityksen nakdkulmasta avoin inno-
vaatio hyddyttaa tuotekehitysprosessia avaamalla yritykselle paasyn asiakkaan
tietolahteille, kun asiakas osallistuu tuotekehitysprosessiin ja tuo osaamisensa
mukanaan kehittamishankkeisiin. Asiakaslahtéinen avoin innovaatio on edellytys
yhteistoiminnallisuudelle ja se voi olla houkuttelevaa niille asiakkaille, jotka ovat
motivoituneita tai kokevat saavansa osallistumisesta etuisuuksia (Nambisan,
2002; Brockhoff, 2003; Franke & Shah, 2003; Vargo ja Lusch 2004; Nambisan &
Nambisan, 2008; Nambisan & Baron, 2009; Antikainen et al., 2010).

Asiakkaaseen liittyvia tekijoita tarkastellaan teoreettisessa viitekehyksessa asia-
kaslahtbisen avoimen innovaation- ja tuotekehityksen néakdkulmasta. Asiakkaan
osaamistaso, osallistumisen intensiteetti ja asiakkaan valitsemat tai asiakkaalle
annetut roolit maarittavat yhteistoiminnallisen innovaation astetta (lves & Olson,
1984; Kaulio, 1998; Lagrosen, 2005; Pillar et al., 2011).
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Tulevaisuuden kilpailukyvyn parantamiseksi ja pitamiseksi yritysten on mukautet-
tava innovaatiostrategioitaan avoimemmiksi ja [0ydettava keinoja asiakkaan osal-
listumiseen seka sitouttamiseen, joka puolestaan mahdollistaa asiakastietamyk-
sen luomisen ja jakamiseen asiakkaiden (Desouza, Awazu, Jha, Dombrowski,
Papagari, Baloh & Kim, 2008; Hampshire, 2010) tai asiakasverkostojen kanssa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kuviossa 10.
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Kuvio 10 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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3 TUTKIMUSMENETELMAT / METODOLOGIA

Tassa luvussa esitelladn kaytetyt tutkimusmenetelmat ja kerrotaan miten tutki-
musaineisto keréattiin. Toimialan ja kohdeorganisaation esittely auttaa lukijaa ym-
martamaan tutkimuskohteen erityispiirteita ja case yrityksen tuotekehitysproses-
sin paakohtien esittely auttaa osaltaan ymmartdmaan muotiteollisuuden tuoteke-

hitysta.

3.1 Case-yrityksen esittely

L-Fashion Group Oy on tekstiili- ja vaatetusalan yritys, jonka liiketoiminnan ydin-
alueet ovat sport- ja fashion — liiketoimintayksikot, Luhta Home-kodinsisustus ja
vahittaiskauppa. Yritys on niin sanottu brandiorganisaatio, joka tunnetaan mark-
kinoilla useiden tunnettujen merkkiensa kautta (kuvio 11). L-Fashion Group Oy

on 1907 perustettu perheyritys ja johdossa on neljas sukupolvi.
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Kuvio 11 L-Fashion Group Oy tuotemerkkeja (LFG yritysesittely 2016)

Vuonna 2015 yrityksen palveluksessa oli noin 1592 henkil6a, liikevaihto 241,4
miljoonaa euroa, vientid oli yli 50 maahan ja liikevaihdosta noin 52 prosenttia tu-
lee viennista. L-Fashion Group Oy on yksi talviurheilupukeutumisen avaintava-
rantoimittajista Euroopassa sek& Pohjoismaissa. Toiminnassa panostetaan en-
nen kaikkea tuotesuunnitteluun ja -kehitykseen seka asiakasléhtbisen toiminta-

mallin kehittdmiseen. Jakelukanavaldhtdinen divisioonaorganisaatio keskittyy
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erilaisten asiakassegmenttien palvelemiseen ja pelkastdan Euroopan alueella
yritykselld on noin 4000 asiakasta. L-Fashion Group Oy:lla on talla hetkella tytar-
yhti6ita tarkeimmissa vientimaissa. Yritys on kokenut suuria organisatorisia muu-
toksia viimeisten vuosien aikana, se on muuntautunut suuresta tuotteita teollisesti
valmistavasta tehtaasta alihankintaa, ostotoimintaa ja vahittaiskauppaa harjoitta-
vaksi yhtioksi (L-Fashion Group Oy yritysesittely 2007, Henttinen 2007).

Tekstiili-, vaate- ja kenkdkauppa on erittdin herkk& muutoksille seka positiivi-
sessa etta negatiivisessa mielessa. Vahentaakseen epaonnistuneiden myynti-
kausien tappioita ja varmistaakseen kohtuullisen kokoiset varastot, vahittais-
kauppa on omaksunut strategian, jolla se siirtdd tavaravastuuta teollisuudelle.
Taloudellinen epéavarmuus on tehnyt kuluttajat varovaisiksi ja pukeutumisen
markkinat ovat jatkaneet pienentymista vuosi toisensa jalkeen. Tarve ymmartaa
kuluttajaa entistd paremmin ja vahittaiskaupan rakenteen muutokset ovat johta-
neet myds L-Fashion Group Oy:n strategisiin muutoksiin. Toimialan yritysten on
ymmarrettava kuluttajaa kaikilla niilla markkina-alueilla, joilla toimitaan ja sen
vuoksi L-Fashion Group Oy jatkaa vahittdiskauppakonseptinsa kehittamista yha

kansainvalisemmaksi.

Tavarantoimittajat ja vahittaiskauppa toimivat viela pitkalti perinteisesti, mutta toi-
mialojen rajat horjuvat. Tulevaisuus nayttaa miten roolit muuttuvat; ottaako tava-
rantoimittaja entistd suuremman osan vahittdiskaupan tehtavista ja missa laajuu-
dessa, kenella on tavaravastuu ja riskit tai kuka maarittéda vahittaiskaupassa myy-
tavat tuotevalikoimat. Kaupan siirtyessa verkkoon, asiakkaiden vaatiessa yha
helpompaa elaméaa ja taman hetken nuorten kasvaessa huomisen paattajiksi
my0s perinteinen tavarantoimittaja-tukkukauppa-vahittaiskauppa arvoketju tulee
muuttumaan. Onko fyysinen kauppa vain tuotteen jakelupiste ja ostopdatés on
tehty jo aikaisemmin virtuaalikaupassa vai muodostuuko myymalasta elamys-

maailma, niin sanottu SmartStore (SmartStore, Hyvarinen et al. 2004).
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3.2 Case-yrityksen tuotekehitysprosessi

L-Fashion Group Oy:n tuotekehitysprosessi on siséisesti kuvattu stage-gate —
prosessina erittain tarkalla tasolla, mutta tassa tutkimuksessa kuvataan p&aékoh-
dat (kuviot 12 ja 13), koska tuotannollisilla yksityiskohdilla ei ole tutkimuksen kan-

nalta merkitysta.

Nykyisessa tuotekehitysprosessissa asiakaspalautetta tai asiakastiedon hyvak-
sikayttoa ei ole kirjattu itse prosessiin mihinkaan vaiheeseen, vaan ne huomioi-
daan joko heti suunnittelun alussa tai myohemmissa vaiheissa tuotemerkista ja
sen toimintatavasta riippuen. Nykyiset prosessit ovat keskittyneet paaasiallisesti
tuotteen tekniseen maarittelyyn, tuotannollisiin seikkoihin ja laadunvarmistuk-
seen. Asiakkaan toiveiden huomioiminen — riippuen toiveiden ja muutosten suu-
ruudesta — olisi otettava huomioon viimeistd&n suunnittelu — vaiheessa. Nykyi-
sessa tuotekehitysprosessissa varsinaista tuotekehitysprosessia edeltavaa FFE
-vaihetta ei ole kuvattu tarkasti eika se sisélly yrityksen vaiheittaisiin prosessiku-

vauksiin. Vaihetta kutsutaan yksinkertaisesti vain ideoinniksi.

Sport- ja Fashion tuotteiden suunnitteluprosessit eroavat hiukan toisistaan, koska
SMU-mallistojen (specially make-up product) ja tuotteiden osuus fashion-tuot-
teissa on erittéin vahainen. Vaikka vaiheet kuvataan perakkaisina toisiaan seu-
raavina kokonaisuuksina, ne limittyvat ja myéhemmista vaiheista voidaan palata
takaisin aikaisempaan, mikali iterointikierrokset ja palautepalaverit antavat siihen
aihetta.

MYYNTIAIKA / JALKIMARKKINOINTI

FUZZY FRONT END UUDEN TUOTTEEN KEHITYSPROSESSI

STAGE GATE PROSESSI

}

Mahdollisuuksien
kartoitus,
Ideoiden luonti,
Ideoiden valinta

MALLISTON . BROTO -

* SUUNNIT- . TYYPPIEN B OTANTO

*  RAKENNE TELU g e
VAIHE

___-______.n___--

Kuvio 12 L-Fashion Group Oy, Sport- tuotteiden tuotekehitysprosessi
mukaeltu 2016.
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MYYNTIAIKA / JALKIMARKKINOINTI
FUZZY FRONT END UUDEN TUOTTEEN KEHITYSPROSESSI

STAGE GATE -PROSESSI

Mahdollisuuksien

kartoitus, . PROTO- .

I MALLISTON . SUUNNIT- . TYYPPIEN . TUOTANTO =
»  RAKENNE TELU TEKO VAIHE
VAIHE

Ideoiden luonti,
Ideoiden valinta

|

/

Kuvio 13 L-Fashion Group Oy, Fashion- tuotteiden tuotekehitysprosessi
mukaeltu 2016.

3.3 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategia tarkoittaa niitd menetelmia ja lahestymistapoja, joita kaytetaan
tutkimuksen suorittamiseksi. Yleisemmin kaytettyja tutkimusstrategioita ovat ko-
keellinen eli eksperimentaalinen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus
(Hirsjarvi et. al., 2006, 134). Tutkimusstrategiaa valittaessa on muistettava, etta
tutkimustehtava vaikuttaa strategian valintaan, vaikka varmuudella ei voida sa-
noa, mika vaikutus eri tutkimusstrategioilla todellisuudessa olisi lopputulokseen
(Hirsijarvi, Remes & Sajavaara, 2009).

Taman tutkimuksen strategiaksi valittiin laadullinen tapaustutkimus, jonka avulla
syvennettiin aihealueen ymmarrysta. Hirsijarvi et. al. (2006, 134) maarittelee ta-
paustutkimuksen seuraavasti: "yksityiskohtaista, intensiivista tietoa yksittaisesta
tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia”. Tutki-
muksen kohteena (tapauksena) oli case-yrityksen tuotekehitys- ja innovaatiopro-
sessi, asiakkaan osallistuminen kyseiseen prosessiin ja asiakastiedon hyodynta-
minen kyseisessa prosessissa. Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd keinot ja
menetelmat, joilla case-organisaation (L-Fashion Group Oy) olisi mahdollista toi-

mia yhteistytssa asiakkaidensa kanssa tuotesuunnitteluprojektin eri vaiheissa.

Tutkimuksen viitekehys rakentuu luvussa 2 kasiteltyihin tieteellisiin artikkeleihin

ja muuhun kirjalliseen materiaaliin. Kirjallisuuskatsauksessa kaytiin lapi teoreetti-
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sen viitekehyksen paakasitteet, jotka olivat innovaatio, avoin innovaatio, tuoteke-
hitysprosessi, tiedon merkitys ko. prosessissa sekéa asiakkaan rooli, osallistumi-
nen ja suhde yhteiskehittdmiseen. Varsinainen empiirinen tutkimusaineisto kerat-
tiin kahdella menetelmalla. Teoriaosuutta taydennettiin empiirisella tutkimuksella
haastattelemalla kohdeorganisaation sek&a konsernin omien vahittaiskauppaket-
jujen ostamisesta ja hankinnasta vastaavia henkiloita. Lisaksi kaytettiin case-or-

ganisaation kirjallisia materiaaleja.

3.4 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusmenetelmé&n valintaan vaikuttaa tutkimustehtava (Hirsijarvi et al., 2009,
132). Tutkimusmenetelman valintapaatds tehtiin analysoimalla tutkimuskysymyk-
sid ja tutkimustehtavaa seka aikaisempia tutkimuksia. Tutkimuksen tavoitteena
oli kartoittaa ne case-yrityksen tuotekehitys- ja innovaatioprosessin vaiheet,
joissa asiakas voisi olla mukana, miten asiakastietoja oli keratty ja hyédynnetty
ja miten tuotekehitysprosessia tulisi muuttaa, jotta yhteistoiminnallinen kehittami-
nen olisi tulevaisuudessa mahdollista. Tutkimuksessa l&ahtokohtana oli todellisten
tapahtumisen kuvaaminen ja niiden tutkiminen kokonaisvaltaisesti, kuten Hirsi-
jarvi et al. (2009, 161) kirjoittaa. Koska tutkimuksessa tarkasteltiin asiakkaan
kanssa tapahtuvan yhteistoiminnalliseen kehittamiseen ja itse asiakkaaseen vai-
kuttavia tekijoita ja ilmiditd, tutkimusmenetelméksi valittiin laadullisen tapaustut-

kimuksen teemahaastattelu.

Edellda mainitun liséksi laadullisen tutkimusmenetelman valintaa tukivat aikaisem-
mat asiakkaan osallistumista, innovaatioita ja yhteistoiminnallista kehittamisté ka-
sittelevat kvalitatiivisilla menetelmilla tehdyt tutkimukset. Niissa on ollut useimmi-
ten kyse tapaustutkimuksesta, jolloin laadullisten tutkimusmenetelmien avulla
voidaan saada uusia ndkemyksia nykyisista ilmidistd ja auttaa ymmartamaan
niitd. (Nambisan, 2002; Franke & Piller, 2003; Berg-Jensen et al., 2007; Desouza
et al., 2008; Fang, 2008; Raasch, 2011; Russo-Spena & Mele, 2012.) Laadullisen
tapaustutkimuksen valintaa puolustaa myds Bogers et al., (2010, 865) havainto,
jonka mukaan kayttajista innovaattoreina on vaikeaa loytaa yhta teoriaa johtuen

tutkimusten luonteesta. Tehdyt tutkimukset ovat olleet case-tutkimuksia (Bogers
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et al., 2010), joista ei voi tehda yleistavia johtopaatoksia toimialoittain. Laadulli-
sen tutkimusmenetelman valinnan perusteena oli my6s varautuminen tutkimus-

tehtavan muuttumiseen tutkimuksen edetessa (Hirsijarvi et al., 2009, 126).

Laadullisessa tutkimuksessa haasteena voidaan pitaa tutkijan arvojen, ndkemys-
ten tai kokemusten vaikutusta siihen, miten tutkimuskohdetta tai saatua informaa-
tiota tulkitaan. Tavoitteena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-
sesti ja ennemminkin 16ytaa tai paljastaa faktoja kuin luetella olemassa olevia
vaittamia tai totuuksia. (Hirsijarvi et al., 2009, 161.) Myd6skin tutkijan oppineisuus
vaikuttaa siihen, kuinka paljon uusia nakoékulmia tai ainutlaatuisia tapauksia han

|0ytaa tutkimusaineistosta (Hirsijarvi et al., 2009, 182).

3.5 Aineistonkeruumenetelma

Tassa tutkimuksessa kaytettiin laadullisten menetelmien teemahaastattelua sekéa
yksil6 etta ryhmahaastatteluina. Hirsijarvi et al. (2009, 208) mukaan teemahaas-
tattelu on lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto; haastattelun aihepiirit eli
teemat tiedetdan ja ne ovat samoja kaikille haastateltaville, mutta kysymysten
tarkka muoto puuttuu. Teemahaastattelun hyvand puolena voidaan pitda sita,
ettd teemat ohjaavat keskustelua ja kiinnittavat huomion tutkimuksen kannalta
keskeisiin tutkittaviin teemoihin, mutta se ei kuitenkaan rajoita osallistujien tulkin-
taa ja mahdollistaa vuorovaikutuksen seka teemalle annettavien merkitysten tai

nakemysten huomioimista (Hirsjarvi & Hurme, 1993, 44-45).

Teemahaastattelu valittiin sen vuoksi, ettd sen avulla voitiin ohjata keskustelua
pysymaan teeman ja aihealueen sisélla, jolloin jatkokasittely oli helpompaa.
Haastattelu tutkimusmuotona antoi suuremman vapauden ilmién tutkintaan ja
mahdollisti haastattelun ohjaamisen, kun haastattelun aikana tuli esille uusia na-
kokulmia. (Hirsijarvi et al., 2009.) Tutkimusta tehtdessa havaittiin menetelma on-
nistuneeksi valinnaksi, koska haastateltavat esittivat nakokulmia ja kehityside-
oita, joita ei todennakoisesti olisi tullut esille esimerkiksi survey-tutkimuksessa.
Jo ennen haastatteluja oli tiedossa, etté tutkimuksen kuluessa tulee tarve selven-

taé vastauksia lisdkysymyksilla.
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Haastateltavien tarkkaa maara ei maaritelty tutkimuksen alussa, mutta alustava
suunnitelma oli 10 — 15 henkilén haastattelu. Aineiston keruuta jatkettiin, kunnes
samat asiat alkoivat kertaantua haastatteluissa eiké taméan jalkeen katsottu enaa
tarpeelliseksi kutsua mukaan lisda haastateltavia (Hirsijarvi et al., 2009, 182). II-
mi6téa nimitetaan saturaatioksi ja tuolloin voidaan katsoa, etta kerétty aineisto on
riittdvan kokoinen teoreettisesti merkittavaan tutkimustulokseen (Tuomi & Sara-
jarvi, 2002, 89; Hirsijarvi et al., 2009, 182; Eskola & Suoranta, 2014, 63). Asiak-
kuuksia tutkimuksessa edusti case-yrityksen vahittaiskauppaketjujen edustajat,

jotka vastasivat hankinnasta, ostoista ja valikoimista.

3.6 Haastattelujen toteuttaminen ja aineiston purku

Haastatteluaineisto kerattiin kohdeorganisaatiossa haastattelemalla 2 suunnitte-
lijaa, 7 tuotekehitysorganisaation jasenta, sekéa 3 asiakasrajapinnassa, vahittais-
kaupassa ja ostajina toimivaa henkil6a. Henkildiden tydnkuvat olivat monipuolisia
ja heidan tyéhonsa kuului monenlaisia tehtavia tuotekehitysorganisaatiossa ja
asiakasrajapinnassa. Vaikka henkilo kuuluikin tuotekehitysorganisaatioon, ha-
nella saattoi olla vastuita ja rooli myds asiakasrajapinnassa. Haastateltavat valit-
tiin tyoprofiilin ja vastuualueiden mukaan niin, ettd saatiin kerattya mahdollisim-
man laajaa osaamista edustava asiakkuuteen ja tuotekehitykseen sidoksissa ole-
vien henkildiden haastatteluaineisto. Mukaan valitut henkilot edustavat kattavasti
sport- ja fashion -tuotteiden eri tuotekategorioita ja jakelukanavia, joka tassa tar-
koittaa asiakkuuksia. Henkildiden tehtavankuvia ja ik&é ei ole esitetty aineistossa
tarkasti, jotta henkil6ita ei voida tunnistaa (taulukko 6). Case-yrityksella on omia
vahittaiskauppaketjuja, jolloin asiakkaan osallistumista kehityshankkeisiin voitiin
tutkia kattavasti. Empiirisen aineiston lahteena kaytetaan myos yrityksen tuote-

kehitysprosessin aineistoja.

Haastateltavien henkildiden kanssa pidettiin etukéateen 11.4.—22.4.2016 valisena
aikana lyhyt tapaaminen, jossa selvitettiin tutkimuksen tarkoitus ja tausta. TA&méan
jalkeen henkildille lahetettiin etukateen tutkimuksen haastattelurunko tutustu-
mista varten. Haastattelut toteutettiin 19.4.—6.5.2016 vélisena aikana teemahaas-
tatteluina. Kaksi tutkimukseen kutsuttua henkiléa oli estynyt osallistumasta ty6-

kiireiden vuoksi. Haastattelut toteutettiin joko yksittaisiné tai rynmahaastatteluina
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henkildiden tyopaikalla. Haastatteluryhmét muodostettiin tehtava- ja vastuualu-
eittain, jotta keskustelu olisi vapautunutta, kaikki ymmartaisivat toisiaan ja innos-
taisivat toisiaan kunnolliseen dialogiin (Eskola & Suoranta, 2014, 97-98). Keskus-
telu ryhmissa oli erittain vilkasta ja osa haastateltavista koki tekevansa tuoteke-
hitysprosessin menetelmékehitystydta. Ennen varsinaista haastattelun aloitusta
kaytiin nopeasti lapi innovaatio- ja tuotekehitysprosessi, asiakkaan osuus ja yh-
teistoiminnallisen kehittamisen periaatteet aikaisempien tutkimusten valossa.
Haastateltavat henkitt olivat saaneet niistd kuvauksen myos etukateen, jotta
omien tehtavien ja asiakkaan osallistumisen sijoittaminen prosessin vaiheisiin
olisi helpompi hahmottaa. Koska seka haastateltavat ettéd haastattelija tyosken-
telivat samalla toimialalla, haastattelussa ei ollut riskina kaytettyjen termien tai

k&siteiden eroavaisuudet, jotka olisivat vaikeuttaneet haastatteluja.

Tutkimuksen teemahaastettelurunko (liite 1) ja kunkin teeman tehtéavat, joihin ky-
symykset pyrkivat antamaan vastauksia:
Teemal. Tuotekehitys- ja innovaatioprosessi
Mihin tuotesuunnitteluprosessin vaiheisiin asiakas voisi osallistua?
Ketk& osallistuvat kehittdmiseen ja mitéa rooleja asiakkailla oli?
Mita tietoa prosessi tuotti asiakkaasta tai asiakastarpeista?
Millaisia osallistumisen hyétyja ja haittoja havaittiin?

Millaisiin innovaatioihin asiakkaan oli mahdollista osallistua?

TeemaZ2. Yhteistoiminnallinen kehittaminen
Miten asiakastarpeita kartoitettiin ja kerattiin?
Miten asiakastietoja kaytettiin hyvéaksi kehittdmishankkeissa?
Mita valineita tai menetelmia yhteistoiminnallinen kehittaminen vaa-
tisi?
Mita kriteereita oli asiakkaan osaamiselle ja asiakasvalinnalle?

Miksi asiakkaat osallistuivat — vai osallistuvatko?

Teema3 Tuotteet
Millaisten tuotteiden suunnitteluun asiakas voisi osallistua?
Onko massaraataléinnin ja valmiiden komponenttien kayttdé mahdol-

lista?
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Etukateen tehty haastattelurunko auttoi ohjaamaan keskustelua ja pitdmaan sen
aiheessa. Teemahaastattelun runko yksinkertaisti myos aineiston kasittelya ana-
lysointivaiheessa, jolloin kaikki esille tulleet teemat pystyttiin tunnistamaan. Esille
tulleita teemoja tarkasteltiin tutkimusongelmien ja teoreettisen viitekehyksen va-
lossa. Osa teemahaastatteluista toteutettiin rynméahaastatteluna haastateltavien
pyynnostéa. Perusteena ryhmahaastattelulle oli ensisijaisesti se, etta haastatelta-
vat halusivat yhdessa kollektiivisesti keskustellen vastata kyselyyn ja inspiroitua
toisten haastateltavien vastauksista. Toinen syy ryhmahaastatteluun oli ajan
saastaminen. Tutkimusalue koettiin erittéain mielenkiintoiseksi ja erityisesti haas-
tateltavia inspiroi mahdollisuus kehittdéa jotain uutta tuotekehitysymparistoon.
Haastattelija toimi keskustelun ohjaajana ja kaikki rynmien jasenet paasivét siten

osallistumaan keskusteluun tasapuolisesti.

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja purettiin mahdollisimman nopeasti haastatte-
lun jalkeen. Aineiston purkaminen aloitettiin litteroimalla talletettu haastatteluma-
teriaali sanatarkasti. Litteroinnissa talletettiin puhdas puhuttu teksti ja naurahduk-
set, mutta aanenpainot jatettiin huomioimatta, koska ne eivat tutkijan mielesta

tuoneet aineistoanalyysiin mitaan lisdarvoa (Hirsjarvi & Hurme, 2000).

Litteroitu aineisto analysoitiin ja aineistosta kerattiin teemojen mukaiset keskeiset
asiat yhteen henkilgittéin ja henkiloryhmittéain. Selkeat vastaukset sijoitettiin tee-
makysymysten alle ja uudet esille tulleet ilmiét korostettiin eri varilla. Mikali eri
teemojen sisélla tuli esille teemaan kuulumattomia asioita, ne siirrettiin oikeaan
asiayhteyteen. Eri haastatteluissa esiin tulleet samat ilmiot, kasitteet tai asiat ko-
rostettiin omalla varilla, jolloin ilmién painoarvo tai esiintymistiheys antoi hyvan
kuvan sen tarkeydesta haastatellussa ryhmassa. Tassa yhteydessa aineistosta
karsittiin tutkimukseen kuulumattomat keskusteluosuudet, jotta ne eivat hairitsisi
tutkimusaineiston jatkokasittelyd ja aineiston analyysia. (Eskola & Suoranta,
2014, 151-153.) Puhtaaksikirjoitettu haastatteluaineisto lahetettiin lopuksi kaikille
haastateltaville tarkastettavaksi. Talla tavoin varmistettiin, ettei litteroinnissa, ai-

neiston analysoinnissa tai yhdistelyssa ollut tapahtunut tulkinta- tai asiavirheita.
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Kun litteroidusta aineistosta oli keratty vastaukset eri teemojen alle, eri aihealu-
eille tai haastateltavien mainitsemille asioille tai kasitteille annettiin indeksi. Talla
tavoin oli helppo hakea kaikki ne henkil6t, jotka mainitsivat saman asian tai kasit-

teen.

Tutkimusaineistosta tunnistettiin ne ilmiot ja asiat, jotka olivat keskeisia tutkimuk-
sen suorittamiselle; asiakkaan osallistumisen taso johonkin innovaatio- tai tuote-
kehitysprosessin vaiheeseen, asiakkaan rooli, asiakastiedon keraaminen ja hyo-
dyntaminen ja mahdolliset menetelmat, jotka auttavat yhteistoiminnallisessa ke-
hittdmisesséa. Aineistosta haettiin vastausta myos kysymykseen onko yhteistoi-
minnallinen kehittaminen ylipdatadan mahdollista ns. tavallisten muoti- ja sport-
vaatteiden suunnittelussa, mikd vaikutus asiakkaan asemalla tai liikeidealla on

kehittamiseen ja mita negatiivisia vaikutuksia yhteistoiminnalla voisi olla.

Taulukko 6 Haastattelutiedot

Haastateltava Ika- Ryh- | Haastattelu- Haastatte-
luokka man | paiva lun kesto
koko
H1 40-50 5 19.4.2016 01:29:02
H2 40-50 5 19.4.2016 01:29:02
H3 30-40 5 19.4.2016 01:29:02
H4 30-40 5 19.4.2016 01:29:02
H5 30-40 5 19.4.2016 01:29:02
H6 40-50 2 22.42016 01:33:13
H7 30-40 2 22.4.2016 01:33:13
H8 40-50 3 4.5.2016 01:00:40
H9 40-50 3 4.5.2016 01:00:40
H10 30-40 3 4.5.2016 01:00:40
H11 40-50 1 6.5.2016 01:03:25
H12 40-50 1 2.5.2016 00:42:09
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3.7 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden mittareina kaytetdan tutkimuksen reliaabeliutta ja
validiutta (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 133; Hirsijarvi et al., 2009, 231). Hirsijarvi et
al., (2009) mukaan reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, jolloin
tulokset eivat ole sattumanvaraisia ja validius eli patevyys puolestaan tarkoittaa
tutkimusmenetelman kykya mitata suunnitellulla ja halutulla tavalla juuri sitéa, mita
on ollut tarkoitus mitata. Grénfors (1982) jakaa tutkimuksen validiteetti-k&sitteen
edelleen kahteen osaan; ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti
tarkoittaa tutkimuksen teorian ja kasitteiden johdonmukaisuutta ja loogisuutta.
Ulkoinen validiteetti puolestaan osoittaa tutkimuksen johtopaatosten, empiirisen

aineiston ja tehtyjen tulkintojen valisen suhteen. (Gronfors, 1982, 174.)

Tutkimuksen sisdista validiteettia parantaa se, etta teoreettisiin nakokulmiin ja
lahdekirjallisuuteen tutustumiseen kaytetiin paljon aikaa, jotta kaikki tutkimusalu-
eeseen vaikuttavat keskeiset tekijat tulisivat huomioitua riittavalla tarkkuudella.
Aineiston kerdamisen jalkeen mukaan valittiin tutkimuksen suorittamisen kan-
nalta keskeisimmat lahteet ja vahemman relevantit karsittiin pois. Ulkoisesta va-
liditeetista huolehdittiin myos linkittdmalla teoria ja empiria yhteen. Johtopaatos-
luku vastaa tutkimuskysymyksiin yhdistamalla empiirisen ja aikaisemman teo-
reettisen tutkimusaineiston toisiinsa. Empirian ja aikaisemman tieteellisen tutki-
muksen vuoropuhelu toi esille myods kriittisia nakokulmia ja tutkimuksen rajoituk-

sia.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on haasteellista ja yksi keino
laadun varmistamiseen on tutkimuksen johdonmukaisuus (Tuomi & Sarajarvi,
2002, 155). Tassa tutkimuksessa johdonmukaisuuden periaatetta on noudatettu
kertomalla lukijalle tutkimuksen rakenne (kuvio 1), sitomalla kappaleet yhteen
johdonmukaisesti ja avaamalla kunkin luvun sisaltd jokaisen paakappaleen
alussa olevan metatekstin avulla. Asioiden kasittelyjarjestys noudattaa samaa
logiikkaa lapi koko tutkimuksen ja teoreettinen viitekehys on tarkennettu empiiri-
silla tutkimustuloksilla tutkimustulosten johtopaatésluvun yhteenvedossa (kuvio
14).
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Tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimusprosessin toteutuksen tarkka ku-
vaaminen, joita ovat esimerkiksi haastatteluolosuhteiden kuvaus, haastatteluihin
kaytetty aika ja mahdolliset hairidtekijat (Hirsijarvi et al., 2009) tai aineiston ke-
ruuprosessi ja miten ainestoa on sen jalkeen kasitelty (Eskola & Suoranta, 2014,
214).

Empiirisen aineiston kattavuus varmistettiin jatkamalla haastatteluja niin kauan,
kunnes samat asiat alkoivat kertaantua haastatteluissa, jolloin keratty aineisto on
riittAvan kokoinen teoreettisesti merkittavaan tutkimustulokseen. limitta kutsu-
taan saturaatioksi (Tuomi & Sarajarvi, 2002, 89; Hirsijarvi et al., 2009, 182; Eskola
& Suoranta, 2014, 63.) Haastattelut suoritettiin henkildiden tyopaikalla rauhalli-
sissa neuvottelutiloissa ja haastatteluille oli varattu riittavasti aikaa. Ennen haas-
tattelua tutkimusaihe ja teemahaastattelun kysymykset kerrattiin, jotta haastatel-
tavat pystyivat orientoitumaan tilanteeseen. Taman tutkimuksen liitteena (liite 1)
on kaytetty haastattelurunko ja haastatteluihin kaytetyt ajat on kuvattu taulukossa
6. Laite- ja mediaongelmiin varauduttiin nauhoittamalla haastattelut 2 saneluko-
neella ja empiirisen aineiston litterointi tehtiin sanatarkasti, jotta aineiston tulkin-
nassa ei olisi epaselvyytta. Puhtaaksikirjoitetut haastattelut annettiin haastatelta-

ville tarkastettavaksi.

Myds aineiston luokitteluperusteet ja aineiston tulkintaan vaikuttavien tekijoiden,
esimerkiksi haastatteluotteiden esittdminen, auttavat luotettavuuden arvioinnissa
(Hirsijarvi et al., 2009, 233). Empiirisessd osuudessa haastatteluotteita on kay-
tetty vain tarpeellisissa kohdin perustelemaan esitettyja |6ydoksia. Tutkimuksen
havainnollisuutta ja ymmarrettavyytta voidaan lisata kayttamalla taulukkoja ja ku-
viota selventamaan tekstiosuuksia (Hirsijarvi et al., 2009, 322). Tassa tutkimuk-
sessa taulukoita ja kuvioita on kaytetty havainnollistamaan kasiteltavan teoria-

osuuden keskeisia termeja, kasitteita, asiayhteyksia tai logiikkaa.
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4 TULOKSET

Tassa luvussa kaydaan lapi empiirisen tutkimuksen tuloksia innovaatio- ja tuote-
kehitysprosessin ja prosesseissa kaytettavan tiedon nakokulmasta. Tarkaste-
lussa esitelldan tutkimuksen kannalta keskeiset havainnot, toistuvat ilmiét, eroa-

vaisuudet ja samankaltaisuudet teemoittain.

4.1 Tuotekehitys- ja innovaatioprosessi

Haastateltavat suhtautuivat myonteisesti yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen, jos
tuotekehitysprosessia voitaisiin muuttaa niin, etta aikataulut ja kaytettavat resurs-
sit olisivat riittavia. Vaikka case-yritys tekisi yhteistoiminnallisen kehittamisen
mahdolliseksi asiakkaille, haastatteluissa kavi voimakkaasti ilmi nakemys siita,
etta kaikki asiakkaat eivat valttamatta haluaisi osallistua yhteiskehittamiseen,
vaan haluavat selvita tuotehankinnoista mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti.
Kuluttajakayttaytyminen on muuttunut ja kuluttajat eivat enda ole brandi- tai os-

tospaikkauskollisia ja tuotteilla on tAmé&n vuoksi usein kovia hintapaineita.

7 ...kun s& kayt tuolla jossain ... kampanjoissa, vaikka ... myymassé sita
meidén peruspukeutumispaitaa, joka on, ..., 18,95 ja sitten ... 19,95 ...,
niin sité tehdéaan kuulkaa kun omakotitalo-ostoo, kun sita tehdaan sita t-pai-

dan ostoo nykyéén.” (H11)

Tallaisessa markkinatilanteessa asiakkaat eivat ole kiinnostuneita uhraamaan
omia resurssejaan yrityksen ulkopuolella tehtavaan tyéhon, jonka katsovat kuu-

luvan valmistajalle.

”... ensimmaiset palaverit tastad uudesta kevétsesongista, ja sielta tuli lista pe-
riaatteessa tuotetyypeistd, mita ne tarvii, etta takki siihen ja siihen hintaan tei-
pattuna, teipattu housu siihen hintaan. Ja periaatteessa se tarkottaa sita, et ku
he tulee katsomaan mallistoo, he tarvitsee ne tuotteet.” (H3)

”... oli paljo tuotteita, mitéd meillé ei oo mallistossa ja sit me rééatéléidéaén etu-

kateen jo asiakkaalle omiks tuotteiks.” (H5)
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Haastateltavien henkildiden tuotealueet olivat kulutustavaroihin luettavat sport- ja
ulkoilutuotteet seka fashion- ja casual mallistot. Mukana ei ollut high tech — tuot-
teita, koska tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia normaaleja sport- tai muotivaat-
teita ja niiden yhteistoiminnallisen suunnittelun mahdollisuuksia. Haastattelusta
kavi ilmi, etté case-organisaatiolla ei ollut kaytéssaan vain yhta kaikille tuotemer-
keille kaytdssa olevaa tuotekehitys- ja innovaatioprosessia, vaan prosesseissa
oli pienia eroavaisuuksia riippuen siitd suunniteltiinko fashion- ja sportvaatteita.
Jos kyse oli puhtaasta ostamisesta, tuotekehitysprosessi lyheni merkittavasti.
Haastateltavat henkil6t edustivat seka sport- ettd fashion tuotesuunnitteluorgani-
saatioita ja asiakasrajapinnassa olevia henkildita. Tuotealueen, tuotekehityspro-
sessien ja liketoimintamallin eroilla havaittiin olevan merkitysté asiakkaiden osal-

listumiseen, rooleihin, prosessin aikana saatavaan tietoon ja tiedonjakoon.

4.1.1 Perustuotteet ja asiakasraataloidyt tuotteet

Innovaatio- ja tuotekehitysprosessin tarkastelussa empiirisesta aineistosta nousi

esiin kaksi paatermia, jotka maarittivat kehitysprossin aikaista asiakkaan osallis-

tumisen tasoa, rooleja ja kaytdssa olevaa tietoa. Seka sport- etta fashion — mal-

listojen tuotekehitysprosesseissa tunnistettiin kahdentasoista tuotekehitystapaa:
1) perusmallistojen ja -tuotteiden kehittaminen

2) asiakasraataloidyt tuotteet ja asiakkaiden kampanjatuotteet.

Perusmallistojen rungot luotiin normaalissa tuotekehitysprosessissa ja tdma piti
siséllaan aiemmin mainitun ideoinnin seka teknologiakehityksen, suunnittelun ja
lanseerauksen. Trenditietous seka asiakastiedot ja — tarpeet haluttiin mahdolli-
simman aikaisessa vaiheessa ennen suunnittelun alkua, jotta tulevaisuuteen
suuntautunut suunnittelu voisi alkaa. Kehittaminen oli kerroksellista siten, etté pe-
rusmalliston volyymituotteet toivat suurimman kassavirran ja niin sanotut mallis-
ton karkituotteet edustivat innovatiivisempaa ja brandin imagoa kehittavaa puolta.
Asiakkaan osaamisen taso koettiin osittain osallistumisen esteeksi, koska asiak-
kailla ei valttamatta ole vaadittavaa materiaali- ja vaatetusteknista seké teollisen
tuotesuunnittelun osaamista ja itse suunnitteluvaihe oli erittain hektinen proses-
sivaihe. Perusmalliston onnistuminen on aina erittain kriittinen kilpailutekija, johon

ei haluta hairidtekijoita. Haastateltavat eivat ndhneet mahdolliseksi asiakkaan
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osallistumista perusmalliston varsinaiseen suunnitteluprosessiin, joka profiloitui

selkeasti suunnittelijan tehtavaksi. Tata kuvaa hyvin kommentti

" ...Sykli pybrii tiiviissé aikataulussa, joten mukaan ei mahdu yhtaén amatééria,

toistaitoinen ... voisi vain hidastaa ty6ta.” (H12)

Tuotekehitystiimit eivat ndhneet mahdolliseksi asiakkaan tiivistd osallistumista
itse tuotekehitysprojektiin perusmallistoa kehitettdessa. Syita tahan olivat edella
mainittu asiakkaan vaatesuunnittelun asiantuntemuksen taso, asiakkaiden omat
tiukat aikataulut sekéd oman organisaation tiivis kehitystahti, jossa ei ole mahdol-
lista ottaa mukaan ulkopuolisia tahoja. Merkittava tekija on myos se, etta mallistot
tehdaan hyvin paljon aikaisemmin kuin lopullinen tuote tulee markkinoille ja val-
mistuskapasiteetti tilataan tehtailta jopa vuotta aikaisemmin. Tuotekehitystiimien
nakemys oli, etta perusasiakkaan olisi mahdotonta ottaa kantaa tuotesuunnitte-
luun tai esittdd mielipiteensa siitd mitd ominaisuuksia han haluaisi tuotteeseen yli
vuoden péaasta tai mita tarpeita hénella silloin on. Asiakkaan ei uskottu pystyvan
osallistumaan varsinaiseen ideointiprosessiin tuotekehitystiimissa, mutta kaikki
haastatellut henkilot korostivat asiakkaan tiedonlahde-roolin tarkeytta nimen-
omaan ennen tuotesuunnittelun aloittamista. Kaikilla oli tarve ennakoida ja aavis-
taa seuraavalla kaudella hyvin myyvat tuotteet ja mita odotuksia asiakkailla mah-

dollisesti olisi.

Toinen tapa suunnitella oli tehda se kohdennettuna suunnitteluna asiakaslahtoi-
sesti, jolloin kyse oli asiakasraataldinneista tai kampanjoista. Talloin varioitiin ole-
massa olevaa mallistoa asiakkaan toiveiden mukaan tai tehtiin kokonaan asiak-
kaan toiveiden mukainen mallisto tai tuote asiakkaan omilla merkeilla. Tama jal-
kimmainen tapa tehda asiakkaan omia merkkeja ei ole nykyaan kaytéssa muoti-
vaatteiden suunnittelussa vaan ainoastaan sport-merkeissa. Asiakaskohtaisia
mallistoja tai tuotteita tehtédessa asiakas oli mukana jollakin tasolla koko proses-
sin ajan ja kertoi millaisia tuotteita ja mihin hintaluokkaan han tuotteita halusi.
Osallistumisen taso prosessin eri vaiheissa vaihteli riippuen asiakkaan koosta,
liketoimintamallista ja asiakkaan tai case-yrityksen strategisista valinnoista. Ide-
ointivaiheessa asiakas oli mukana ja asiakkaalla saattoi olla tarkat suunnitelmat

valmistettavasta tuotteesta tai vain tuoteideoita. Varsinainen tuotteen ideointi- ja



82

suunnitteluty6 tehtiin kuitenkin puhtaasti tuotekehitystiimissa. Asiakkaan roolit oli-
vat asiakastiedon ja -tietdmyksen, tuoteideoiden, innovaatioiden ja trenditiedon
lahde. Ideointivaihe tuotti tuoteidean, joka esiteltiin asiakkaalle kommentoitavaksi
ja jota voitiin muuttaa tarpeen mukaan. Design- ja suunnitteluvaiheen aikana
asiakas toimi kanssakehittajana, mutta vain sovittaen ja kommentoiden tuotetta.
Muokkausten ja kommentointikierrosten jalkeen tuote valmistettiin ja toimitettiin
asiakkaalle. Nama asiakkaiden kanssa raataloitavat tuotteet — esimerkiksi kam-
panjatuotteet - olivat kokonaisvolyymeja tarkasteltaessa suhteellisen pieni, mutta
silti erittéin merkittdva osuus, koska kyse oli isoista asiakkaista ja toisaalta naiden
mallistojen I&pimyyntiodotukset olivat suuret. Lapimyynti tarkoitti tassa sité aikaa,

jossa tuote myytiin kaupasta ulos kuluttajalle.

Sport-tuotteissa perinteinen yhteistoiminnallisen kehittdmisen muoto oli asiak-
kaan kanssa asiakkaan tarpeisiin suunnitellun ns. private label -malliston suun-
nittelu, jossa tuotteet tehdaan asiakkaan omilla merkeilla. Talloin suunniteltava
kokonaisuus oli asiakkaan hallussa, mutta valmistaja toteutti tuotteen ja ohjasi
kehitysprosessia. Asiakas kertoi tarpeensa, valmistaja ideoi ja esitti tuoteideat
asiakkaalle, joka kommentoi ja vastavuoroisesti esitti muutospyynnot suunnitel-
maan. Kommentoitujen proto-, mallisarja- ja tuotantonaytevaiheiden jalkeen tuote
valmistettiin ja luovutettiin asiakkaalle. Paéapiirteisséan samanlainen prosessi on
valmistajan normaalimalliston tuotteen raataldinti asiakkaan tarpeisiin joko laa-
dullisesti, hinnallisesti tai jotain yksityiskohtaa muuttamalla. Tall6in puhutaan
SMU-tuotteista (specially make-up product). Tallaisen yhteistoiminnallisen kehit-
tamisen takana ei ole yleensa innovaatio tai erityinen asiakastarve, vaan hinta,
jonka tuote saa maksaa. Tama asettaa omat vaatimuksensa kehittdmiselle. Asi-
akkaan osallistuminen rajoittui vain muutamaan vaiheeseen prosessin alussa ja
lopussa. Tallaisella asiakkaan kanssa tapahtuvalla mallistordataléinnilla on ol-
tava takanaan suuri volyymi, jotta sen tuottaminen olisi kannattavaa. Kumpikin
prosessi eteni perinteisen tuotekehitysprosessin mukaan valmistajan tytkaluja ja

menetelmia kayttaen.

Fashion-mallistoissa edella kerrottua toimintaa ei ollut, vaan yhteiskehittdminen
rajoittui kampanjoihin, joissa case-yrityksen ulkopuolinen asiakas hyvin kevyesti

maaritteli millaisia tuotteita halusi mihinkin kampanjaansa. Malli muistutti Sportin
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SMU-valmistusta ja tuotteen oikea hintataso oli usein erittain kriittinen tekija. Ai-
kaisemmin myos fashion-asiakkaat osallistuivat enemman yhteiskehittamiseen,
mutta nykyaan ostajilla ja asiakkailla ei ole aikaa. Omien vahittaiskauppaketjujen
osalta tilanne oli toinen. Ketjut olivat mukana mallistotydskentelyssé; suunnitteli-

joiden ja kentan valistd kommunikointia tapahtui koko prosessin ajan.

"Mutta sitten tédé aika on muuttunu semmoseksi, etta kaikki on niin hektista ja
tuntuu, ettd kun kella&n ei ole koskaan aikaa mihinkdan, ei sekd meilla etta
asiakkailla, niin se on.”

” ... tuotekehityksesséhén on jo se tietynlainen prosessi, minkd mukaan se
menee ja pelkastaan jo aikataulut tekee sen, ettd se on mentava tietyn kaavan
mukaan. Mutta ku t&& maailma on muuttunut niin alyttémasti, taytyis olla no-
peampi ja pitéis reagoida nopeemmin siihen, mitd meidén kentté haluaa .....”
(H11)

Haastateltavat erottelivat yritysasiakkaan ja kuluttajan osallistumisen toisistaan.
Yritysasiakkaat osallistuivat omien merkkiensa tuotteiden tai toimittajan malleista
raataloityjen tuotteiden suunnitteluun ja saattoivat joissakin tapauksissa osallis-
tua myds kampanjatuotteiden suunnitteluun. Haastatteluissa ilmeni, ettd tutki-
tuissa tuoteryhmissa tuote itsessaan ei vaikuttanut siihen osallistuuko asiakas
suunnitteluun vai ei, vaan osallistumisen maaritteli asiakkaan lilketoiminnallinen
tarve. Yksikaan asiakas ei ollut mukana suunnitteluprosessissa kovin syvallisesti,
vaan varsinainen suunnitteluty0 jai case-yrityksen tehtdvéksi. Taman vuoksi
tuote ei tassa tutkimuksessa maaritellyt asiakkaan osallistumisen tasoa tai inten-

siteettia.

Case-yrityksessa kuluttajat eivat osallistu yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen,
mutta haastateltavien mielestad kuluttajilla voisi olla potentiaalia ideoida uusia
tuotteita suunnittelun kautta. Kuluttajien ollessa kyseesséa yhteistoiminnallinen
kehittdminen vaatisi kallimman hintaluokan tuotteita ja tuotteen olisi oltava jolla-
kin tavoin asiakasta sitouttava tai tekninen. Toisena vaihtoehtoja esitettiin valmii-
den moduulien itsendinen kayttd esimerkiksi internetin web-sivustoilla, jolloin ku-

luttaja voisi suunnitella itselleen mieleisensa tuotteen.
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4.1.2 Massaradatalointi ja tuotteiden modulointi

Haastateltavat pohtivat asiakkaiden mahdollisuutta massaraataldida tuotteita.
Yleinen mielipide oli, etta tuotteen taytyisi olla yksinkertainen, esimerkiksi T-paita
tai mekko, ja massaraataloinnin avuksi tarvittaisiin ohjaava jarjestelma, tyoka-
luohjelmisto tai etta yrityksen edustaja olisi paikalla opastamassa asiakasta. Mi-
kali tuotteen massardataldintimahdollisuus annettaisiin asiakkaille, haasteeksi
saattaisi muodostua tuotantovolyymien pienuus ja toimitusaika. Pienien tuotan-
toerien valmistaminen nostaa tuotteen hintaa ja mikali asiakas haluaa raataléida
itselleen sopivia tuotteita, tuotteen odotetaan valmistuvan nopeasti. Talldin tuo-

tantopaikan olisi oltava lahella markkinoita.

Case-yrityksessa oli massaraatalointia muistuttavia toimintatapoja, jotka ovat
yleisia vaatetusteollisuudessa, mutta toimintatapoja ei nimitetty massaraataloin-
niksi. Perusmalliston suunnittelussa ja etenkin NOS-tuotteissa (never-out-of-
stock) kaytettiin ns. vaaterunkoja, joita varioiden luotiin uusia tuotteita. Hyva pe-
rusrunko saattoi eldd useita vuosia ja uusi ilme tuotteeseen saatiin sesonkiva-
reilla, erilaisilla hihoilla, kauluksilla, taskuilla tai muilla helposti muunneltavilla
komponenteilla. Tallainen massaraataloitava ja komponenteista kasattava tuote
taytyi suunnitella etukateen hyvin. Kaikki yhdisteltavat vaihtoehdot taytyi testata,
jotta tuotteen hinta ei muodostuisi liian suureksi ja eri tuotevariaatiot olisivat tuo-

tannollisesti tai ulkon&dllisesti toteutuskelpoisia.

4.1.3 Asiakkaan osallistuminen ja roolit

Haastatteluissa perusmalliston suunnittelussa asiakkaan rooli ja osallistuminen
nahtiin merkityksellisend ennen varsinaisen tuotesuunnittelun aloitusta, suunnit-

telun varhaisessa alkuvaiheessa (FFE) ja mallisarjavaiheessa testaajina.

Asiakkaan osallistuminen koettiin erittéain arvokkaaksi ennen varsinaisen suunnit-
telun aloitusta asiakastarpeiden, tiedon ja ideoiden lahteena. Tallin asiakas ei
ollut varsinaisen tuotekehitysprosessin jasen, vaan hanelta saatua tietoa kaytet-
tiin suunnitteluprosessissa. Haastateltavat kokivat myos tarkedksi saada tietoa
kuluttajien harrastuksista ja eri ikdryhmien mieltymyksista, ettei suunnittelussa

rajoituta ennakkokasityksiin oletetusta kohderyhmasta; riskiksi koettiin vaaran
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kohderyhman valinta tai ennakkokasitys, etta tietyn ikdiset haluavat vain tietyn-
laista design:ia. Ennakkoasenteet kuluttajien oletetuista tarpeista tai kulutustottu-
muksista ikaluokittain olisi hylattava ja huomioitava demografiset tekijat mallisto-

tyoskentelyssa paremmin.

Tuotekehitysprosessin alkuvaihe, ns. Fuzzy Front End, johon kuuluvat mahdolli-
suuksien tunnistaminen, analysointi, ideointi ja konseptimaarittelyt, tunnistettiin
haastatteluissa ja se oli selkeédsti suunnittelijoiden tehtavakenttaa. Vaihetta ei eri-
telty case-yrityksen prosesseissa, vaan se sisaltyi suunnitteluprosessin alkupaa-
han. Tama vaihe koettiin sek&a suunnittelijoiden etta tuotekehitystiimin jdsenten
taholta kriittisimmaksi vaiheeksi koko innovaatio- ja tuotekehitysprosessissa. En-
nakoivan asiakastiedon ja asiakkaiden tulevien tarpeiden aavistaminen korostui,
koska ideointivaiheessa heitellaan radikaalejakin ideoita, tehdaan linja- ja tren-
dipaatoksia tulevasta mallistosta ja mietitéan mallistojen uudistamista uusia asia-
kastarpeita vastaaviksi. Vaikka ennakoivaa asiakastietoa kaivattiin eniten ideoin-
tivaiheessa tai mieluiten ennen sitd, suunnittelijat toivoivat myés omaa rauhaa ja
tilaa, jossa voi keskittya suunnitteluun. Varsinaisen tuotekehitysprosessin etuka-
teissuunnittelu ja ideointi on niin aikaa vievaa ja tyorauhaa vaativaa tyota, etta
siihen ei haluttu ottaa mukaan henkilgita, jotka eivat ole suunnittelun ammattilai-
sia. Tama vaihe oli kaikilla samanlainen riippumatta siita, millaisia tuotteita suun-

niteltiin tai miten syvaa yhteistoiminnallista kehittamista asiakkaan kanssa tehtiin.

“No ideointihan on hyvin pitkélle se suunnittelijan tehtdvd, mun ammattiteh-
tava toteuttaa se ideointi ihan alusta alkaen, tuotepaallikdlta tai tuotejohta-
jalta tulee jotain linja-ideoita. Ja ilman muuta nda teknologiset ratkaisut ja so-
vellukset.” (H12)

"Suunnittelijan taytyisi aina pystya ajattelemaan proaktiivisesti. Se on mun
tehtava suunnittelijana ja se, ettd miten mina taas pystyn ajattelemaan proak-
tiivisesti on tietysti paitsi ettd se on se mun persoona ja joku kyky, jota pystyy

” g

kehittdméén, ... Se on se intuitio.” ”...siind design-vaiheessa mun taytyy ottaa
itselleni se tila ja se aika ja pyhittda se. Ma haluan hyvin vahan silloin hairio-

tekijoits.” (H6)
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Asiakkaan osallistumista varsinaiseen tuotekehitysprosessiin perusmalliston
suunnittelussa ei nahty relevanttina aikataulullisesti ja teknisten osaamisvaati-
musten vuoksi, mutta asiakkaan osallistuminen tuotteen testaamiseen koettiin
tarkeaksi. Asiakkaita ei talla hetkella kaytetad jarjestelmallisesti tuotetestaami-
seen, mutta haastateltavat haluaisivat ottaa heidat mukaan testaajiksi ainakin
teknisemmissa tuotteissa tai otettaessa kaytt6on jokin uusi materiaali. Tuotteen
testaaminen ns. mallisarjavaiheessa, kun tuote on jo l&hes valmis, antaisi tarkeaa
tietoa tuotteen kaytettavyydestd, istuvuudesta, materiaalivalinnoista ja soveltu-
vuudesta kayttotarkoitukseensa. Mallisarjavaiheessa tuotteeseen voitaisiin viela
vaikuttaa testiryhman kommenttien perusteella. Sport-tuotteiden osalta tuotteita
voitaisiin antaa testattavaksi valitulle edellakavijakayttajajoukolle, esimerkiksi
kuntosalien vetdjille, personal trainereille tai muille aktiivisille harrastajille. Aktiivi-
harrastajat ovat tutustuneet laajalti kyseisen lajin eri valmistajien vaatetarjontaan
ja heiltd saisi asiantuntevia kommentteja ominaisuuksista, parannusehdotuksista
ja kehitysideoista seké mahdollisesti ajankohtaista verrokki- ja kilpailijatietoa. Kil-
pailijatieto olisi arvokasta myds fashion-tuotteiden suunnittelussa. Edellakavija-
kayttajat voisivat olla testaamassa ja kommentoimassa kaikkien brandin karki-
tuotteita, joilla luodaan markkinoinnin karki ja joita tuodaan esille markkinoin-

nissa.

Tuotekehitysprosessin ns. mallisarjavaiheessa kaikki haastateltavat olivat sita
mielta, etta edellakavijakayttajat (lead users), lajin harrastajat tai kanta-asiakkaat
haluttaisiin aktiivisiksi tuotteen testaajiksi tai informaation lahteiksi. Tata mahdol-
lisuutta ei nykyisin kayteta kovinkaan paljon ja edellakavijakayttajien kanssa teh-
tavaa yhteistyota haluttaisiin lisata. Sport-merkeissa tuotteen testaajina kuntosa-
lien henkilokunta, lajien harrastajat ja ns. himourheilijat voisivat muodostaa fo-
kusryhman, jota voisi kayttd&d malliston tuotevalikoimien kehittdmiseen ja heilta
saisi mielipiteen siitd, mitk& tuotteet olisivat onnistuneita ja mitka eivat — seka
teknisesti etta design:n mielessa. Varsinaisten edellakavijakayttajien merkitys tuli
esille urheiluvaatteiden niin sanottujen karkituotteiden osalta, koska muotivaat-
teiden suunnittelun luonne oli erilainen ja siin& korostuivat erilaiset tekijat kuin

urheiluvaatteessa.



87

”...Ja ne vois olla sellasia, jotka vois olla auttamassa karkikolmion - niitten
karkituotteiden kanssa. Musta olisi ihan mielettoman hauska tietaa, et jos ne
saa rekillisen vaatteita, niin mihin ne siella tarttuu. Mitka niitten mielesta on

ne Kivat jutut ja mitka ne heivais ja jéttéis pois.” (H12)

Edellakavijakayttaja ymmarrettiin jotakin lajia harrastavaksi henkiloksi, joka aktii-
visesti osallistuu tuotteen kehittamisen. Muotimerkkien suunnittelussa yleinen
mielipide oli, ettd muotivaatteen suunnittelu ei ole kovinkaan innovatiivinen pro-
sessi ja olisi vaikea kuvitella miksi edellakavijakayttaja edes haluaisi osallistua
suunnitteluun tai testaamiseen. Lisaksi muodissa jokaisella on siitd oma mielipide
ja mielipiteisiin vaikuttaa vahvasti kunkin henkildn oma tyyli ja mieltymykset, joita
ei voi kirjaimellisesti ottaa huomioon. Asiakkaiden panostus oli yleensa suuntaa
antava, kuten “kivaa kevaaseen” tai "saatakki”’. Haastateltavien kasitysta perin-
teisesta edellakavijakayttdjan roolista muodin suunnittelussa kuvaavat hyvin seu-

raavat kommentit:

2

”Ne ei vaan ole relevantteja tdssé. Paitapuseron suunnittelu, se ei oo téllasta.’
(H6)

”Joo, koska kylldhan kaikilla ideoita riittda, ja jokaisessa asuu pieni suunnitte-
lja. Mutta se, etta palveleeko se meidan lahtdkohtia, niin se on sitten toinen
asia.” (H8)

Edellakavijakayttajien sijaan muodin maailmassa tuli esille kanta-asiakkaiden
rooli asiakastiedon lahteena ja voidaankin ajatella, etta kasite lead user tarkoittaa
muotivaatteiden suunnittelussa kanta-asiakasta. Edellakavijakayttaja kaantyi
keskusteluissa brandiuskolliseksi kanta-asiakkaaksi, joka antoi palautetta kaytta-
mistaan tuotteista ja osallistui VIP-tapahtumiin tai muihin jarjestettyihin aktiviteet-
teihin. Kummankin roolit muistuttivat haastattelujen perusteella hyvin paljon toisi-
aan, joten nimityserosta huolimatta edellakavijakayttgjilla tai kanta-asiakkailla

kummallakin oli rooli tuotekehitys- ja innovaatiotoiminnassa.

Tuotteiden lanseerausvaiheessa, jos kyse oli perusmallistosta, asiakkaalla ei
nahty olevan roolia, mutta suunnittelijat toivoivat voivansa olla enemman mukana

suunnittelemassa tuotteen markkinoille tulemista. Lanseerausvaihe antaisi myos
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suunnittelijoille arvokasta palautetta mallistosta ja heille muodostuisi konkreetti-
nen ja kokonaisvaltainen kasitys tuotteen elinkaaresta. Kun myynti on alkanut
lanseerauksen jalkeen, asiakkaalta saattaa tulla palautetta tuotteista ja mallis-
tosta. Tata tietoa voitaisiin kayttda seuraavan kauden suunnittelussa ja ideointi
kaynnistyisi valittbmasti. Mikali tuote oli asiakasraataloity, tuotteen lanseerauk-

sen hoiti asiakas itse.

Tuotteen jalkimarkkinoinnin ja tuen tarkeys tuli esille kaikissa haastatteluissa,
vaikka sita ei nykyisin tehdakaan kovin jarjestelmallisesti. Muotimerkkien tuote-
kehitystiimi haluaisi pitéd enemman huolta tunnistetuista asiakkaista — joilla tassa
tarkoitetaan vahittdiskaupan kanta-asiakkaista — myds ostotapahtuman jalkeen.
Jos asiakas olisi antanut luvan jalkimarkkinointiin, hanelta voitaisiin saada arvo-
kasta palautetta ostetusta tuotteesta, tarjota tuotteeseen yhdistettyja palveluita
kuten stailausta ja h&net voitaisiin saada ostamaan liséda yhteensopivia tuotteita.
Tuotekehitystiimit nakivat kuluttajapalautteen hyvana keinona saada todellista
kayttajapalautetta ja mahdollisesti ennakkotietoa asiakastarpeista seuraavan se-
songin suunnittelua varten. Muotivaatteiden tuotesuunnittelutiimilla oli enemman
kokemusta kuluttajarajapinnasta kuin sport-vaatetiimilla, koska sport-vaatteiden
asiakaskunta oli suurimmalta osin tukkuasiakkaita ja sport-vaatteiden laajempi

myynti omissa vahittaiskauppaketjuissa oli vasta alkanut.

Asiakkaat osallistuivat yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen vain, jos kokivat saa-
vansa siité hyotyja ja saadut hyodyt olivat suurempia kuin panostus. Toteutuneita
yhteiskehittamishankkeita oli sport-vaatebrandeilla ja kyse oli asiakkaan omista
merkeista, raataldinneista tai kampanjoista. Haastateltavat toivat esille nakemyk-
sen, etta case-yrityksen kompetenssiin liittyvat seikat olivat yhtena syyna yhteis-
kehittamiseen, kun kyse oli asiakkaan omista mallistoista; yrityksen tietotaitoa ja
osaamista voitiin hyddyntaa asiakasmallistojen suunnittelussa. Case-yrityksen
brandit, edellakavijyys ja kuluttajien esittdmat brandivaatimukset olivat myo6s
syita, mink& takia asiakkaat halusivat suunnitella yhdessé raataloityja mallistoja
tai tuotteita seka kampanjoita. Yhtena syyna asiakasyrityksen osallistumiseen oli
tarve saada myyntiin tietyn hintainen edellakavijabrandin tai imagovaikuttajan
tuote, joka tuo kannattavuutta ja kiertonopeutta asiakkaalle. Kyse oli selkeasta

yrityksen tavoitteesta saada myyntiin hyvakatteinen ja asiakkaan kohderyhmalle
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paras mahdollinen tuote. TallGin on kyse asiakkaan itsensa osoittamasta halusta

osallistua kehittamiseen.

Fashion — tuotteiden suunnittelussa tallainen kehittaminen asiakastarpeiden mu-
kaan rajoittui kampanjatuotteisiin. Haastateltavien mielesta muotivaatteen suun-
nittelu on eri asia kuin kalliin teknisen tuotteen suunnittelu. Suunnittelupanostus

rajoittui usein asiakastarpeen kertomiseen tai filliskuvan esittdmiseen.

” ... vois olla tdmmdbnen alkukauden sééatakkityyppi, hupullinen, that’s it, sen
Jjélkeen meidén pitdé ottaa koppi, ... , milld& me saavutetaan se hintataso ja

sitten se kaupallisuus, ....”(H6)

Markkinan kattavuuden ja kattavan asiakastiedon vuoksi isot asiakkaat olisivat
toivottavia kumppaneita, mutta heilla ei useinkaan ole osallistumismahdollisuutta
joko strategisista tai aikataulusyista johtuen. Kauppaketjujen keskusorganisaa-
tioiden ostajat toimivat hankintaorganisaatioissa, jotka ostavat tuotteita suuria
maarid eri tarkoituksiin. Ketjujen yritysasiakkaat joutuvat ostamaan tuotteensa
nailta suurilta keskusorganisaatioilta, jotka paljolti maarittelevéat ostettavat tuot-
teet sekd kampanjatuotteet. Ostopaatoksen perusteena oli yleensa merkin kan-
nattavuus, mutta joskus myos ostajan kiinnostus tai makumieltymykset. Isojen
organisaatioiden ostajilla ei useinkaan ollut aikaa ja mahdollisuutta yhteiskehitta-
miseen. Toinen syy miksi suuret ketjut eivat useinkaan lahteneet mukaan ideoi-
maan tuotteita, olivat ketjujen omat house-brandit, jotka ovat case-yrityksen Kkil-
pailijoita. Todennakdisesti yhteistoiminnallinen kehittaminen ei ole mahdollista
tallaisten ketjujen kanssa niin kauan, kuin heilla on kilpaileva merkki ja oma kehi-
tysorganisaatio. Ketjut halusivat vain tiettyja omia valikoimiaan taydentéavia tuot-
teita tai ostivat case-yrityksen brandeja kuluttajilta tulevan markkinapaineen ta-
kia. Markkinatilanne on tiukka ja asiakkaat eivat hae innovatiivisuutta vaan hintaa
ja katetta.

"He kokee meijét jollain tavalla mydskin kilpailijana. He ei vélttamaétta lahde
hyvin syvalliseen tuotekehittelyyn meidan kanssa, vaan heilla on ne omat tar-
peensa, et he haluaa jotain tiettyd, pa&asiassa jotain hintaa tai tallasta meidan
kanssa. Eli meil on hyvin erilaisia asiakaspintoja, kuluttajapintoja, ja on hyva

tunnistaa ne erot niissé.” (H1)
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Osa asiakkaista ei halunnut kayttdd aikaansa tarvemaarittelyyn valmistajan
kanssa ja he minimoivat jopa ostotapahtumaan kaytettavan ajan. Osa suurista
tukkuasiakkaista ei ehtinyt osallistumaan suunnitteluun edes kampanjoissaan ja
vaan luottivat valmistajan osaamiseen. Keskusohjatun asiakkaan innovointi- ja
suunnittelupanostus saattoi olla hyvin laaja ja epamaarainen toive, fiiliskuva ja
kommentti "kivaa laskettelua talveen”. Sesonkituotteen todennakodinen elinkaari
kaupassa on noin 3 kuukautta, jolloin on ymmarrettavaa, etteivat asiakkaat olleet
kiinnostuneita panostamaan suunnitteluun. Vaate on kulutustavaraa, jossa on

suuret hintapaineet ja tarkat hintatasot, joihin tuotteet on suunniteltava.

Liiketoimintaympariston ja ylipaataan markkinoiden muuttuminen tuli konkreetti-
sesti esille haastatteluissa, kun puhuttiin asiakkaasta. Vaikka haastattelun tee-
mana oli asiakas, keskustelu kaantyi usein kuluttajaan, koska koettiin etta aito
palaute ja asiakastarve saataisiin todennakoisesti suoraan kuluttajalta. Kuluttajan
mielipiteet olivat yritysasiakkaan esittamien tarpeiden takana ja asiakastiedoista
tai — tarpeista puhuttaessa esiin nousi toistuvasti mahdollisuus paasta hyodynta-
maan asiakkaan hallussa olevaa kuluttajapalautetta tai hydédyntdmé&éan suoraan

asiakkaan loppuasiakkaita eli kuluttajia.

Pienenpien ketjujen ostajat ja ketjuihin kuulumattomat asiakkaat ovat usein itse-
kin yrittajia, tuntevat asiakkaansa ja useat heistéa olisivat todennéakdisesti haluk-
kaita panostamaan kehittamiseen. Téllaisilla asiakkailla samoin kuin edellékavi-
jaasiakkailla oli tuote- ja markkinatuntemusta, jota kehitysprosessissa tarvitaan.
Tuotekehitys- ja innovaatioprosessin ymmartaminen auttaisi asiakasta myos hy-
vaksymaan tilanteen, jossa hanen ideansa eivat saisi hyvaksyntaa lopullisen

tuotteen toteutuksessa.

”... se negatiivisuus-positiivisuus tulee just siina, etta ok, on negatiivista, etta
me ei huomioida tiettya prosenttia siitd meidédn asiakasryhmasta...” (H7)

"Me tehdéén teollista mallistoa, jossa on tietyt rajat ja rajatekijat.” (H6)
”....kun meillé on teollinen ... mallisto, elikkd me teollisesti valmistamme sen,
niin meilla on tietyt tavat, miten se tehdas tekee ja nain, me emme voi ihan

kaikkea ottaa huomioon...” (H11)
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Haastateltavat pohtivat sitd, miten asiakkaat kaikesta huolimatta saataisiin osal-
listumaan perusmalliston suunnitteluun, jos tuotekehityksen aikataulut ja talou-
delliset tekijat sen sallisivat. Motivaattorina voisi toimia etuosto-oikeus, alennettu
hinta, ostoetu tai oma malliston osa. Joitakin saattaisi motivoida parempi tai toi-
minnallisempi tuote ja mahdollisuus oppia kehitysprosessista jotain uutta. Jonkun
lajin aktiivinen harrastaja ostajana saattaisi uhrata aikaansa kehittamiseen ja tal-
|6in motivaattorina olisi todennékdisesti odotus paremmasta tuotteesta, vaikutus-
mahdollisuus tuotteen ominaisuuksiin tai henkildkohtainen henkinen hedonisti-
nen hyoty. Jos kyse olisi kuluttaja-asiakkaasta, osallistumisen motiivi tulisi olla
ilmainen tuote tai joku henkinen arvo tai mielihyva. Haastateltavat eivat uskoneet
pienten alennusten tai hiukan edullisemman hinnan olevan erityisen houkuttele-

via kuluttajille.

"Henkinen innostus tuntuu et vois olla, etta se hivelis mieltd ....” (H12)
”... Jos on kuluttajasta kyse, niin kyllédhdn se on tuote,.... , alennukset ei liikuta

enad ihmistd” (H11)

Esille nousi myds kysymys siita, kuinka pitkan ajanjakson asiakas olisi halukas
sitoutumaan yhteiskehittamiseen. Tuotekehitysprosessi on pitka ja haastateltavat
olivat sitéd mielta, ettei kukaan asiakas pystyisi olemaan mukana koko prosessin
ajan kaikissa vaiheissa. Edellakavijakayttajat ja jonkun urheilulajin harrastajat
saattaisivat olla paremmin sitoutuneita, mutta heidankin kohdallaan koko pro-

sessi tuntui liilan pitkalta ajalta.

Mikali asiakas haluttaisiin tiiviisti mukaan perustuotteiden suunnitteluun, koko
suunnitteluprosessi pitdisi muuttaa. Tama puolestaan ei ole mahdollista aika-
taulu- ja hintapaineiden vuoksi. Niiltd osin kuin asiakkaat olivat mukana, hyotyina
nahtiin mallistojen ennakoitavuuden lisdantyminen ja onnistumisprosentin kasvu.
Asiakasraataloidyissd mallistoissa ja tuotteissa tama oli konkreettinen hyoty,
koska mallistot tehtiin asiakkaan tarpeen mukaan. Syva yhteistyd edellytti mo-
lemminpuolista luottamusta, koska mallistot avattiin asiakkaille aikaisemmin kuin

ne tuodaan markkinoille.

Mikali suunnitteluprosessia ei muutettaisi ja asiakas otettaisiin mukaan kehitta-

miseen, prosessi hidastuisi eivatka tuotannolliset tavoitteet tayttyisi. Aikataulu on
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nykyisellaankin erittain tiukka, eika se sallisi asiakkaan omien suunnitelmien to-
teuttamista. Harva asiakas pystyisi nakemaan vuoden tai kahden paahan etuka-
teen, vaan perustaisi suunnitelmansa taman hetken kokemukseen. Huomionar-
voista tassa on kuitenkin se, etta reagointimahdollisuudet eroavat huomattavasti
omien vahittaiskauppaketjujen ja tukkuasiakkaiden kanssa. Jos tukkuasiakkaille
raataloidyt tuotteet suunniteltaisiin vain taman hetken mukaan, ne olisivat 1% tai
2 vuoden kuluttua todella vanhoja. Asiakkaan mukaanotto voisi tuoda myds tuo-
tannollisia haasteita, koska koko tuotantokapasiteetti varataan jo vuotta aikai-
semmin. Mikali taas kaytettaisiin jotain lahella olevaa ompelimoa ilman ennakko-
varautumista, hintataso kohoaisi eiké tuote todennakdisesti menisi kaupaksi. Ta-
man lisdksi negatiivisina vaikutuksina esille tuli mahdollinen malliston kopiointi ja

tietovuodot kilpailijalle, jos asiakas osallistuisi koko kehittamisprosessiin.

Omien vahittaiskauppojen suhteen reagointinopeus kauden aikana on huomatta-
vasti nopeampi ja tuotteet voidaan saada myyntiin jopa puolessa vuodessa. Ulos-
myyntilukujen, palautteen ja trendilistausten perusteella tuotteet voidaan suunni-
tella hyvinkin nopeasti ja haluttu tuote/vari kombinaatio voi saavuttaa kuluttajan
jopa puolessa vuodessa. Malliston tekoprosessi on noin kolme kuukautta ja tana
aikana omien vahittaiskauppojen ulosmyyntilukuja ja palautetta seurataan tiiviisti.
Mallistoon suunniteltuja tuotteita voidaan muokata, muunnella tai ne voidaan jopa
poistaa mallistosta saadun palautteen perusteella. Voimme siis sanoa, etta
omasta jakelusta saatu reaaliaikainen myyntitieto parantaa mallistojen osuma-
tarkkuutta. TAma palvelee myo6s tukkuasiakkaita - hyvin usein omassa jakelussa

parhaiten myyvat tuotteet ovat myos tukkuasiakkaalla hyvin myyvia.

Case-yrityksessa tuotekehityksen eri vaiheisiin osallistuivat tuotekehitystiimin li-
saksi myynti, markkinointi, vahittaiskauppaketjut ja vaihtelevasti myds yksikén
johtoa. Asiakkaan yksi ehké tarkeimpia rooleja haastateltavien mielesta oli ostaja.
Ostaja saattoi olla edellakavijgasiakas tai perinteinen ostaja, joka halusi vain
nahda malliston. Ostajan osaaminen, persoona, mieltymykset tai asenteet vai-

kuttivat valintoihin ja h&nen antamaansa palautteeseen.
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Tuotekehitys- ja innovaatioprosessissa tunnistetiin asiakkaan rooleiksi asiakas-
tiedon ja -tietdmyksen, tuoteideoiden, innovaatioiden ja trenditiedon lahde, tuote-
testaaja ja asiakasraataldinneissa kanssakehittaja, kuten co-designer tai co-de-
veloper. Edellakavijakayttaja eli lead user kaantyi keskusteluissa usein kanta-asi-
akkaaksi.

Keskusteluissa tukku- ja kuluttaja-asiakas esiintyivat synonyymeina ja tdhan vai-
kutti varmasti se, etta case-organisaatiossa on sekéa tukku- etta vahittaiskauppaa.
Tuotesuunnittelussa tavoitteena on aina miellyttaa kuluttajaa, vaikka ostaja te-
keekin asiakkaiden ostopaatokset. Kuluttajapalaute toisi tehtyihin valintoihin [i-
sainformaatiota ja tarkentaisi ostopaatosten perusteita. Case-yrityksessa vahit-
taiskaupan merkitys on kasvanut, vaikka suurin liikkevaihto tulee edelleen kuiten-

kin tukkukaupasta.

414 Innovaatiot

Haastateltavat olivat yksimielisia siita, ettd suurin osa asiakkaiden ja ostajien te-
kemista innovaatioista oli valmista tuotetta parantavia pienia kehitysehdotuksia
eli inkrementaaleja innovaatioita. Sport- ja teknisten vaatteiden osalta asiakkaita
voisi kiinnostaa jonkin palvelun yhdistaminen tuotteeseen; esimerkiksi takuulaa-
jennus tai tuotteen huoltoon liittyva palvelu voisi tulla kyseeseen. Inkrementaali
innovaatio koettiin olemassa olevien asiakkaiden sailyttdmisen kannalta turval-
liseksi, mutta toisaalta tuotiin esille nakemys, ettei silla voida kosiskella uusia asi-

akkuuksia.

Radikaalien innovaatioiden lahteené& nahtiin lahes yksinomaan omat suunnitteli-
jat ja tuotekehitysorganisaatiot. Haastateltavien mielesta joillakin edellakavija-
kayttajilla tai urheilulajien harrastajilla saattaisi olla kyvykkyytta, lajikokemusta ja
halua tehda radikaaleja innovaatioita, mutta se vaatisi myos yritykselta lisapanos-
tusta yhteistydhon. Radikaalien innovaatioiden lahteina nahtiin myoés yliopistot,
opiskelijayhteisty6 ja asiakkaille ja kuluttajille suunnatut kilpailut. Keskustelua he-
ratti myos se, mika todella oli radikaali innovaatio ja mika ei, koska selkeaa maa-

ritelmaa ei ole.
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Haastateltavat olivat sita mieltd, etta radikaaleille innovaatioille oli olemassa ti-
laus ja esimerkiksi jokin aika sitten tehty koko brandin uudistus oli radikaali inno-
vaatio, joka oli tehtdva varoen, ettei menetetd olemassa olevia asiakkaita, mutta
niin etta uutuudet viehattaisivat myos uusia asiakkuuksia. Tuotteiden ja mallisto-
jen oli uudistuttava ja pienet vahittaiset parannukset eivat riittdneet markkina-

osuuksien kasvattamiseen.

¥ ... etté kun sitd mallistoa lahti uudistamaan, .... , se on taitolaji pitda kiinni
niistd kuluttajista ja samaan aikaan olla uskottava tarjotessaan uutta jollekin
uudelle. Mutta etta sa et tavallaan meneta sita cash flowta, kun sa yritat puhu-
tella jotain karkea,...”

..., Se on hirveen vaikee ja se pitdé tehdé todella taiten, koska juuri niin siind
kay, etta rahaa ei vaan tuu kuule kirstuun enda. Ja siihen loppu sitten kehitys-
tyét. ..., ja senhén takia joskus on parempi haudata vanha ja perustaa uusi.

Raikkaalla, rohkealla, hyvélla innovaatiolla ja viestinnélld.” (H6)

Jotkut teknologiset ratkaisut saattoivat olla innovaatioiden innoittajina (esimer-
kiksi tuotteen teippaus tai eri materiaalivaihtoehdot), mutta niiden merkitys inno-

vaatiolahteina ei ollut merkittavaa.

4.2 Tieto innovaatioprosessissa

Tuotekehitys- ja innovaatioprosessista tunnistettiin nelja erilaista tietoluokkaa tai

tiedon lajia:

1. numeraalinen faktatieto, jolloin kaytettiin aina edellisten vastaavien kausien
toteutuneita lukuja ja tietoja,

2. asiakkailta tai edustajilta keratty palaute tai asiakastarvetieto,

3. organisaation tai asiakkaiden kokemusperainen tieto seka

4. suunnittelijoiden intuitio.

Numeraalinen tai jarjestelmallisesti tallennettu yrityksen hallussa oleva tieto ja
asiakkailta tai edustajilta keratty palaute seka asiakastarpeet ovat eksplisiittista
tietoa, jonka hyodyntaminen oli suhteellisen helppoa. Organisaation tai asiakkai-

den kokemusperainen tieto tai tietAmys ovat hiljaista tietoa, jonka hyddyntdminen
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koettiin haasteellisemmaksi. Hiljaisen tiedon olemassa oloa oli vaikeampi havaita
saati sitten jakaa tai muutoin hyddyntaa. Kaikkein haasteellisin tiedon muoto oli
sumea tieto tai tietamys, jollaiseksi tdssa voidaan lukea suunnittelijan intuitio. Se

oli jotain jota ei viela ole olemassa, mutta aavistamme sen olemassaolon.

Tiedon tarkastelua tehtiin markkina-alueittain, mallistoittain, tuoteryhmittain vahi-
tellen tarkentaen aina tuotetasolle saakka. Kesa- ja talvisesonkeja verrattiin toi-
siinsa, koska mallistot poikkeavat sesongeittain. Yleisesti ottaen koettiin, etta or-
ganisaation eri jarjestelmiin kerdantynyt toteutunut faktatieto oli hyvin kaikkien
sitd tarvitsevien saatavilla, mutta tiedon tarkempaan analysointiin kaivattiin lisaa
keinoja ja resursseja, koska haluttiin tunnistaa syys-seuraussuhteita onnistumi-
sista ja epaonnistumisista. Faktatieto auttoi tuotekehitysta uuden sesongin suun-
nittelussa, mutta ajantasaisella toteutumatiedolla oli suuri merkitys myoés myynti-
kauden aikaiseen reagointikykyyn. Omien vahittaiskauppaketjujen osalta joissa-
kin tapauksissa viela kauden aikana pystyttiin tekema&an korjaavia toimenpiteita
myynnin optimoimiseksi. Myyntiorganisaatio, vahittaiskauppa ja tuotekehitys yh-
dessa seurasivat lukujen ja kuluttajapalautteen perusteella mika oli myynyt ja
mika ei. Talla tavoin erottuvat tuotteet voitiin lisata mallistoon tai tilata lisda, jos

suunnittelija niin paatti ja lisdys tai muutos oli viela mahdollista.
... té housu tykittda ihan satasella, heti tilataan uutta liséé, ..... "(H6).

Faktatiedon lisaksi kaytdssa oli oman organisaation ja kumppaneiden antamaa
sanallista palautetietoa ja kommentteja edellisen kauden onnistumisista, epaon-
nistumisista, markkinatilanteen muutoksista ja asiakkaiden toiveista. Tiedon saa-
minen asiakkailta vaihteli asiakasryhmittdin. Case—yrityksen omista vahittais-
kauppaketjuista saatiin ulosmyyntiluvut lahes reaaliajassa ja tiedonkulussa ei ha-
vaittu suurempia haasteita, mutta sport-liketoiminnassa varsinkin suurilta asia-
kasketjuilta suoran palautteen saaminen saattoi olla haasteellista. Kaikissa haas-
tatteluissa tuli ilmi halu ymmartaa ja tietda kuluttajan kayttaytymiseen liittyvia asi-
oita, kuten asiakkaiden ulosmyyntiluvut — tdssa kuluttajamyynti -, miten hyvin
tuotteet liikkuivat ja kuinka kuluttajat olivat ottaneet tuotteet vastaan. Palaute tuli

oman myyntiorganisaation kautta, jos asiakas oli antanut palautetta.

”.... Ja lahteekd ne kaupasta ulos ja mita mieltd ne siit on.” (H5)
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”...se ei viela kerro, et sitd on ostettu hyvin ennakkoon. Et me tehdén sen poh-
jalta uus vastaava tuote, koska me ei viela tiedetd, myyko se oikeesti sielta
kaupasta ulos. ... meit kiinnostaa ne kaupan ulosmyyntiluvut, ja niitd meijan

on aika vaikee téllad hetkelléd saada.” (H3)

Lisdhaasteena asiakastiedon kerdaamiselle ja etenkin hyvaksikaytélle olivat mark-
kina-alueittain vaihtelevat asiakkaiden toiveet ja tarpeet. Tahan vaikutti jo pelkas-
taan ilmasto, silla talvi Keski-Euroopassa on erilainen verrattuna vaikkapa Poh-
joismaihin tai Vengjaan. Tuotekehitystiimien tuotteiden markkina-alue on maa-
ilma, mutta koska asiakkaiden mieltymykset ja tarpeet vaihtelevat maanosittain
ja maittain, jokaiselle markkina-alueelle olisi tehtdva oma mallisto, mika ei ole

kaytannossa mahdollista.

"Koska markkina-alueet ei 00 homogeenisia vaan ne on hyvin erilaisia. Ne tar-

peet eri markkina-alueilla on erilaiset.” (H1)

Sport-vaatteiden asiakaspalaute perustui paljolti myyntiedustajilta saatuun pa-
lautteeseen ja tassa kohtaa tuotetiimeissa kaivattiin suodattamatonta tietoa suo-
raan asiakkailta ja kuluttajilta. Sport-tuotteiden markkinat ovat globaalit ja asia-
kaskunta muodostuu hyvin erilaisista asiakkaista, joiden tarpeet vaihtelivat mait-
tain ja maanosittain. Tiedon keraaminen oli huomattavasti helpompaa fashion-
tuotteiden osalta, koska asiakkuudet ovat padosin kotimaisia ja osa vahittais-
kauppaketjuista kuuluu case-organisaatioon. Tietoa saatiin perinteisten tukku-
asiakkaiden palautteen lisaksi myds omien vahittdiskauppaketjujen myymaloista
seka kuluttajilta. Ulosmyyntiluvut, reklamaatiotiedot ja rajattu otos Kkilpailijatie-

toutta olivat helposti saatavilla, koska kyse oli omasta liiketoiminnasta.

Suunnitteluorganisaation tekemilla ideamatkoilla, messuilla tai asiakastapaami-
sissa henkilokohtaiset keskustelut asiakkaiden kanssa antoivat mahdollisuuden
saada suoraa palautetta kauden mallistosta, mutta myos seuraavan kauden asia-
kastarpeista. Asiakastarve saatettiin ilmaista myds hyvin suoraviivaisesti esimer-
kiksi listana tuotteista, joita halutaan tiettyyn hintatasoon. Asiakastapaamisissa

saatiin asiakkailta tietoa edellisestéa toteutuneesta sesongista seké kuluvan kau-
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den tilanteesta. Tarpeet maariteltiin usein sen mukaan, miten kauppa kavi par-
haillaan, mutta asiakkailta saatiin myo6s tietoa, joka perustui heidan oman asia-
kaskuntansa tuntemukseen ja kokemukseen. Tama tieto oli erityisen arvokasta
varsinkin jos tehtiin asiakasraataloityja mallistoja ja tuotteita; asiakkaalla oli hal-
lussaan kuluttajatietoa, jota ei voida ilmoittaa myyntiraporteilla. Suorat asiakasta-
paamiset poistivat tiedon tulkinnan aiheuttamia vaaristymia, mita tapahtuu kun

tieto kulkee usean eri henkilon kautta tuotekehitystiimille.

Suoraa palautetta ja tietoa seuraavan kauden tarpeista saatiin myés silloin, kun
asiakas osallistui itse tuotekehitysprosessiin. Omien vahittaiskauppaketjujen
kautta saatiin kuluttaja-asiakkailta saanndllista palautetta myymalatasolta, mutta
myo6s VIP-tapahtumista, joissa usein oli mukana my®s suunnittelija. Tuotteiden
kehitysideoita ja jopa uusia tuoteideoita oli saatu suoraan kuluttajilta sdhkdpos-
teilla ja perinteisessd postissa. Nama olivat kuitenkin yksittaistapauksia, joissa
kuluttaja oli jonkun lajin harrastaja, joka piti brandisté ja halusi antaa ideoita tuot-
teen parantamiseen. Suora kuluttajilta saatava tieto koettiin tarkeaksi tiedonlah-

teeksi, koska tieto tuli silloin perille suodattamattomana.

"Mut se on varmaan 0.001 %, kuka sit aktivoituu .... Meil pitéds joku tybvéline
olla, et me saatas taa tieto kerattya eika vaan, et me ootetaan tallain, et taa
tieto tulee. Eli tAa tieto on meille tosi tarkeeta, ku me teh&&n meijan perusmal-

listoo, jos ei puhuta néistéa asiakkaille raatéléidyistéd mallistoista.” (H3)

Sosiaalinen media eri muodoissaan, yrityksen internetsivustot, verkkokaupat,
asiakaskyselyt, jalkimarkkinointi, fokusryhmat, stailausviikot, kuluttajakilpailut
sekad kanta-asiakkailta ja edellakavijakayttajiltéd saatava palaute mainittiin myos
asiakastarpeen kartoitus- ja keraystapoina. Haastateltavat ideoivat erilaisia asia-
kaskyselyita, joita kayttamalla asiakastietoa — lahinna kuluttajilta — voitaisiin
saada tehokkaammin ja aikaisemmassa vaiheessa tuotesuunnittelun tueksi.
Talla hetkella case-organisaatio ei kayta kuluttajille suunnattuja kyselyita asia-
kastarvekartoituksiin. Asiakastiedon kerddmisessa ei saisi rajoittua ennalta maa-

riteltyihin asiakassegmentteihin, vaan palautetta tulisi ker&td ennakkoluulotto-
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masti; esimerkiksi ik& ei saisi olla rajaava tekija, koska ihmiset eivat enda van-
hene kuten ennen. Demografiset tekijat olisi huomioitava paremmin myds suun-

nittelussa.

Asiakastarpeiden kartoitusta pitaisi tavoitteellisesti tehdé kokoaikaisena proses-
sina kaikkien asiakasrajapinnassa olevien henkil6iden toimesta. Myyntihenkilds-
tolla oli tassa erittain suuri rooli, koska he kontaktoivat asiakasta saanndllisesti ja
saivat heiltd suoraa palautetta. Joissakin tapauksissa, kun kyse oli suurista asi-
akkuuksista, mallistoja mietittiin jopa asiakaskohtaisesti, vaikka kyse ei ollutkaan
asiakasraataloidyista tuotteista. Kun keskusteltiin asiakastarpeiden kartoituk-
sesta ja tietojen kerddmisestd, haastatteluissa tuli uudelleen esille tarve saada
asiakastietoa etukéteen ennen suunnitteluprosessin alkua. Tassad haasteessa
voisi olla apua kayttajaystavallisesta ja internetpohjaisesta ohjelmistosta, jonka
avulla eri lahteista keratty tieto voitaisiin tuoda yhteen analysoitavaksi. Erityisen
haasteellista oli keratd sosiaalisen median ja internetin keskustelupalstojen pa-
lautteita ja kommentteja ilman tahan tarkoitukseen kehitettyja ohjelmistoja. Haas-
tatteluissa esitettiin myos, etta tiedonkeruuvalineen paaasiallinen kayttaja voisi
olla myds case-organisaation myyja tai edustaja, jolloin séastettaisiin asiakkaan

aikaa.

"Meil pités joku tyévéline olla, et me saatas téa tieto keréttya eika vaan, et me

ootetaan téllain, et taé tieto tulee.” (H3)

Tuotekehitystiimissé ja myyntiorganisaatiolla oli kokemukseen perustuvaa tietoa,
jonka avulla yritettiin ennakoida markkinoiden muutoksia, trendeja ja suuria lin-
joja. Suunnittelussa kaytettavista ulkoisista tietolahteistd merkittavimpia olivat
trenditietokannat, mutta nekin ovat vain suuntaa antavia tietolahteita. Suunnitte-
lijan taytyi kokemukseensa perustuen pystyd tunnistamaan trendeja ja niiden
vaihteluja, jotta voisi oikeilla valinnoilla varmistaa seuraavan kauden suunnittelun

onnistumisen nopeista trendivaihteluista huolimatta.

”.... kaikki trendithédn ei oo kaikille, elikka sielta pitdé osata juuri néitten
edella mainittujen tekijoiden kautta poimia ne meille kaikkein parhaiten sopi-

vimmat asiat.”
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”..., ettd mulla on ajatus, heiverbinen ajatus, jonka mé yritén sitten pukea
hyvin vahvaks, konkreettiseks asiaks trendeista, uusista silhueteista, siita,
mitd mina ndan kangasmessuilla, maailmalla ja trenditoimistojen sivustojen
kautta.” (H6)

“Trendit vaihtuvat niin nopeasti ettei kerkee kissaa sanomaan vélilla.” (H12)

Vaikka kuluvan sesongin toteutuneen tiedon tarkastelu oli peruutuspeiliin katso-
mista ja reaktiivista toimintaa, sita voitiin kayttaa proaktiivisesti seuraavan vas-
taavan sesongin suunnitteluun. Kaikki haastateltavat vahvistivat sen, etta asiak-
kaan tarpeita tai odotuksia kuvaava tieto tai tietamys oli hyddyllisint&, jos se saa-
tiin ennen varsinaista tuotesuunnittelun aloitusta, jolloin tietoa voitiin haluttaessa
kayttaa trendivalinnoissa ja antamaan suuntaviivoja tulevalle mallistolle tai tuote-
valinnoille. Suunnitteluorganisaation oli osattava yhdistaa, paatella ja hyodyntaa
keraantynyttd kokemusta, osaamista ja edellisten sesonkien faktatietoa. Kaikki
kuitenkin k&ynnistyi suunnittelijan visiosta, kyvystd n&hda eteenpain, tulevista
trendeistd, joita kukaan ei voi varmuudella tietda 1% - 2 vuotta ennen sesongin

alkua. Oman vahittaiskaupan reagointinopeus oli huomattavasti nopeampaa.

Suunnitteluprosessin usein melko hallitsemattomaan ja ideoita kumpuilevaan al-
kuvaiheeseen (FFE) liittyi olennaisena osana sumean tiedon tai tietdmyksen ka-
sittely. Sumea tietamys (“self-transcending” tieto) on kykya nahda ennakkoon po-
tentiaalisia mahdollisuuksia ja aavistaa jotain, mité ei ole viela olemassa. Case-
yrityksessé kaikki haastatellut henkilot olivat yksimielisia siita, etta tulevan kau-
den ennakointi ja linjavalinnat ovat paasaantoisesti suunnittelijan vastuulla ja sii-
hen suunnittelija tarvitsisi ennakkotietoa asiakkaiden odotuksista ja tarpeista.
Suunnittelijoiden kyky ja asennoituminen siihen, ettéa he yrittivat ndhda eteenpain
tulevaisuuteen edustaa sumeaa tietAmysta tuotekehitys- ja innovaatioproses-

sissa.

”...08aa niinku néhda niiden vaihtelujen vélista ja yli jonnekin jonkun semmoi-
sen isomman trendin luokse. ....... semmosta asennoitumista, joka menee niin

pitkélle eteenpéin kun me mennéaén suunnittelijoina.” (H12)

Haastateltavien yksimielinen kasitys oli, etté asiakas ei pysty antamaan tasmal-

lista tietoa siitd, mitd he haluaisivat ostaa tai tarvitsisivat 1-2 vuoden kuluttua.
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Taman vuoksi suunnittelijan vastuulle jai suunnittelun alkuvaiheessa kaiken saa-
dun tiedon suodatus ja peilaaminen niin, etta brandi-identiteetti, brandiarvot, yri-
tyksen ydinarvot ja kohderyhmét tulivat huomioitua. Kuluttajan valintojen ja arvo-

maailman ymmartaminen oli tarke& suunnittelussa huomioitava tekija.

” Meilla taytyy olla niin uutta ja semmosta - se tulevaisuuden tieto-, ettéd on
aika vaikea kuvitella, ettd timmonen tavan asiakas tai kauppias niinko osaa
antaa siihen mitadan. (H12)

Haastateltavien mielesta keratyn asiakastiedon ja tietamyksen laatu on sidok-
sissa asiakkaiden vaatteenvalmistusprosessin osaamiseen ja kiinnostukseen
vaatteiden valmistuksesta. Haastatteluissa tuli kaikkien haastateltavan taholta
ilmi huoli siitd, miten olisi mahdollista saada yhteiskehittamiseen mukaan juuri
oikeat asiakkaat. Valintakriteereiksi nimettiin asiakkaan ymmarrys vaatteen tuo-
tanto- ja suunnitteluprosessista, hinta-laatusuhteista ja hintarakenteista. Ennak-
koluulottomuus uusien ratkaisujen suhteen ja urheiluvaatteissa lajiasiantuntemus
koettiin myds tarkeaksi. Varsinainen teknisen tietamyksen puute ei tullut esille,
koska haastateltavien henkildiden tuotealueet eivét olleet erityisen teknisia. Asi-
akkaan osaamisesta keskusteltaessa suurin osa haastateltavista toi esille epai-
lyksensa asiakkaiden trenditiedoista ja siita, pystyisikd asiakas ajattelemaan tu-
levaisuuteen, koska tulevan malliston tuotekehitys- ja innovaatioprosessin kes-

keinen asia on ennakointi.

"Ne osaa antaa semmosta tietoa mitéa he tarvii just nyt, ...” (H12)

"Mut sitten taas mikd meidén tdssé maailmassa on hirveen térkeeté, on ym-
martaa sen kuluttajan valintoja séatelevien mekanismien tavallaan se liikku-
vuus, sitéd arvomaailmaa, sita trendien karked. Sen ennakoitavuus on meille

hirveen tarkeeta.” (H6)

Kun haastateltavien kanssa keskusteltiin suunnitteluprosessissa tarvittavasta tie-
dosta, noin puolet ajasta kaytettiin ennakkoon saatavan tiedon pohdintaan; mista
sitd saisi, miten sitd voisi hyodyntda ja miten hyva ennakkotieto voisi muuttaa
suunnittelua. Toinen paljon keskustelua heréttényt aihe oli tiedon luotettavuus.
Vaikka tietoa saataisiin paljonkin, mutta sen laatuun ei voitaisi luottaa, tiedon

kayttdminen olisi riskialtista. Pienen, mutta voimakkaan ryhman mielipide voisi
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vaaristdéa malliston rakennetta, jos edustajilta tai asiakkailta saatu tieto olisi
muuntunut johtuen kertojan omista inhimillisista lahtokohdista tai intresseista.
Tarkeaa oli myds tietdd kuinka suurta asiakaskuntaa, mitd asiakassegmenttia ja
likevaihtoa saatu informaatio edusti. Asiakkaalta saadun tiedon tulkinta oli osat-
tava tehda oikein, silla muodista kaikilla on joku mielipide ja kaikki osaavat mie-
lestaan suunnitella. Asiakkaat eivat tieda tulevia trendeja ja kertovat tarpeensa
useinkin vain tdman hetken kokemuksen perusteella, joten keratyn asiakastar-

peen ja tiedon suodatus oli tarkeaa ennen paatdksentekoa.

” ..., me Kysytaan siivoojalta mielipide, - vaate on siina mielessd semmonen
jdnna asia - , toisin ku vaikka ladketiede, jossa me pystytdén ihan eittamatta
kysymaan, etté poistaako Burana p&&nsaryn, kaikki vastaa, ettéd no kylla se
poistaa sen paansaryn. Mutta onko td& hyva vari? Jokainen vastaa eri ta-
valla.”(H6)

Mallistojen ideointi aloitettiin suunnittelijan toimesta, jolloin tiedonlahteind toimi-
vat suunnittelijan intuition ja osaamisen lisdksi mm. internetin trendisivustot, idea-
matkat, messut, mahdolliset uudet materiaalitiedot ja varimaailmat. ldeointi- ja
malliston suunnittelun alkuvaiheessa kaytiin [&pi myds organisaation keraamat
asiakastarpeet, ideat seka edellisen kauden asiakaspalautteet ja myyntiluvut,
joita saatiin omista tietojarjestelmista omien vahittaiskauppaketjujen ja joidenkin
asiakkaiden osalta. Lisaksi analysoitiin onnistumiset, epaonnistumiset ja saadut

palautteet myynnista. Keréttya tietoa analysoitiin mallistotydryhmissa.

”..., elikké just taé proaktiivisuus, ... mista lahdettiin naihin MTR:4é&n ja muu-
hun, niin sehén on sité reaaliaikaa, joka téahtaéa tulevaisuuteen.”(H6)

“Ja sehé&n on semmonen, miké pidetédén juuri ennen ku alotetaan se seuraava
sesonki. Eli sieltd kaydaan ne onnistumiset edelliseltd sesongilta ja kommentit
edelliseltéd sesongilta lapi, .... Et syksy vastaan syksy ja kevét vastaan kevét,
...". (H8)

Asiakastiedon tydstamiseen oli erilaisia ryhma- ja tiimityoté edistavia menetelmia
ja kaytantoja, joissa katselmoitiin ja suunniteltiin mallistoja etukateen, sparrattiin

ja kaytiin 1&pi kuluvan kauden tilannetta seka lukuja yrityksen jarjestelmia ja eri
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l&hteista kerattya tietoa hyvaksi kayttden. Vaikka kuluvan kauden lukujen seuraa-
minen oli suunnittelijan perspektiivista perapeiliin katsomista, se antoi kuitenkin
tietoa onnistumisista tai epaonnistumisista, jotka voitiin huomioida seuraavan
kauden mallistossa. Omien vahittaiskauppaketjujen osalta kuluvan kauden tar-
kastelu esimerkiksi mallistotydryhmissa ja saanndllisten palautteiden kautta antoi
joskus myds mahdollisuuden viimekaden tadydennyksiin ja muutoksiin asiakaspa-
lautteen mukaan. Tukkuasiakkailla oli harvemmin aikaa ja mahdollisuutta osallis-
tua téllaiseen palautteen antamiseen ja jos kyse oli perusmallistosta, muutoksien

ja raatalointien tekeminen ei yleensa ollut mahdollista nopeassa aikataulussa.

7 ..., el kenelldkdan oo siihen aikaa, ettd he mun kanssa miettis sitd mallis-

toa. Kyl se pitda tehdé ihan itse,... ” (H6)

Sport-vaateiden suunnittelussa kaytettiin myyntiedustajilta ja omalta myyntiorga-
nisaatiolta saatua palautetta seka reklamaatiotietoja. Fashion-vaatteiden suun-
nittelussa kaytossa oli tukkuasiakkaiden palautteen lisaksi myds omien vahittais-
kauppaketjujen myymaloiden seka kuluttajien palautteet, ulosmyyntimyyntiluvut
ja reklamaatiot.

Kerattyd asiakastietoa hyddynnettiin sesongin perusmallistojen ennakkosuunnit-
telussa samalla tavoin seka sport- ettd fashion tuotekehitystiimeissa. Taman li-
saksi sport-mallistoja kehitettiin asiakkaan omilla merkeilla tai asiakkaan kanssa
raataloiden, jolloin kyse oli ns. SMU (specially make-up product) — tuotteista. Tal-
laiset asiakkaat olivat isompia merkittavia asiakkaita ja kyse oli suuremmista ti-
lausmaaristd, jotta tuotteet voitiin toteuttaa tuotannollisesti jarkevasti. Markkina-
aluekohtainen asiakastieto korostui sport-vaatteiden valmistuksessa, koska
markkinat ovat globaalit. Eri maanosissa ja maissa ovat erilaiset asiakastarpeet
seka ilmasto-olosuhteet, jolloin malliston koko pakostikin kasvaa. Ajantasaisen ja
oikean asiakastiedon merkitys korostui, jotta mallistosuunnittelussa ei tapahtuisi

virheita.
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" Ylipéataan meidén perusmalliston tekeminen on haaste, koska meil on niin
erilaisia markkina-alueita. Etela-Eurooppa jo ihan pelkastaan, Keski-Eurooppa
ja Skandinavia on kaikki kolme erilaista. Sitte tulee USA:n markkinat, Japanin
markkinat, Aasian markkinat, Venaja. Se pitaa vahan sitd mallistoa aika isona,
koska sit pités 16ytaéa jokaiselle ainaki ne avaintuotteet, mistd se massa tulee.”
(H5)

Asiakasraataloinneissa asiakas oli mukana tiedon lahteena ja palautteen anta-
jana vaihtelevalla intensiteetilla koko prosessin ajan. Asiakaskohtaisissa kam-
panjoissa, joita oli seka sport- ettd fashion tuotekehitystiimeilld, asiakkaan toiveet
huomioitiin tarkasti, koska kampanjatuotteiden myynnille asetetaan suuri paino-
arvo. Myyntikauden aikana saatua asiakaspalautetta voitiin kayttaa tuotemuutok-
siin ja taydennyksiin vain omien vahittaiskauppaketjujen osalta. Haastatteluissa
tuotiin esiin myos kilpailijatiedon ja hintatasojen huomioiminen mallistosuunnitte-
lussa, jotta mallistot olisivat rakenteeltaan ja hintatasoltaan markkinatilanteeseen

sopivia. Suunnittelupaatosten taloudellinen riski oli aina otettava huomioon.

Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd jos asiakkaan rooli kehittamishank-
keissa olisi suurempi, yhteistoiminnallinen kehittdminen vaatisi valmistajan oh-
jausta seka jonkin kehittamiseen tarkoitetun ohjelmiston kayttéa. Edellytys kui-
tenkin oli, ettd asiakas olisi valmis itse panostamaan edes jonkin verran yhteiseen
tavoitteeseen. Sport- ja fashion — tuotekehitystiimit olivat jonkin verran eri mielta
siitd, onko asiakkaan kanssa tehtdva yhteistoiminnallinen kehittdminen ylipaa-
td&n mahdollista toteuttaa. Koska asiakkaalla ei ole ollut itsendista roolia inno-
vaatio- ja kehityshankkeissa, suunnittelumenetelmina kaytettiin case-yrityksessa

kaytdssa olleita toimintamalleja.

Toinen vaihtoehto olisi luoda asiakkaille mahdollisuus osallistua kehittdmiseen
itsendisesti tai lahes itsendaisesti jonkin suunnittelua tukevan ohjelmiston tai ty6-
kalupakin avulla. Case-yrityksella ei ole kaytosséén tallaista valinetta, mutta
haastateltavat innovoivat millainen véalineen tulisi olla, jotta se olisi relevantti vaih-
toehto. Tyovaline tai suunnitteluohjelmisto tulisi olla selainpohjainen, helppokayt-
toinen, konkreettinen, ohjaava ja visuaalinen. Asiakas voisi valmiista konseptista

valita valmiiksi suunniteltuja osia, komponentteja, ja sommitella niista itselleen
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tuotteen. Asiakkaan toteuttamia tallennettuja kehittelyideoita ja yhdistelmia voisi
kayttaa myods mydhemmin suunnittelun apuna. Asiakas voisi suunnitella itselleen
mieleisensa tuotteen vaihtamalla vareja, variyhdistelmia, materiaaleja ja materi-
aaliyhdistelmia valmiina olevaan perusrunkoon. Valittavana olisi vain valmiiksi
suunniteltuja tuotteen osia ja komponentteja, jotta tuotteesta tulisi toteutuskelpoi-
nen teknisesti, tuotannollisesti ja ulkonddn puolesta eikd se romuttaisi brandin
imagoa. Kaikki yhdistelmat olisivat etukateen testattuja, ettei asiakas voisi suun-
nitella sopimattomia materiaali- tai variyhdistelmia. Véalineen mahdollinen kaytt6-

tapa muistutti ohjattua massaraatalointia ja valmiiden moduulien kayttamista.

Kayton aloittaminen saattaisi edellyttaa suunnittelijan osallistumista, jolloin asia-
kas voitaisiin sitouttaa yhteiskehittamiseen. Sport-malliston tuotteet todettiin
fashion-tuotteita monimutkaisemmiksi, jolloin etukéateissuunnittelu veisi paljon ai-
kaa suhteessa potentiaaliseen saavutettavaan hyotyyn. Sopivia tuotteita olisivat
tallaiseen massaraatalointiin yksinkertaiset tuotteet, kuten t-paita tai yksinkertai-

nen mekko.
4.3 Tulosten analysointi

Tassa luvussa analysoidaan tarkemmin haastattelujen tuloksia ja esitetaan ne
tilvistetyssd muodossa. Yhteistoiminnalliseen kehittamiseen yleisesti vaikuttavia
tekijoitda on kuvattu taulukossa 7, innovaatio- ja tuotekehitysprosessin vaiheiden
suhde tietoon ja asiakkaan osallistumiseen seka rooleihin kuvataan taulukossa 8
ja tiedon nékdkulma esitetdén taulukossa 9. Taulukossa 8 eri varit kuvaavat asi-
akkaan osallistumisen tasoja. Taulukko 10 on yhteenveto tuotekehityksen kayt-
tamista tai tavoitteellisista yhteistydmenetelmistda. Huomionarvoista on, etta case-
yrityksessa itse tuotekehitysprosessin tarkastelu jakautuu kahteen péaalinjaan,
jotka ovat ns. perusmalliston suunnittelu ja raataldidyt asiakasmallistot ja kam-
panjat. Tama mallistotydskentelyyn liittyva jako maarittaa koko prosessia, asiak-

kaan osallistumista, rooleja seka prosessissa kerattavaa ja kaytettavaa tietoa.
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4.3.1 Yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen vaikuttavat tekijat

Empiirisen aineiston tutkimus tuotti tuloksia, jotka olivat yhtenevia aikaisempien
tutkimusten kanssa, mutta osa I6ydoksista oli uusia ja yllattaviakin. Nailla tekijoilla
voidaan katsoa olevan merkittdva vaikutus yhteistoiminnallisen kehittamisen on-
nistumiseen ja mahdollisuuksiin. Taulukossa 7 on esitetty empiirisen aineiston
pohjalta I6ydetyt yleiset tekijat. Tekijat voidaan jakaa kolmeen eri ryhmaan, jotka
ovat valmistajaan, asiakkaaseen ja liiketoimintaan liittyvat tekijat.

Taulukko 7  Yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen vaikuttavat yleiset tekijat

Tarkastelutaso Ilmentyma

e Innovaatio- ja tuotekehitysprosessi

1. Valmistajan liiketoiminta- e Innovaatiot
malleihin ja strategiaan e Tuoteportfolio
liittyvat tekijat e Tuotesuunnittelustrategia

e IPR (intellectual property rights) eli yrityksen
aineettomat oikeudet

e Asiakasstrategiat

e Liiketoimintamallit

e  Ostostrategia ja ostopolitiikka
e Kilpailevat merkit ja mallistot
2. Asiakkaaseen liittyvat tekijat e  Koko ja ostovolyymit

e (Osaamisen taso

e  Motivaatio

e  Ajankaytto ja resurssit

e  Toimialan markkinatilanne
3.  Markkinoihin ja toimialaan liitty- e Hintakilpailu ja kuluttajakysynta

vat tekijat e Taloudellinen tilanne
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Tutkimuksen taustaoletus ja taman tutkimuksen liikkeelle paneva voima oli val-
mistajan positiivinen ja ennakkoluuloton suhtautumien yhteistoiminnalliseen ke-
hittdmiseen asiakkaan kanssa, jolloin asiakastietoja saataisiin ennen varsinaisen
tuotesuunnittelun aloitusta. Yhteistoiminnallinen innovaatio- ja tuotekehityspro-
sessi auttaisi siirtymé&an osittain reaktiivisesta suunnittelusta proaktiivisempaan
suuntaan ja pienentamaan suunnitteluprosessiin liittyvia taloudellisia riskeja ja
ennakoimattomuutta. Haastateltavilla oli positiivinen asenne yhteistoiminnalli-
seen kehittdmiseen ja suunnitteluun vaikuttavien tietojen saaminen etukateen en-

nen suunnitteluprosessin alkua koettiin erittéain merkittavaksi tekijaksi.
Case-yritykseen liittyvia tekijoita

Yrityksen tuotesuunnittelustrategia yhdessa asiakkaan ostostrategioiden kanssa
vaikuttaa yhteistoiminnallisen kehittamisen organisointiin. Yrityksessa ei ollut
yhta innovaatio- ja tuotesuunnitteluprosessia, vaan useita hiukan toisistaan eroa-
via toimintamalleja. Case-organisaation nykyiset innovaatio- ja tuotekehityspro-
sessit eivat palvelisi yhteistoiminnallista kehittamistd, mikali asiakas osallistuisi
jokaiseen vaiheeseen. Empiirinen tutkimus osoitti, ettei perustuotteiden suunnit-
telussa asiakkaan osallistuminen jokaiseen prosessin vaiheeseen tuo lisaarvoa.
Asiakkaan osallistumista voitaisiin haastateltavien mielesta lisata raataldidyissa
tuotteissa joissakin prosessin vaiheissa. Design-osuus oli selkeasti vain suunnit-
telijan tyota. Yrityksen tuotekehitysprosessissa yhdella suunnittelijalla on suunni-
teltavana laaja mallisto ja aikataulut tiukkoja. Suunnittelijoiden yksimielinen kanta
oli, ettei itse design-prosessiin voisi ottaa mukaan yhtaan henkiléa, joka ei ole
todellinen ammattilainen. Kehittamiseen osallistuvien henkildiden ammattitaidon
vaatimus korostui ja herasi kysymys miksi asiakkaan pitéisi ylipaataan osallistua
varsinaiseen design-vaiheeseen. Mikali ndin tehtaisiin, suunnittelijoiden tyénkuva
ei olisi enaa suunnittelua eikd nykyinen tiukka aikataulu olisi enaa mahdollista
toteuttaa. Prosessimuutoksella voisi olla myds tuotantoa hidastava ja kuluttaja-
hintaa korottava vaikutus. Suunnittelijoiden tekema suunnitteluty6 vaatii oman ti-
lan ja rauhan, jossa design-prosessiin voi keskittya niin, ettei kukaan hairitse tata

luovaa vaihetta.
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Tutkimuksessa oli mukana kulutustavaroihin luettavat sport- ja muotivaatteet, joi-
den elinkaari kaupassa on hyvin lyhyt ja joiden yksikkdhinta ei ole suuri. Vaikka
kate olisikin hyva yhta tuotetta kohden, kehittamiseen kuluvan kustannuksen kat-
tamiseksi tuotetta olisi myytava runsaammin kuin esimerkiksi kalliita teknisia
moottoripyodréasuja. Yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen soveltuvien tuotteiden
tulisi olla hiukan kallimmasta hintaluokasta, jollakin tavoin erikoisia tai asiakasta

koukuttavia tai brandin tulisi olla asiakasta houkutteleva.

Tutkimuksessa mukana olleilla tuotealueilla suunniteltiin perusmalliston lisaksi
case-yrityksen omista mallistoista asiakasraataloityja SMU-mallistoja ja -tuotteita,
asiakkaan omia ns. private label -mallistoja, kampanjatuotteita seka karkituot-
teita, joissa saattoi olla uusia teknisia, toiminnallisia ja muotoiluun liittyvid ominai-
suuksia. Vaikka asiakas oli mukana asiakasmallistojen suunnittelussa lahes joka
vaiheessa, toteutus ja tuotantovastuu olivat kuitenkin valmistajalla. Tuotteen tek-
ninen suunnittelu ja valmistusprosessi oli tarkoituksenmukaista toteuttaa vain val-
mistajan toimesta, koska se vaatii syvaa toimialan osaamista ja on toisaalta my6s

yrityksen ydinosaamista.

Tulevan sesongin uusien mallistojen suunnitelmat ovat yrityksen aineetonta paa-
omaa, jonka onnistumisesta on paljolti kiinni tulevan sesongin menestyminen.
Tama suunnittelutietous ei saa vuotaan ulkopuolisille. Yhteistoiminnallisuutta ei
voida vieda liian pitkélle ja avata malliston suunnittelutietoja liian aikaisin kump-
paneille, jotta ei tapahdu tietovuotoja ja mallistojen kopiointia. Perusmalliston on-
nistuminen on aina kriittinen menestystekija. Ta&man vuoksi case-yritys oli muut-
tanut toimintamallejaan ja kaikkia tietoja ei avattu asiakkaille prosessin suunnit-
teluvaiheessa, vaikka kyse olisikin yrityksen omien mallien asiakasraataléinnista.
Koko prosessin kattava yhteistoiminnallinen kehittaminen perusmalliston osalta
sisaltaa tuotteiden kopiointiin liittyvi& merkittavia riskeja ilman IPR-oikeuksia kos-
kevia sopimuksia. Toisaalta, jos kehittamista tehdaan vain osittain, heraa kysy-

mys onko yhteistoiminnan taso riittava, jotta se toisi tavoiteltuja hyotyja.
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Yrityksen paaasiallinen innovaatiostrategia oli inkrementaalit innovaatiot, joilla
pyrittiin parantamaan olemassa olevia tuotteita ja jotka eivat karkottaisi nykyisia
asiakkuuksia. Toisaalta haastatteluissa kavi ilmi, etta myo6s radikaaleja innovaa-
tioita kaivattiin ja oli kaytetty uusien markkinoiden valtaamiseksi ja olemassa ole-

vien brandien uudistamiseksi.

Asiakasstrategia maaritteli ne asiakkaat, joiden kanssa voitiin toteuttaa asiakas-
raataloityja suunnitteluhankkeita. Raataloityjen mallistojen suunnittelua toteutet-
tiin silloin, kun asiakkaan ostovolyymit olivat riittavan suuria tuotannon aloittami-
seen. Pienid tuotantomé&arid ei kannattanut valmistaa, silla tuotannon aloituskus-
tannus kohosi liian suureksi. Yhteistoiminnalliseen kehittamiseen tulisi saada mu-
kaan asiakkaita, jotka olisivat kattava lapileikkaus asiakaskunnasta tai ainakin
edustaisivat volyymillisesti suurta joukkoa markkinoista. Oma haaste oli myds
maantieteellinen kattavuus, silla case-organisaatiolla on useita tuhansia asiak-
kaita globaalisti ja asiakastarpeet vaihtelevat maittain ja maanosittain. Yliopisto-
yhteisty6 ja ylipdataan oppilaitosten ja opiskelijoiden kanssa tehtava yhteisty6

nahtiin haastateltavien keskuudessa radikaalien innovaatioiden lahteina.

Yrityksen liiketoimintamalleilla oli vaikutusta siihen, suunnitellaanko tuotteet asi-
akkaalle, asiakasta varten vai asiakkaan kanssa, mik& puolestaan maarittaa asi-
akkaan osallistumista. Yrityksen mahdollisuus panostaa riippui liiketoiminnan
kannattavuudesta, volyymista ja liiketoiminnan muodosta, joita voivat olla mm.
tukkukauppa, oma vahittaiskauppa, consignment, concession ja franchising — toi-
minta. Tassa tutkimuksessa on kasitelty vain tukku- ja vahittaiskauppaa.

Asiakkaaseen liittyvia tekijoita

Empiirinen tutkimus paljasti, ettd asiakkaan ostostrategioilla ja — politiikalla oli rat-
kaiseva vaikutus yhteistoiminnallisen kehittdmisen mahdollisuuksiin. Joidenkin
asiakkaiden tavoitteena olivat raataloidyt asiakasmallistot toimittajan kanssa, jol-
loin asiakas hyotyi valmistajan osaamisesta, toiset asiakkaat puolestaan eivat
kokeneet saavansa yhteiskehittdmisesta riittavasti hyotyja suhteessa uhrattuun

panostamiseen.
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Osa asiakkaista halusi selvita tuotehankinnoistaan mahdollisimman tehokkaasti
ja nopeasti, jolloin asiakasraatalointi kaytdnnossa tarkoitti tietoa siitd, millaisia
tuotteita ja mihin hintaluokkaan asiakas oli niitd valmis ostamaan. My6és normaa-
limalliston tuotteen raatalointi asiakkaan tarpeisiin saattoi tapahtua varioimalla
tuotetta joko laadullisesti, hinnallisesti tai muuttamalla hiukan jotain yksityiskoh-
taa niin, ettd tuote naytti erilaiselta. Tallaisen yhteistoiminnallisen kehittamisen
takana ei ollut yleensa innovaatio, tuotteen kehittaminen tai erityinen asiakas-
tarve, vaan hinta, jonka tuote saisi maksaa. Taméa asetti omat vaatimuksensa

tuotekehitykselle.

Yhteistoiminnallisen kehittamisen kannalta kattavan asiakastiedon omaavat isot
ketjuasiakkaat olisivat toivottavia kumppaneita, mutta heilla ei ollut osallistumis-
mahdollisuutta joko strategisista tai aikataulusyista johtuen. Ketjujen ostajat toi-
mivat hankintaorganisaatioissa, jolloin ketjuorganisaatio maaritti koko ketjun yh-
tendaisen ostopolitikan ja kampanjatuotteet. Ostopaatoksen perusteena oli
yleensa merkin kannattavuus, mutta joskus myo6s ostajan kiinnostus tai maku-
mieltymykset. Isojen keskusorganisaatioiden ostajilla ei useinkaan ollut aikaa ja

mahdollisuutta yhteiskehittamiseen.

Pienenpien ketjujen ostajat ja ketjuihin kuulumattomat asiakkaat ovat usein itse-
kin yrittajia, tuntevat asiakkaansa ja useat heistéa olisivat todennéakdisesti haluk-
kaita panostamaan kehittdmiseen. Tavoitteellisen asiakasvalinnan ja asiakkaan
osallistumishalun valilla empiirisesséa tutkimuksessa havaittiin ristiriita; case-or-
ganisaation tavoite olisi ollut saada mukaan suuria asiakkaita, mutta halukkuutta
esiintyi enemman pienempien asiakkaiden keskuudessa. Fashion tuotteissa
kampanjatuotteiden suunnittelu muistutti Sportin SMU-valmistusta ja tuotteen oi-
kea hintataso oli usein erittain kriittinen tekija asiakkaan ostopaéattkselle. Omien
myymaléketjujen kanssa yhteisty0 oli tiivista ja asiakas osallistui kehittamisen eri

vaiheisiin.

Yksi merkittava syy siihen, miksi suuret ketjut eivét olleet halukkaita syvempaan
yhteistydhon valmistajan kanssa, olivat ketjujen omat house-brandit, jotka ovat
case-yrityksen kilpailijoita. Niin kauan kuin tallaisilla ketjuilla on kilpaileva merkki
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ja oma tuotekehitysorganisaatio, yhteistoiminnallinen kehittdminen ei ole mahdol-
lista heidan kanssaan. Ketjut halusivat case-yritykselta vain omien house-bran-
dien valikoimia taydentavia tuotteita tai ostivat case-yrityksen brandeja kuluttajilta

tulevan markkinapaineen takia

Yhteistoiminnalliseen kehittamiseen osallistumisen esteeksi voi nousta asiak-
kaan osaamisen taso, silla harvalla asiakkaalla on riittavia valmiuksia materiaali-
ja vaatetustekniikasta tai teollisesta tuotesuunnittelusta. Myéskin ymmarrys vaat-
teen tuotanto- ja suunnitteluprosessista, hinta-laatusuhteista ja hintarakenteista
voidaan katsoa edellytykseksi yhteisty6lle. Tutkimustuloksista nousi useassa yh-
teydessa esille haastateltavien epailys asiakkaiden trenditietoisuudesta ja tule-
vaisuuden ennakointikyvysta, silla tukkumyynnille mallistot suunnitellaan 1% - 2
vuoden paahan tulevaisuuteen. Omien vahittaiskauppaketjujen suunnittelusykli
on lyhempi ja vakiintuneet valmistuspaikat lahempana, jolloin voidaan reagoida

nopeammin vaikka trenditietous tulisikin kauden aikana.

Case-yrityksen tunnetut merkit ja vaatetustekninen osaaminen nousivat haastat-
teluissa esille asiakkaita motivoivina tekijoina asiakasraataloidyissa mallistoissa.
Asiakkaat hyodynsivét case-yrityksen tietotaitoa omien private label -mallistojen
suunnittelussa. Asiakasyritykset saattoivat haluta yhteistoiminnallista kehitta-
mista myds siksi, etta toimintamalli loi mahdollisuuden saada myyntiin halutulla
hintatasolla oleva edellakavijabrandin tai imagovaikuttajan tuote. Kyse oli selke-
asta yrityksen tavoitteesta saada myyntiin hyvakatteinen tuote. Motivaattorina yh-

teistoimintaan ei tuolloin ollut halu innovoida vaan taloudellinen hyoty.

Muita mahdollisia motivaattoreita voisivat olla etuosto-oikeus, alennettu hinta, os-
toetu tai oma malliston osa. Joitakin ostajia saattaisi motivoida parannettu tuote
ja mahdollisuus oppia kehitysprosessista jotain uutta. Urheilulajien aktiiviset har-
rastajat ostajina saattaisivat uhrata aikaansa kehittamiseen ja talléin motivaatto-
rina olisi odotus paremman tuotteen saamisesta, vaikutusmahdollisuus tuotteen

ominaisuuksiin tai henkilékohtainen hedonistinen hyoty.
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Empiirisesta aineistosta paljastui, etta joidenkin isojen asiakkaiden ostamiselle
asettamat aikataulupaineet ja osto-organisaation resurssit olivat eras merkittava
syy siihen, ettei asiakas pystynyt osallistumaan mallistojen suunnitteluun tai mal-
listovalintoihin, vaan minimoi ostotapahtumaan kaytettavan ajan. Osa suurista
tukkuasiakkaista ei ehtinyt osallistua edes omien kampanjoidensa suunnitteluun
vaan luotti valmistajan osaamiseen. Toisaalta tAma on ymmarrettavaa kulutusta-
varakaupassa, jossa sesonkituotteen elinkaari on lyhyt. Vaate on kulutustavaraa,

jossa on suuret hintapaineet ja tarkat hintatasot, joihin tuotteet on suunniteltava.

Kansainvalistyminen, ulkomaiset ketjut ja verkkokauppa ovat kiristdneet kilpailua
muotimarkkinoilla samoin kuin urheilukaupassa. Tallaisessa markkinatilanteessa
asiakkaat eivat ole kiinnostuneita uhraamaan omia resurssejaan yrityksen ulko-
puolella tehtavaan tyohon, jonka katsovat kuuluvan valmistajalle. Suhtautuminen
oli yllattavaa, silla kilpailun kiristyessa yhteistyolla ja kuluttajakysynnén ennakoi-
misella sekd kauppa etta valmistaja voisivat yhdessa saavuttaa kestavaa kilpai-

lukykya.

Nykyisessa tiukassa markkina- ja kilpailutilanteessa asiakkaat eivat hae kannat-
tavuutta uusien tuotteiden suunnittelusta ja innovatiivisuudesta, mitka olisivat si-
joituksia tulevaisuuteen ja brandin rakentamista. Osalle asiakkaista tyypillista oli
alhaisemman hinnan ja korkeamman katteen hakeminen. Liiketoimintaympéris-
ton ja ylipaataan markkinoiden muuttuminen tuli konkreettisesti esille kaikissa
haastatteluissa. Kuluttajakayttaytyminen on muuttunut ja kuluttajat eivat enda ol-
leet brandi- tai ostospaikkauskollisia ja tuotteilla oli timé&n vuoksi usein kovia hin-

tapaineita.

4.3.2 Asiakkaan roolit ja osallistuminen

Empiirisen aineiston tarkastelussa kavi ilmi, etta vaikka case-yrityksessa sport-
ja fashion -vaatteiden suunnittelussa bréandeill& oli kdytdss&an hiukan toisistaan
poikkeavat innovaatio- ja tuotekehitysprosessit, kummastakin tuotealueesta l0y-
tyi sama jako perusmalliston tekemiseen ja asiakasraataldinteihin. Tama jako on
otettava huomioon tarkasteltaessa asiakkaan osallistumista ja rooleja tuotekehi-

tysprosesseissa.
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Toinen havainto oli, etta tuote itsessaan ei maarittdnyt asiakkaan osallistumista,
vaan tarve osallistua kumpusi asiakkaan liiketoiminnallisista ja kannattavuusna-
kokulmista. Yleisesti voidaan todeta, etta yksikaan asiakas ei ollut mukana suun-
nittelussa kovin syvallisesti, vaan alkumaarittelyjen jalkeen suunnittelu annettiin

case-yrityksen tehtavaksi. Osallistumisen intensiteetti vaihteli asiakkaittain.

Asiakkaan yksi merkittavimmista rooleista tutkimuksessa oli ostaja. Ostajan pro-
filli ja tapa ostaa vaihteli asiakkaittain. Ostaja saattoi haluta tehda ostopaatokset
mahdollisimman nopeasti heti malliston ndhtyaan tai tutustua mallistoon huolella
ja toimia kuten edellékavijaasiakas, jolla on tuotteen kehitysideoita ja toiveita seu-
raavaa mallistoa varten. Ostajan persoona, asenteet, harrastukset ja mieltymyk-
set seka asiakasyrityksen ostostrategiat vaikuttavat ostajan kayttaytymiseen ja
tyotapaan. Ostajan lisaksi asiakkaan rooleiksi empiirisessa tutkimuksessa l6ydet-
tiin asiakastiedon ja -tietamyksen, tuoteideoiden, innovaatioiden ja trenditiedon
lahde, tuotteiden testaaja ja asiakasraataloinneissa kanssakehittaja. Edellakavi-

jakayttaja tai -asiakas kaantyi keskusteluissa usein kanta-asiakkaaksi.

Tiivistetty yhteenveto asiakkaan osallistumisesta ja rooleista seka innovaatiopro-
sessissa kaytettavasta tiedosta on esitetty taulukossa 8. Taulukosta kay ilmi mi-
ten perusmalliston prosessi eroaa raataloidyista mallistoista.
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Innovaatio- ja tuotekehitysprosessin vaiheiden suhde tuotettuun

informaatioon, asiakkaan osallistumiseen ja asiakkaan rooleihin.
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OMAT VAHITTAISKAUPPA- |uuteen mallistoon. |uuteen mallistoon. |mallistoon. vahittaiskauppa- e Id u tl lippuu
q 9 e iikeideasta.
KETJUT ovat mukana ketjut voivat esittaa
vahvasti muutostoiveita
- Kanssakehittdja
Ostaja ja R
o Edellakavija-
kanssakehittdja, . .
. X asiakas testaajana, . .
asiakastarpeiden, I — Tuotteiden lanseeraaja, myyja,
Asiakasr3 asiakastiedon, R B Kanssakehittdja, o ! markkinoija, jakelija.
. Kanssakehittaja Kansakehittdja L ominaisuuksien, o L
16idyt tuotteet |asiakasodotusten, kommentoija Kehitysideoiden Valmistajan rooli riippuu
trendien, innovaatioiden, o ’ litkeideasta.
L N kayttokoke-musten
kuluttajatiedon ja . -
N P . ja verrokkitiedon
Asiakkaan ideoiden lahde. . A
L lahde, kayttaja
roolit ja
roolien
t.uottama Ostaja, asiakastarpeiden,
tieto

Perusmallisto

asiakasodotusten,
trendien, innovaatioiden,
kuluttajatiedon ja
ideoiden Idhde.

OMAT VAHITTAISKAUPPA-
KETJUT: asiakastarpeen ja
-tiedon léhde,
kanssakehittaja,
kilpailija- ja
verokkitiedon ldhde.

Omat véhittais-
kauppaketjut:
asiakastarpeen ja -
tiedon lahde,
kanssakehittaja

Omat véhittais-
kauppaketjut:
asiakastarpeen ja -
tiedon ldhde,
kanssa-kehittdja.

Omat véhittais-
kauppaketjut:
asiakastarpeen ja -
tiedon lahde,
kanssakehittaja.

Omat véhittais-
kaupaketjut:
asiakastarpeen ja -
tiedon léhde,
kanssakehittaja

Tuotteiden lanseeraaja, myyja,
markkinoija, jakelija.
Valmistajan rooli riippuu
liikeideasta.

Osallistuu

Osallistuminen riippuu asiakkaasta

Voi osallistua

Ei osallistu
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4.3.3 Asiakastiedon kerdamisen tavat ja hyodyt

Tuotekehitys- ja innovaatioprosessista nimettiin nelja erilaista tiedon lajia, jotka
olivat 1) numeraalinen faktatieto, jolloin kaytettiin aina edellisten vastaavien kau-
sien toteutuneita lukuja ja tietoja, 2) asiakkailta tai edustajilta keratty palaute tai
asiakastarvetieto, 3) organisaation tai asiakkaiden kokemusperainen tieto seka
4) suunnittelijoiden intuitio. Empiirisen tutkimuksen |0ydokset on esitetty tiiviisti

taulukossa 9.

Numeraalista faktatietoa saatiin yrityksen omista jarjestelmistd, asiakkaiden sah-
koisistd myyntitapahtumatiedoista tai muista tilastoista tai ulkoisista toimialan lah-
teistd. Asiakkailta, omilta myyntiedustajilta, agenteilta ja oman vahittaiskaupan
henkilostolta saatiin palautetta edellisesta tai kuluvasta sesongista seka kulutta-
japalautetta eri muodoissaan. Palaute saattoi olla sdhkdposteja, palautekirjeita,
reklamaatioita, suullista palautetta erilaisissa tapahtumissa, messuilla ja yhteis-
tyotilaisuuksissa, joissa asiakkaita tavattiin henkilokohtaisesti. Palautetta annet-
tiin ja kerattiin myds yrityksen internet-sivustojen ja sosiaalisen median kautta.
Tallaisen vapaamuotoisen tiedon kasittely koettiin haastavaksi, koska se oli ja-
sentelematonta ja tiedon perille saapumisen jalkeen sen varsinainen lahdetieto

hukkui. Tall6in ei voitu olla varmoja tiedon alkuperasta ja vaikuttavuudesta.

Asiakkaan ja oman henkiloston hallussa oleva kokemusperainen tietous omasta
markkina-alueestaan, liikketoiminnan kehittymisen suunnasta ja kuluttajakunnas-
taan olisi erityisen tarkedd, jos sen hyodyntamiseen Ioydettaisiin keino. Koska
tallainen tieto on sitoutuneena niihin henkildihin, joilla tietdmysta on, ainut mah-
dollinen tapa lienee tehda heidan kanssaan mahdollisimman syvaa yhteistyota,

jolloin tieto tulee luonnostaan kaytettavaksi yhteistydhankkeissa.

Case-yrityksen omalla vahittaiskaupalla oli erilaisia yhteisty6foorumeita ja tapoja
vaihtaa tietoa suunnitteluorganisaation ja kaupan valilla. Tarkein niista oli mallis-
totybryhma, jossa kaytiin lapi hyvin tarkalla tasolla seka numeraalisen faktatiedon
ettd kuluttajapalautteen kautta edellisten sesonkien onnistumisia ja epaonnistu-

misia. Tata tietoa hyddynnettiin seuraavan vastaavan sesongin suunnittelussa.
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Myds kuluvan sesongin palaute huomioitiin mahdollisimman ripeasti ja tehtiin kor-
jaavia toimenpiteitd jos ne olivat mahdollisia toteuttaa. Mallistotydryhméassa tuli
esille ehka parhaiten eri tietomuotojen tehokas hyvéksikaytto ja siita saatava

hyoty. Voisi sanoa ettd mallistotydryhméssa tyota johdettiin myds tiedolla.

Eras keskeinen suunnittelun tarvitsema tieto oli tulevat muodin trendit. Muotitalot
kaikkialla kayttavat samoja trenditietokantoja seuraavien kausien pdadlinjojen
maarittelyyn ja tama nakyy kuluttajalle samantyylisina sesongin vaatteina valmis-
tajasta rippumatta. Asiakkailta saatavalla trenditiedolla olisi suuri merkitys, jolloin
suunnittelijat voisivat halutessaan varioida kauden paatrendia asiakaspalautteen
mukaan ja erottua edukseen suuresta joukosta. Lopullinen paatos olisi tietenkin
suunnittelijalla, mutta asiakaspalaute antaisi suunnittelijalle inspiraatiota. Mikali
yrityksessa olisi kaytdssa jokin suunnitteluohjelmisto, jota kayttamalla asiakas
voisi valmiista komponenteista suunnitella itselleen tuotteen, ndma suunnitelmat

voitaisiin tallentaa ja kayttaa mydhemmin suunnittelun apuna.

Haasteellisin tiedon muoto oli kuitenkin sumea tieto tai tietamys, jonka merkitysta
empiirisessa tutkimuksessa mallistojen luomisprosessissa ja ennakoinnissa ko-
rostettiin usean haastateltavan toimesta. Suunnittelijan sumea tietamys on hen-
kiloitynytta taitoa, jossa yhdistyy kyky yhdistaa kokemus, intuitio ja esitetyt faktat
konkreettiseksi suunnitelmaksi seuraavan kauden mallistosta. Tiedon hyddyntéa-
minen tuo useita selkeita prosessihy6tyja, joiden yhteenlaskettu arvo konkretisoi-
tuu parempina mallistoina, mallistojen ennakoitavuutena, kestavana Kkilpai-
luetuna, vaihto-omaisuuden pienenemisené ja parempina myynti- ja katelukuina

seka kannattavuutena.
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Taulukko 9 Tiedon lajit ja tiedonlahteet.

Tiedon laji Tiedon ldhde

1. Numeraalinen, kodifioitu tieto e Omat tietojirjestelmat

e Asiakkaan tietojarjestelmat
e Tilastot
e  Muut julkiset lahteet

2. Ei-numeraalinen, sanallinen, kuvaileva tai e Omat vihittaiskaupat
muuten strukturoimaton tieto e Asiakaspalaute ja reklamaatiot (asiakkaat ja
kuluttajat)

e Oma henkilosto ja edustajat

e Agentit

e  Erilaiset tapahtumat kuten messut ja asia-
kastapaamiset

e Sosiaalinen media ja internet eri muodois-
saan

e Oppilaitokset

3. Kokemusperdinen tieto e Oma henkildsto
o  Asiakkaat
e Agentit
4. Sumea tieto e Suunnittelijan kokemus, intuitio ja taito yh-

distettynd muuhun kerattyyn tietoon.

4.3.4 Yhteistoiminnallisen kehittdmisen menetelmét

Case yritys kaytti ryhma- ja tiimityota edistavia menetelmia ja kaytantoja, joihin
osallistui suunnittelutiimin liséksi tuotep&aallikoita, valikoimapaallikoita, asiakas-
vastuussa olevia henkildita, omien vahittdiskauppojen edustajia, brand manage-
reita ja yksikon johtoa tarvittaessa. Tyoryhmassa otettiin kantaa seuraavan kau-
den mallistoihin, sparrattiin tuotekehitystiimia ja kaytiin 1&pi kuluvan kauden tilan-
netta ja lukuja kerattya tietoa hyvéaksi kayttden. Omien vahittdiskauppaketjujen
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osalta kuluvan kauden tarkastelu palautteiden kautta antoi joskus myds mahdol-
lisuuden viimekaden taydennyksiin ja muutoksiin. Tukkuasiakkailla palautteen
antaminen perusmallistosta oli huomattavasti vahaisempaa ja muutoksien teke-
minen ei yleensa ollut mahdollista nopeassa aikataulussa. Tukkuasiakkaiden mu-
kaan ottoa edella mainittuihin tilaisuuksiin ei tuotu esille ja mikéli se olisi aikatau-
lullisesti mahdollista, tilaisuuden luonne tulisi olla erilainen. Haasteena voisi olla

sopivien asiakkaiden valinta suuresta asiakaskunnasta.

Haastatteluissa nousi esille ndakemys, jonka mukaan nykyisellaédn case-yrityksen
innovaatio- ja tuotekehitysprosessit eivat mahdollistaisi asiakkaan osallistumista.
Nykyisid prosesseja olisi muutettava aikataulullisesti valjemmiksi ja yhteistoimin-
nallinen kehittdminen ei onnistuisi nykyisilla resursseilla vaan vaatisi lisdhenki-
|6ita ohjaamaan kehittdmista. Kyse olisi myds innovaatio- ja tuotekehitysproses-
sin johtamistavan muutoksesta, jotta asiakkaan mukaantuloa voitaisiin ohjata ja
johtaa tehokkaasti. Ehdotetut toimintamallien muutokset eivat kuitenkaan saat-
taisi olla liiketoiminnallisesti kannattavia ainakaan perusmallistoissa, koska uusia
mallistoja ja tuotteita oli tuotettava entista nopeammassa aikataulussa ja enem-
man. Ehdotus saattaisi olla varteenotettava tapa toimia asiakasraataloidyissa
malleissa, joissa asiakas osallistuisi itse suunnitteluprosessiin ohjatusti eika aset-
taisi tiukkoja aikavaatimuksia. Asiakkaan mukaan ottaminen vaatisi siis johtamis-

tavan muutosta ja suunnittelustrategioiden paivittamista.

Toinen vaihtoehto olisi mahdollistaa asiakkaan osallistuminen jonkin suunnittelua
tukevan ja ohjaavan ohjelmiston tai ohjelmistotyokalun avulla joko itsenéisesti tai
valmistajan tyoénohjauksessa. Case yrityksessa tallaista mahdollisuutta ei ole,
mutta se saattaisi olla varteenotettava vaihtoehto. Ohjelmiston tulisi olla helppo-
kayttdinen, konkreettinen, ohjaava ja visuaalinen. Periaate tallaisen ohjelmiston
toiminnalle pitaisi olla valmiiksi suunnitellusta konseptista valittavien komponent-
tien kaytto ja niiden avulla suunniteltu tuote. Komponenttien eri yhdistelmat olisi
oltava valmiiksi testattuja ja suunniteltuja, jotta tuotteesta tulisi toteutuskelpoinen
teknisesti, tuotannollisesti ja ulkondadn puolesta eika se romuttaisi brandin ima-
goa. Valineen mahdollinen kayttétapa olisi lahinna ohjattua massaraatalointia ja
valmiiden moduulien kayttamista. Yhteenveto menetelmista on kuvattu taulu-

kossa 10.
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Taulukko 8 Tuotekehityksen kayttamaét ja tavoitteelliset yhteistydmenetelmat

Tuotekehityksen johtamismalli

Vaihe

Perusmalliston suunnittelu-
prosessi

Asiakasraataloityjen mallistojen ja
kampanjoiden suunnitteluprosessi

FFE

Tuotekehitystiimin yhteistyomallit,
mallistoty6ryhmatydskentely

Tuotekehitystiimin yhteistyomallit,
mallistotyéryhmatyoskentely

Suunnittelu-
vaiheet ja tes-

Tuotekehitystiimin yhteistyomallit,
mallistotyoryhmatyoskentely,

Asiakasyhteistyon mallit rooleittain
ja osallistumistasoittain yhdistettyna

taus proto- ja mallisarjavaiheet, tuote- tuotekehitystiimin yhteistyomallei-
testaus hin, mallistotyoskentelyyn, proto- ja

mallisarjavaiheisiin, tuotetestauk-
seen

Kehitysehdo- e Johtamismallin kehittdminen

tukset yhteis- e Yhteistoiminnallisuutta tukevat suunnitteluprosessit ja resurssit

toiminnalli- e Perusmalliston ja asiakasraataldintienvaatimusten huomioiminen

selle kehitta- suunnitteluprosessissa ja menetelmissa

miselle

e Yhteistoiminnallista suunnittelua tukevien menetelmien, ohjelmien

tai jarjestelmien kayttéonotto

e  Massaraataldinnin ja moduulien kayttémahdollisuuksien tutkiminen
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman luvun tavoitteena on vastata aiemmin esitettyihin tutkimuskysymyksiin
empiirisen tutkimuksen ja teorian l6ydodsten avulla. Tutkimustuloksia verrataan
toisiinsa ja keskeiset I6ydokset esitetaan tiivistetysti. Luvussa tarkastellaan myos
tutkimuksen mahdollisia rajoitteita, esitetdan kaytdnnén soveltamisehdotuksia ja
ehdotuksia mahdolliselle jatkotutkimukselle. Vastausten hakeminen tutkimuksen
varsinaisiin tutkimuskysymyksiin heréatti lukuisan joukon lisakysymyksia, joihin

vastaaminen ei ollut mahdollista vaan edellyttaisi jatkotutkimuksia.

Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittéaa niité tekijoita, joiden avulla toi-
mittajan ja asiakkaan valinen yhteistoiminnallinen innovaatio ja kehittdminen olisi
mahdollista toteuttaa kulutustavaroihin luettavassa sport- ja muotivaatevalmis-
tuksessa. Tutkimusalueen teoreettisessa tarkastelussa paateoriana oli avoin in-
novaatio ja siihen vaikuttavat tekijat, kuten erilaiset innovaatiomallit ja -tavat seka
innovaatioprosessissa kaytettava tieto. Taméan jalkeen selvitettiin innovaatiopro-
sessin ja asiakkaan yhteytta toisiinsa seka asiakkaaseen liittyvia tekijoita, joista
tarkeimmat olivat asiakkaan osallistuminen, roolit ja asiakastiedot innovaatiopro-
sessissa. Tarkastelu toi esille myos kriittisia ndkdkulmia osapuolten osallistumis-
halukkuudesta, mik& sinallaén oli tervetullutta, koska tutkimuksen taustaoletuk-
sena oli yhteistoiminnallisen kehittamisen hyddyllisyys seka valmistajalle etta asi-

akkaalle.

Tutkimuksen empiirisessa osuudessa yhteistoiminnallista kehittamista seka inno-
vaatio- ja tuotekehitystoimintaa tutkittiin haastattelututkimuksen avulla L-Fashion
Group Oy:n sport- ja muotivaatteiden suunnitteluorganisaatioissa. Haastattelut
toteutettiin teemahaastatteluina. Tutkimuksessa oli mukana myods vahittaiskau-
pan valikoimista vastaavia henkiloita sekd asiakasrajapinnassa toimivia henki-

16ita.
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Tutkimuksen paatutkimuskysymys oli "Miten yhteistoiminnallinen innovaatio- ja
tuotekehitystoiminta on toteutettu sport- ja muotivaateteollisuudessa?” ja vas-

tausta tdhén kysymykseen haettiin seuraavien alakysymysten avulla:

1. alakysymys Mitka tekijat vaikuttavat yhteistoiminnalliseen
kehittamiseen?

2. alakysymys Millaisia rooleja asiakkaalla on tuotekehitys- ja
innovaatioprosessissa?

3. alakysymys Miten asiakastietoja kerataan ja hydodynnetaan?

4. alakysymys Millaisilla menetelmilla yhteistoiminnallista
kehittamista ja innovointia edistetaan ja tuetaan?

Tutkimuksen ensimmaisessa alakysymyksesséa haetaan niita yleisia tekijoita,
jotka voivat vaikuttaa yhteistoiminnallisen kehittamisen onnistumiseen tai epaon-
nistumiseen tai jotka tekevat kehittamisen ylipaatadn mahdolliseksi. Kysymyk-
sella haetaan empirian kautta ymmarrysta tutkimusalueen taustavaikuttajista.
Toinen alakysymys selvittdéa innovaatioprosessiin liittyvia asiakkaiden osallistu-
miseen ja rooleihin liittyvia tekijoita ja niiden vaikutusta prosessin toimintaan. Kol-
mannella alakysymyksella selvitetddn millaista asiakastietoa tai tietdmysta tarvi-
taan tai on olemassa, miten sitd keratdén ja milla tavoin kerattya tietoa voidaan
hyddyntaa. Tiedon merkityksen ymmartaminen on keskeista, silla se on innovaa-
tio- ja tuotekehitysprosessin tarkea resurssi ja tuotepaatoksiin vaikuttava tekija.
Neljannen tutkimuskysymyksen avulla selvitetddn yhteistoiminnallista innovaa-

tiota- ja kehittamista tukevia menetelmia, toimintamalleja ja teknisia apuvalineita.

Seuraavissa kappaleissa jokaista tutkimuskysymysta kasitellaan erikseen ja vas-
tataan esitettyihin kysymyksiin empiiristen tutkimustulosten perusteella. Tutki-
mustuloksia verrataan aiempiin tieteellisiin keskusteluihin, jolloin voidaan esittaa
kuinka empiriasta 10ydetyt tutkimustulokset eroavat, vahvistavat tai taydentévat

aikaisempia tutkimustuloksia.
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5.1 Yhteistoiminnalliseen kehittamiseen vaikuttavat tekijat

Tutkimuksen ensimmainen alakysymys on ” Mitka tekijat vaikuttavat yhteistoimin-
nalliseen kehittamiseen?”. Tassa kappaleessa tarkastellaan niita tekijoita ja na-
kokulmia, joilla on vaikutusta yhteistoiminnallisen kehittdmisen onnistumiseen.
Tarkasteltavat nakékulmat ovat tulleet esille empiirisen tutkimuksen ja aikaisem-

pien tieteelisten keskusteluiden tarkasteluissa.

Tutkimuskentan laajemman ymmartamisen vuoksi ensin selvitettiin mité innovaa-
tio-kasitteella tarkoitetaan ja millaisia innovaatioita esiintyy. Tutkimuksen kan-
nalta tarkeimmiksi innovaation muodoiksi osoittautuivat inkrementaalit ja radikaa-
lit innovaatiot (Dogdson, 2000; Atuahene-Gima, 2005; Lee & Ali, 2011; Todd,
Fang & Palmatier, 2011). Radikaalilla innovaatiolla tarkoitetaan innovaatiota, jolla
on innovaation tehneelle yritykselle uutuusarvoa (Green et al.,1995; Wind & Ma-
hajan, 1997). Hyvassa radikaalissa innovaatiossa on pystytty yhdistaméaan asia-
kastarpeet, sosiaaliset tarpeet, kaytettavyys ja saatavuus juuri oikealla tavalla,
jolloin innovaatio viehattaa seka uusia ettd vanhoja asiakkaita (Meristo, et al.,
2007). Inkrementaalit innovaatiot ovat usein olemassa olevien tuotteiden paran-
nuksia (Wind & Mahajan, 1997), jotka viehattavat olemassa olevia asiakkaita,
mutta niiden avulla saattaa olla haasteellista vallata uusia markkinoita. Case-yri-
tyksen paaasialliseksi innovaatiostrategiaksi todettiin inkrementaalit innovaatiot,
koska suurin osa tukkuasiakkaiden ehdottamista muutoksista oli pienid tuotepa-
rannuksista tai muutoksia. LOydos tukee aikaisempaa tieteellista tutkimusta
(Nonaka, 1994; Fleming, 2001; Leiponen, 2006, 254), jonka mukaan hiljainen
tieto litetdan usein inkrementaaleihin innovaatioihin; case-yrityksen asiakkaat
omaavat hiljaista tietoa tuotteista ja pystyvat siten tekemaan niihin parannuseh-
dotuksia.

Von Hippel:n (1986, 1988) tutkimusten mukaan edellakavijdasiakkaat ovat usein
radikaalien innovaatioiden takana ja eksplisiittinen tieto on usein keskeisessa
roolissa radikaaleissa innovaatiossa (Nonaka, 1994; Fleming, 2001; Leiponen,
2006, 254). Empiirisen tutkimuksen havainnot eivat kirjaimellisesti tue aikaisem-
paa tutkimusta, vaan radikaalien innovaatioiden lahteiksi I6ydettiin yrityksen omat

suunnittelijat ja suunnitteluorganisaatio. Tulokseen taytyy kuitenkin suhtautua
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pienella varauksella, silla case-yritys ei tee laajaa yhteistyota edellakavijaasiak-
kaiden kanssa ja tutkimukseen vastanneiden henkil6iden kokemus asiasta oli va-
hasta. Sen sijaan seka empiirisen etta aikaisempien tutkimusten mukaan (Slater
& Narver, 1998; Atuahene-Gima, 2005; Todd et al., 2011) radikaalit innovaatiot
palvelevat paremmin uusasiakashankintaa kuin inkrementaalit innovaatiot. Radi-
kaalien innovaatioiden vaarat olemassa oleville asiakkaille oli tunnistettu case-

yrityksessa ja tamakin havainto oli yhteneva aikaisemman tutkimuksen kanssa.

Koska yhteistoiminnallinen kehittdminen asiakkaan kanssa luokitellaan asiakas-
lahtbiseksi avoimeksi innovaatioksi, vastauksia lahdettiin hakemaan taman jal-
keen avointa innovaatiota kasittelevista tutkimuksista (Chesbrough, 2003; Ches-
brough, 2006; Chesbrough & Crowther, 2006; Gassmann, 2006; Antikainen, et
al., 2010; Gianiodis et al., 2010; Lichtenthaler, 2011; Chesbrough, 2012; Russo-
Spena & Mele, 2012). Avoin innovaatio tarkoittaa kaytannossé yrityksen rajojen
avaamista yrityksen ulkopuolisille resursseille, jotta innovaatiotoiminta ja tietovir-
rat voisivat ylittaa yrityksen fyysiset rajat (Chesbrough & Crowther, 2006; Lich-
tenthaler, 2011).

Avoin innovaatio mahdollistaa yrityksen ulkopuolisten resurssien kaytén innovaa-
tio- ja tuotekehitystoimintaan. Tallaisia tahoja voivat olla erilaiset teknologiakump-
panit, tutkimuslaitokset, yhteisét ja verkostot, toiset yritykset, kayttajayhteisot tai
yksittaiset kayttajat ja asiakkaat (Chesbrough & Crowther, 2006). Avoimen inno-
vaation kayttdonoton syyna voi olla yrityksen tarve lanseerata jokin tuote nopeasti
markkinoille, tuotekehityksen kustannusséastot tai prosessiparannukset, mutta
tarkein peruste lienee tarve saada kayttoonsa asiakkaiden tietopadomaa ja osaa-
mista kilpailukyvyn parantamiseksi (Chesbrough & Crowther, 2006; Wallin &
Krogh, 2010). Avoimeen innovaatioon liittyvista riskeistd empiirisen tutkimuksen
|0ydokset ovat yhtenevia aikaisemman tutkimuksen (Paasi et al., 2007) kanssa,
jossa kiinnitettiin huomiota oikeisiin kehitysideoihin, oikein valittuihin resursseihin,
kehittamisprojektin hyvaan johtamiseen ja organisointiin seka oikeisiin tuote- ja
kumppanivalintoihin. Myds Bano & Zowghi (2014) sek& Leahy (2013) ovat to-
denneet, ettd kayttajien osallistuminen johtaa hyviin lopputuloksiin vain hyvin joh-
detuissa projekteissa. Myos tietovuotojen mahdollisuus on otettava huomioon

huolehtimalla yrityksen IPR-oikeuksista. (Paasi et al., 2007.)



123

Case-yrityksen innovaatio- ja tuotekehitysymparistossa asiakkaalle raataloita-
vien tuotteiden suunnittelussa sovellettiin avointa innovaatiota sikali kuin asiak-
kaat halusivat ottaa osaa innovaatioprosessiin. Perustuotteiden suunnittelussa
mukana olivat vain omien vahittaiskauppojen edustajat ja tukkuasiakasta hyddyn-
nettiin Iahinn& ennen tuotekehitysprosessin alkua tiedon lahteen&. Avointa inno-
vaatiota ei kaytetty missaan tutkituista tapauksista taysin puhdasoppisesti, mika

johtui seka asiakkaiden etta valmistavan yrityksen strategisista linjauksista.

Empiirisen tutkimuksen paljastama asiakkaan haluttomuus panostaa yhteistoi-
minnalliseen kehittdamiseen oli yllattava I0ydos. Yhteistoiminnallista innovaatiota
ja kehittdmista on aikaisemmin tutkittu mm. eri urheilulajien véalinekehityksessa,
kuten ulkoilmaurheilulajit (Luthje, 2004), maastopydraily (LUthje, Herstatt, & von
Hippel, 2005), leijalautailu (Tietz, Morrison, Lithje, & Herstatt, 2004), purjehdus
(Raasch, Herstatt, & Lock, 2008) ja melonta (Baldwin, Hienerth & von Hippel,
2006). Edullisemman hintaluokan sport- ja muotivaatteista vastaavia aikaisempi
tutkimuksia ei 16ytynyt, vaan tutkimukset oli tehty massaraataléinnista (Piller et
al., 2004, Piller, 2005; Badurdeen & Liyanage, 2011) ja siihen yhdistetysta yh-
teistoiminnallisesta suunnittelusta (Ulrich et al., 2003). Aikaisempien tutkimusten
puuttuminen tukee empiirisen tutkimuksen havaintoa, jonka mukaan asiakkaat
eivat olleet erityisen kiinnostuneita panostamaan kulutustavaroiden yhteiskehit-
tamiseen. Yllattava havainto oli, ettd myos asiakasraataloitavien tuotteiden suun-
nittelussa prosessiin kaytetty aika pyrittiin useassa tapauksessa minimoimaan ja
suunnitteluvastuu annettiin case-yritykselle. Asiakkaat saattoivat hakea yhteis-
tyolta vain edullista hintaa, katetta ja kuluttajien haluaman tuotemerkin raataloi-
tyja tuotteita tdydentamaan omaa private label -tuotetarjontaa. Yhteistoiminnal-
lista kehittdmista ei ohjannut tuoteportfolio, vaan asiakkaan haluama hinta ja
kate. Edella mainitun perusteella voidaan tehda se johtopaatos, etté aikaisemmat
tutkimukset tukevat empiiristé tutkimusta, jonka mukaan yhteistoiminnalliseen ke-
hittamiseen vaadittaisiin kallimman hintaluokan tuotteita tai tuotteita, jotka jolla-

kin tavoin viehattavat asiakkaita tai sitouttavat heidéat.

Empiirisen tutkimuksen taustaoletus aikaisempien edella mainittujen tutkimusten

perusteella oli, etté asiakkaat haluavat osallistua yhteistoiminnalliseen kehittami-
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seen, mutta oletus osoittautui vaaraksi. Tutkimus osoitti, etté asiakkaan ostostra-
tegia ja -politikka voivat maarata kehittdmishankkeisiin osallistumisen. Taté tu-
kevat aikaisemmat von Hippel:n (2005) ja Athaide & Zhang:n (2011) tutkimukset,
joissa todettiin, etta asiakasorganisaatioiden ostajilla on suuri paatantavalta sii-
hen osallistuuko asiakas yhteistoiminnalliseen kehittamiseen ja asiakkaan osal-
listumispaatos ja osallistumisen intensiteetti ovat usein myés strateginen valinta
(Kaulio, 1998; Russo-Spena & Mele, 2012). Ives & Olsen (1984) esitti, etta kayt-
taja tai asiakas ei valttamatta halua osallistua kehittdmiseen tai osallistuminen on
vain symbolista ja Alamin (2002) tutkimuksessa kayttajan yksi vaihtoehto oli toi-
mia tiedonl&hteena vain joissakin kehitysprojektin vaiheissa. Osallistumisen es-
teena voidaan nahda myds asiakkaan oma tuotekehitys ja omat private label —
tuotteet, jolloin valmistaja on asiakkaan kilpailija. Asiakkaan omat merkit tuovat
suuremman katteen, jolloin ne ovat vertikaalisessa ketjussa asiakkaalle tuotta-
vampia kuin case-yrityksen tuotteet. Empiirisessa tutkimuksessa on kasitelty kil-
pailutilannetta ja tietovuotoa vain valmistajalta asiakkaalle pain, mutta asiakkaan
toimiessa myos valmistajana, mallistoihin liittyvaa tietovuotoa voi tapahtua asiak-
kaalta valmistajallekin pain. Tata nakokulmaa empiirisessa tutkimuksessa ei tullut
esille ja voi olla erds syy asiakkaan yhteisty0haluttomuuteen.

Yhteistoiminnalliseen kehittamiseen vaikuttavat myds case-yrityksen omat paa-
tokset asiakkaan toivotusta osallistumisesta. Empiirisessa tutkimuksessa nousi
esille kysymys siita, milla tasolla asiakkaan osallistuminen olisi hyddyllisinta ja
toivottavaa. Keskustelua leimasi selked nakemys asiakkaan osallistumisen rajoit-
tamisesta tiettyihin kehitysvaiheisiin. Aikaisemmista tieteellisista keskusteluista
on loydettavissa empiriaa tukevat maarittelyt, joita ovat mm. Kaulio (1988) "de-
sign with customer” ja Piller et al., (2011) "Ask customers”, jotka maarittavat asi-
akkaan osallistumisen tuotekehityksen eri vaiheisiin asiakkaan tarpeet ja toiveet
huomioiden. Vastaavia luokitteluita ovat tutkineet myos Ives & Olson (1984) ja
Alam (2002).

Empiirisessé tutkimuksessa asiakkaan osaamistaso nousi esille kriittisena asiak-
kaan valintakriteerina, koska tuotekehitysprosessin keskeisiin vaiheisiin osallis-

tuminen vaati materiaali- ja vaatetusteknistéa seka teollisen tuotesuunnittelun
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osaamista. Asiakkaalta vaadittin my6s trenditietoutta, vaatetusteknistd osaa-
mista ja kykya ennakoivaan tuotesuunnitteluun, silld suuri osa tuotteiden suun-
nittelusta aloitetaan noin 1% vuotta ennen myyntikautta. Empiirisen tutkimuksen
mukaan asiakkaalla ei ole riittdvaa kokemusta ja osaamista nahdéa tulevaisuuteen
ja ennustaa tulevia trendeja, vaan he tekevat paatoksensa taman hetken tiedon
ja kokemuksen mukaan. Tata tukevat aikaisemmat tutkimukset, joiden mukaan
asiakas tekee paatoksia nykyhetken tarpeiden ja tuntemiensa tuotteiden mukaan
eika voi tietda teknologian antamia tuotekehitysmahdollisuuksia tai yrityksen stra-
tegioita (von Hippel 1988; MacDonald 1995; Karkk&inen et al., 2001). Asiakkaan
osaamistaso maarittdd myos hanen osallistumisensa tuotekehityksen eri vaihei-
siin (Brockhoff, 2003, 474; Lagrosen, 2005). Aikaisempi tutkimus tukee empiiri-
sen tutkimuksen vaatimusta asiakkaan osaamistasosta ja sen yhteydesta kehit-
tamishankkeen onnistumiseen. Asiakkaan valinnan kriteereina ovat tekninen ky-
vykkyys ja kokemus kehittdmisen eri osa-alueista, halu panostaa kehittamiseen
ja erityisesti kyky nahdéa suunniteltavien tuotteiden tulevaisuuden uutuusarvo po-
tentiaalisille asiakkaille (Brockhoff, 2003, 473). Myds Kujala (2003) painottaa asi-

akkaan valinnan ja roolin tarkeytta.

Aikaisemmissa tieteellisissa tutkimuksissa asiakkaan osallistumisen motivaatto-
reiksi todettiin erilaiset itse tuotteeseen liittyvéat hyotyodotukset (Nambisan, 2002;
Brockhoff, 2003; Franke & Shah, 2003; Vargo ja Lusch 2004), tuotekehityspro-
sessiin osallistumisessa saatu teknologiaosaaminen (Nambisan, 2002, 404),
henkilokohtaiset oman aseman vahvistamiseen, tunteisiin ja oppimiseen vaikut-
tavat edut, jotka vahvistavat esteettisia ja miellyttavia kokemuksia (von Hippel,
2005; Nambisan & Nambisan, 2008; Raasch et al., 2008; Nambisan & Baron,
2009; Antikainen et al., 2010; Faller, 2010; Fller et al., 2010).

Empiirinen tutkimus vahvistaa aikaisemmissa tutkimuksessa esille tulleen talou-
dellisen hyodyn merkityksen asiakasta motivoivana tekijana. Yllattavaa tutkimus-
tuloksessa oli se, etté taloudellinen hyoéty oli ainut merkittava yhteistoiminnalli-
seen kehittamisen motivaattori, joka I6ydettiin. Asiakkaat osallistuivat kehittami-
seen paasaantoisesti niin vahan kuin mahdollista omien kustannustensa ja ajan-
kayton minimoimiseksi. Vain joissakin yksittaistapauksissa ostajan oma harras-

tuneisuus tai aktiivisuus nousi esille motivoivana tekijana. Tasta voi tehda sen
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johtopaatoksen, ettéa yhteistoiminnallisen kehittamisen hyotyja ei nahda riittavan
suuriksi kulutustavaroiden suunnittelussa. Brockhoff:n (2003) mukaan asiakkaan
motiivit ovat riippuvaisia kehitettavasta tuoteryhmasta. Tuohon ajatukseen on
helppo yhtya empiirisen tutkimuksen perusteella, koska kulutustavaroiden yhteis-
kehittdminen ei motivoinut suuria asiakkaita niin paljon, etta he olisivat erityisesti

halunneet panostaa siihen.

Yhteenvetona tasta kappaleesta voidaan todeta, ettd inkrementaalit innovaatiot
tuottavat olemassa oleviin tuotteisiin pienia parannuksia tai muutoksia, jotka eivét
hairitse vanhoja asiakkaita. Radikaaleilla innovaatioilla voidaan uudistaa tuote
niin, ettad se viehattaa uusiakin asiakkuuksia, mutta muutos on tehtava varoen,
etteivat olemassa olevat asiakkaat hylkaa tuotetta liian uutena tai radikaalina.
Asiakkaan osallistumiseen vaikuttaviksi tekijoiksi I6ydettiin asiakkaan ostopoli-
tiikka tai ostoon liittyva strategiset paatokset, osaamistaso seké asiakkaan ja val-
mistajan valinen kilpailijasuhde, mikali asiakas on myo6s valmistajan roolissa. Yh-
teistoiminnallinen kehittamien ei vaadi asiakkaan osallistumista kaikkiin kehitys-
projektin vaiheisiin, vaan tarkoituksenmukaisinta se olisi asiakkaan omilla osaa-
misalueilla. Asiakkaan ainoaksi motivaatiotekijaksi empiirisessa tutkimuksessa
|0ydettiin yhteistoiminnasta saatava taloudellinen etu. Tama havainto tukee toista
empiirisen tutkimuksen 16ydosta, jonka mukaan asiakkaat eivat ole halukkaita pa-
nostamaan kulutustavaroiden kehittamiseen, koska tuotteiden yksikkéhinta on
suhteellisen alhainen. Lopuksi voidaan todeta, ettd avoimen innovaation yhteis-
kehittamisprojektilla on mahdollisuus onnistua, jos sita johdetaan hyvin, koko pro-
sessi on selkea ja riittdvan yksinkertainen, mukaan on valittu oikeat kumppanit ja

kehitettavét tuotteet ovat kiinnostavia.

5.2 Asiakkaan roolit

Tutkimuksen toinen alakysymys on ” Millaisia rooleja asiakkaalla on tuotekehitys-
ja innovaatioprosessissa?”. Asiakkaan rooleja suhteessa tuotekehitysprosessiin

kuvattiin aiemmin tiivistetysti kuviossa 9.

Asiakkaan positiivinen vaikutus yrityksen innovaatio- ja tuotekehityshankkeisiin

ja sita kautta liiketoimintaan ilmenee asiakkaan omaksumien roolien kautta ja on
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todistettu useissa tieteellisissa tutkimuksissa. Asiakkaan roolit vaihtelevat riip-
puen tehdyista tutkimuksista. Yleisin asiakkaan rooli oli asiakastarpeiden méaarit-
tdja ja informaation tai tiedon lahde, mutta joskus asiakas oli mukana jopa ope-
ratiivisen toiminnan ohjaamisessa (Rothwell, 1977; Lagrosen, 2005; Bogers et
al., 2010, 858), jolloin asiakkaan vaikutus ulottui myos yritysten tuotekehityspro-
sesseihin ja liiketoimintamalleihin (Prahalad & Ramaswamy, 2000; Bonner &
Walker, 2004).

Asiakkaan rooli on sidoksissa asiakkaan osallistumiseen ja osallistumisen inten-
siteettiin seka asiakkaan tuottamaan tietoon innovaatio- ja tuotekehitysprojek-
tissa. Empiirisessé tutkimuksessa ei l0ydetty aiemmista tutkimuksista poikkeavia
asiakkaiden rooleja, vaikka ne vaihtelivat sen mukaan oliko kyse perus- tai asia-
kasraataloidyista tuotteista. Sen sijaan voidaan esittda kriittinen kysymys onko
asiakas yhteistoiminnallisen kehittdj&, jos han osallistuu varsinaiseen design-vai-
heeseen vain kommentoimalla ja esittamalla uusia ehdotuksia suunnitellusta
tuotteesta. Empiirisen tutkimuksen aikana kaytyjen termikeskustelujen ja aikai-
sempien tutkimusten perusteella tehtiin paatos, etta tallainen asiakas on "co-de-
veloper” eli yhteistoiminnallinen kehittdj&, koska osallistuu suunnitteluprosessiin

vaikka ei itse piirrakaan tuotetta.

Empiirisessa tutkimuksessa ja aikaisemmissa tutkimuksissa asiakkaan rooleiksi
|6ydettiin tiedon lahde, tuotekehitysresurssi (mm. Kaulio, 1998; Nambisan, 2002;
Lagrosen, 2005; Fang, 2008; Nambisan & Nambisan, 2008; Bogers et a., 2010;
Aarikka et al., 2012), kayttaja ja ostaja (Nambisan, 2002; von Hippel, 2005; Nam-
bisan & Nambisan, 2008), yhteistoiminnallinen kehittaja (Nambisan, 2002; Fang,
2008; Nambisan & Nambisan, 2008; Piller et al., 2011; Aarikka et al., 2012;
Russo-Spena & Mele, 2012), edellakavijdasiakas ja innovaattori (von Hippel,
1986, 1988; Urban & von Hippel, 1988; Olson & Bakke, 2001; Brockhoff, 2003;
Lithje & Herstatt, 2004; Von Hippel, 2005).

Tassa empiirisessa kulutustarvikkeisiin keskittyneessa tutkimuksessa asiakkaita
ei kaytetty tuotteen testaajina, vaikka Case-yrityksessa tallaista toimintaa on kal-

limmissa tuoteryhmissa (moottoripyoraasut). Edellékavijaasiakas -nimitys tulkit-



128

tiin tutkimuksessa kanta-asiakkaaksi. Yhteenvetona voidaan todeta, etta aikai-
semmat tutkimukset ovat yhtenevia empirian kanssa, silla empiirisen tutkimuksen
asiakasroolit tunnistetiin myos aikaisemmissa tutkimuksissa ja merkittdvimmaksi

niista todettiin tiedon ja informaation [&hteena toimiminen.

5.3 Asiakastietojen kerdaminen ja hyddyntamien

Tutkimuksen kolmas alakysymys on ” Miten asiakastietoja kerataan ja hyodyn-
netaan?”.

Tutkimuskysymysta lahestyttiin selvittamalla ensin tiedon luonnetta ja minka
tyyppista tietoa tuotekehitys- ja innovaatioprosessissa tarvitaan (Nonaka ja Ta-
keuchi, 1995; Grant, 1996; Scharmer, 1999; Ref. Harmaakorpi & Melkas 2005;
Argote & Ingram, 2000; Nonaka et al., 2006; Blomgvist & Péyhdnen, 2008). Em-
piirisessa tutkimuksessa loydettiin nelja erilaista tiedon lajia, jotka ovat 1) nume-
raalinen faktatieto, 2) asiakkailta tai edustajilta keratty palaute tai asiakastarve-
tieto, 3) organisaation tai asiakkaiden kokemusperéinen tieto seka 4) suunnitteli-
joiden intuitio. Nama loéydokset vastaavat edella mainittujen tutkimusten teorioita
ja aikaisempia tutkimuksia.

Yhteistoiminnallisen innovaatiohankkeen tavoitteena on suunnitella asiakastar-
peita vastaavia tuotteita. Jotta tavoite saavutettaisiin, asiakastietojen hyodynta-
minen tuotekehitysprosessissa ja ennen varsinaisen suunnittelun aloittamista to-
dettiin empiirisessa tutkimuksessa avainkysymykseksi. Taméa on yhteneva Bo-
gers et al., (2010) tutkimuksen kanssa, jossa todettiin asiakkaan osallistumisen
yrityksen avoimeen innovaatio- ja tuotekehitysprosessiin mahdollistavan asia-
kastiedon, asiakkaan hallussa olevan tietamyksen ja kokemuksen seké resurs-

sien hyddyntamisen tuotesuunnitteluprosessissa tai jopa sité ennen.

Vastauksia tutkimuskysymykseen haettiin aikaisemmista innovaatio- ja tuoteke-
hitysprosessin tiedonhankintaa ja hyddyntamista kasittelevista tieteellisista tutki-
muksista. Asiakastietojen kartoittamiseen ja keradmiseen I6ytyy lukuisia eri ta-
poja ja menetelmid. Yrityksilla on hallussaan asiakkaista kerattya tietoa erilai-
sissa tietojarjestelmissd numeraalisessa muodossa, tilastoina tai muutoin doku-
mentoituna, tyontekijoiden tietokoneilla, s&hkoposteissa ja henkil6kohtaisissa

muistiinpanoissa seka lukuisilla muilla tavoin sailéttyné. Asiakastietoja on myos
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vapaamuotoisena dokumentaationa ja hiljaisena kokemustietona organisaation
henkiloston hallussa, jolloin sen hyddyntamien on haasteellisempaa (Desouza et
al., 2008). Asiakkaan mieltymyksista ja kulutustottumuksista saadaan tietoa in-
ternetin kautta ja asiakasta seurataan yha enemman sosiaalisessa mediassa
seka analysoidaan internet-aktiivisuuden perusteella (Desouza et al., 2008; Fluss
& Rogers, 2011; Chwiatkowska, 2012; Estelles-Arolas & Gonzalez-Ladron-de-
Guevara, 2012; Majchrzak & Malhotra, 2013). Asiakastietoa kerataén erilaisissa
kanssakaymis- ja asiointitilanteissa (Karkkéainen et al., 2001; Desouza et al.,
2008), markkinatutkimuksilla, aivoriihissa, fokusryhmilla (Karkkainen et. al.,
2001), kasvotusten tapahtuvissa haastatteluissa, asiakastapaamisissa ja ko-
kouksissa, asiakaspalautteista seka normaaleista asiakaskontaktoinneista puhe-
limitse tai sahkopostilla (Alam, 2002). Aikaisemmat tieteelliset keskustelut vah-
vistavat empiirisen tutkimuksen tulokset, silla tutkimusten tiedonkeruutavat ja —
menetelmat tunnistettiin ja ne olivat case-yrityksella kaytéssaan. Vaikka tietoa
kerattiin useista eri lahteista, kaiken keratyn tiedon tehokas hyddyntamien ol
edelleen haaste, kuten myos Karkkainen et al. (2001) on todennut tutkimukses-
saan. Aikaisemmat tutkimukset vahvistavat empiirisen tutkimuksen tulokset ha-

jallaan olevan tiedon hyddyntamisen vaikeudesta (Hansen, 1999).

Empiirisesséa tutkimuksessa asiakastietojen hyddyntamista tuotekehitysproses-
sissa ohjasi jako perustuotteiden ja asiakasraataloityjen tuotteiden suunnitteluun.
Molemmat mallistojen suunnittelutavat hyddyntavat olemassa olevaa ja kerattya
tietoa samalla tavoin l&pi koko prosessin, vaikka saatavilla oleva tieto itsessaan
erosi johtuen asiakkaan osallistumisen tasosta, jota on kuvattu aiemmin kuviossa
9. Kun asiakkaan osallistuminen jatetaan pois tarkastelusta, voidaan todeta, etta
useat aikaisemmat tutkimukset tukevat empiirista 10ydosta asiakastiedon keraa-
misen ja hyodyntamisen eduista yrityksen liiketoiminnalle ja tuotekehitysproses-
sille (Payne, Storbacka & Frow, 2008; Fller, 2010; Aarikka-Stenroos & Jaakkola,
2012; Russo-Spena & Mele, 2012; Grénroos & Voima, 2013).
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5.4 Yhteistoiminnallisen innovaation ja kehittamisen me-
netelmat

Tutkimuksen neljas alakysymys on ” Millaisilla menetelmilla yhteistoiminnallista
kehittamista ja innovointia edistetddn ja tuetaan?”. Tutkimuskysymykseen Ioydet-
tiin vastauksia seka yhteistydmalleja etta konkreettisia menetelmi&, tydkaluohjel-
mistoja ja menetelmid kasittelevasta kirjallisuudesta. Kayttajalahtdisen innovaa-
tio- ja kehitystoiminnan perusajatushan on I6ytaa jokin menetelma tai kehittamis-
malli, jota kayttamalla voidaan kehittaa asiakastarpeita vastaavia tuotteita tai rat-
kaisuja (Hennala, 2011). Lee & Ali (2010) on tutkimuksessaan samoilla linjoilla
todetessaan, etta yhteistoiminnallinen kehittdminen asiakkaan kanssa tarvitsee
systemaattisen metodologian lisdksi yhteistyota tukevia tydkaluja ja mene-

telmia.

Seuraavassa on esitetty tiiviisti muutamia yhteistoiminnallisen kehittamisen mal-
leja, joissa kaikissa keskiossa on asiakas ja asiakkaan osallistuminen. Greer &
Lei (2012) kehittamismallin nakoékulmia ovat tuotteiden raataldinti, teknologia,
asiakas, tietamyksen jakaminen, strategiset tekijat seka organisaatio. Russo-
Spena & Mele (2012) mallissa tietdmys seka kehittAmisprosessin resurssit toimi-
vat integroidusti yhteistydssa ja suuri merkitys on myods yhteisen kehittamiskult-
tuurin, menetelmien ja kaytantdjen kehittamisella. Pillar et al., (2011) nakemys oli
strateginen ja han nosti tutkimuksessaan esille innovaatioprosessin vaiheistuk-
sen ja asiakkaan osallistumisen eri vaiheisiin. Desouza et al., (2008) mukaan pa-
ras hyoty saavutettaisiin, jos asiakkaan nakokulma olisi upotettu innovaatiopro-

sessin sisélle.

Empiirisessé tutkimuksessa havaittiin, ettd kaytdssa olevat ryhma- ja tiimityota
tulevat menetelmat ja toimintamallit padsaantdisesti palvelivat nykyista kehitta-
misprosessia, mutta ne eivat mahdollistaisi asiakkaan osallistumista. Haasteiksi
tunnistettiin tiukat aikataulut, resurssien niukkuus seka ohjaus- ja johtamismalli.
Mikali innovaatio- ja tuotekehitysprosessia ja johtamismallia voitaisiin muuttaa
asiakkaan osallistumisen mahdollistavaksi, asiakas voitaisiin ottaa mukaan asia-

kasraataloityjen tuotteiden suunnitteluun, mutta prosessissa asiakkaan tyésken-
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telya olisi johdettava tehokkaasti. Sen sijaan perustuotteiden suunnittelussa asi-
akkaan mukaan ottamisen ei nahty olevan kannattavaa, vaan se saattoi jopa hai-

tata suunnitteluprosessia.

Toinen empiirisessa tutkimuksessa esille tullut nakékulma asiakkaan osallistumi-
seen oli jonkin suunnittelua tukevan ja ohjaavan ohjelmiston kayttdonotto. Ohjel-
miston kayttétapa muistuttaisi ohjattua massaraataléintia ja valmiiden moduulien
kayttamista ja sallisi vain etukéateen maariteltyjen tuotekombinaatioiden suunnit-
telun (Ulrich et al., 2003, 401). Myos aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu,
ettd uuden teknologian tyOkaluilla asiakkaat voidaan saada osaksi yhteistoimin-
nallista kehittamisprosessia (Nambisan & Nambisan, 2008) ja Piller, Ihl & Vossen
(2011) ovat havainneet yrityksien hydtyvan massaraataléinnin, avoimen innovaa-

tion ja uuden teknologian yhteiskaytosta.

Empiirisessé tutkimuksessa loydokset vaihtelivat riippuen siitd, oliko kyse perus-
tuotteen vai asiakasraataléidyn tuotteen suunnittelusta. Yhteenvetona voidaan
todeta, etta aikaisemmat tutkimukset tukevat empiirisen tutkimuksen tulosta siité,
ettd yhteistoiminnallisuutta tukevien menetelmien kayttéénotto mahdollistaa asi-
akkaan osallistumisen ja menetelmien kayttoonotto on edellytys yhteistoiminnal-
lisuudelle. Lopputulos on kuitenkin spekulatiivinen, silla paattely on tehty tutki-
mukseen osallistuneiden henkiléiden visioiden perusteella, koska case-yrityk-
sessa ei ollut kaytdssaan aivan vastaavia tyokaluja ja menetelmia, joita asiakkaat
olisivat voineet kayttaa. Perustuotteiden osalta tutkimustulokset eroavat, mutta
on huomioitava, etta aikaisemmissa tutkimuksissa vastaavaa kulutustavaroiden

luokittelua ei ole esiintynyt.
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5.5 Yhteistoiminnallisen innovaation ja tuotekehityksen
hallinta

Tutkimuksella haettiin vastausta paatutkimuskysymykseen "Miten yhteistoimin-
nallinen innovaatio- ja tuotekehitystoiminta on toteutettu sport- ja muotivaateteol-

lisuudessa?”.

Yhteistoiminnallisen innovaatio- ja tuotekehitystoiminnan on todettu tuovan yri-
tyksille kestavaa kilpailuetua ja avaavan uusia markkinoita uusien innovatiivisten
tuotteiden kautta. Innovaatiotoiminta edesauttaa myos pitamaan markkinaosuuk-
sia olemassa olevia tuotteita kehittamalla ja parantamalla. Talloin yritysten ei tar-
vitse menestydkseen tehda radikaaleja liiketoiminnan suunnanmuutoksia, jotka
saattaisivat aiheuttaa liiketoiminnallista epgjatkuvuutta. Yhteistoiminnallinen ke-
hittdminen asiakkaan kanssa luo péaéasyn asiakkaan tietolahteille hyddyntamaan
asiakkaan hallussa olevaa tietamysta, jolloin yritykselle ja sen suunnitteluorgani-
saatiolle kehittyy kyky nédhda eteenpéain tulevaisuuteen heikkojen signaalien ja
trendien kautta. Yhteistoiminnallisen kehittamisen kannalta on tarkeaa, etta yri-
tyksella on johdonmukainen innovaatiostrategia, joka maarittelee radikaalien ja
inkrementaalien innovaatioiden kayttétavat ja suhteen. Paatdksella on vaikutusta

yrityksen asiakaskuntaan, markkinoihin ja innovaatioprosesseihin.

Yhteistoiminnallisen innovaation ja kehittamisen onnistumiseen vaikuttavat mo-
net valmistajaan, asiakkaaseen ja liiketoimintaymparistoén vaikuttavat tekijat,
jotka eivat ole valttamatta yrityksen itsensa hallinnassa. Asiakasyrityksen os-
tostrategiat ja ostopolitikka voivat rajoittaa yhteistoiminnallisuutta varsinkin jos
kyse on edullisemman hintaluokan perustuotteesta, jonka yksikkohinta on alhai-
nen. Edullisen tuotteen myyntikate on suhteessa pienempi kuin kallimman tuot-
teen ja kustannuksien kattaminen vaatisi suuret myyntivolyymit. Tallin asiakas
ei valttdmatta halua kayttad aikaa tuotteen hankintaan, vaan minimoi ostotapah-
tumaan kaytetyn ajan ostamalla valmiita tuotteita eika suunnittelemalla niita. Asi-
akkaat hakevat tuolloin vain hintaa ja katetta, eivat innovatiivisuutta. Yhteistoi-
minnallinen kehittdminen hyodyttdd seké valmistajaa etta asiakasta. Haastattelu-

jen perusteella voi kuitenkin tehda johtopaatoksen, etta taloudellisen tilanteen
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vuoksi kaikkia kustannuksia minimoidaan seka asiakkaiden osto-organisaa-
tioissa ettéd case-organisaatiossa. Haastattelussa tuli useaan otteeseen ilmi raha
eri muodoissaan; kehittamiskustannuksina, tuotteen hintapaineina ja asiakkaan
asettamana hintapisteend, jonka tuote saisi enintddn maksaa. Tuotteen hinta on
aina ollut hankintaneuvotteluiden keskeinen aihe, mutta empiirisen aineiston
esiin tuoma havainto muiden taloudellisten tekijoiden valillisesté tai suorasta mer-
kityksesta yhteistoiminnallisuuden mahdollistajana on ollut tdssa mittaluokassa

uusi loyto.

Tuotteella on merkitysta kehittdmishankkeen onnistumisessa. Kehittdmisen koh-
teena oleva tuote on oltava sellainen, ettd asiakas on valmis sitoutumaan ja pa-
nostamana kehittamiseen. Yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen ollaan valmiita
uhraamaan aikaa ja resursseja, jos katsotaan etta panostuksesta saatava hyoty
on suurempi kuin tehty uhraus. Tilanne on erilainen, jos kyse on asiakkaalle varta
vasten suunnitellusta tai asiakasraataloidysta tuotteesta, jonka yksinmyyntioi-
keus on vain kyseisella asiakkaalla. Talloin asiakkaat ovat valmiita panostamaan
kehittamiseen saadakseen juuri oikeanlaisen tuotteen. Kehittamispanostuksen
suuruus on riippuvainen asiakkaan omista resursseista ja kyvykkyydesta seka
tietenkin strategisista paatoksista. Kullekin asiakkaalle on I0ydettavéa asiakasta
motivoivat tekijat, jotka saavat heidat osallistumaan. Joillekin se on taloudellinen
hyéty, joillekin etuosto-oikeus tai omat tuotevariaatiot. Motivaation syité voi olla

useita.

Valmistajan tuotekehitysstrategiat voivat olla asiakkaan osallistumista rajoittava
tekija, jolloin asiakas halutaan osalliseksi vain joihinkin prosessin vaiheisiin. Asia-
kas saatetaan rajata pois maaratyista innovaatio- ja kehitysprosessin osuuksista
tietovuotojen pelosta. Huoli immateriaalioikeuksista on yksi merkittava syy siihen,
miksi asiakkaalle tai valmistajalle ei haluta avata koko tuotekehitysprosessia,
koska tuolloin prosessin tuottama tieto olisi heidan kaytettavissaan. Tama osal-

listumisen este voidaan ratkaista sopimusteknisesti ja luottamusta lisadmalla.
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Asiakkaan osaamistaso voi olla joko mahdollistaja tai osallistumisen este. Jotta
asiakas voisi osallistua tuotekehitysprosessin eri vaiheisiin, hanella olisi oltava
jonkin tuotekehitysprosessiin tai tuotteeseen liittyvan osa-alueen osaamista seka
nakemysta tuotealueen tulevaisuuden kehityssuunnista ja trendeista. Asiakkaan
osaamistaso tai jonkin erityistaito maarittelee myds asiakaan roolin innovaatio- ja
tuotekehitysprosessissa. Osaaminen voi liittyd itse tuotteeseen tai toimintaan,
jossa tuotetta kaytetddn. Yhteistoiminnallisen kehittdmisen tiedon jakamisen ja
jatkuvuuden kannalta parasta olisi, jos asiakas voisi olla mukana kaikissa pro-
sessin vaiheissa, mutta ajankaytollisesti se ei ole mahdollista ja tuskin tallaista
moniosaaja-asiakasta I6ytyisikdan. Yhteistoiminnallisen kehittdmisen kannalta
olisi tarkedé saada kehittamiseen mukaan seka asiantuntija-asiakkaita etta suu-
rinta osaa asiakaskunnasta edustavia edellakavij6ita, joilla olisi nakemys kehitet-

tavasta tuotealueesta.

Yhteistoiminnallisen innovaation ja kehittamisen prosessi voi onnistua vain, jos
silla on kaytdossaan oikeat tydvalineet ja menetelmat sekd prosessia johdetaan
hyvin. Yhteistoiminnallinen kehittdminen on yhteistydmuoto, jossa organisaatiot
yhdessa kehittavat paitsi tuotteita myds kommunikaatiotapoja ja kouluttavat tai
oppivat toisiltaan. Kaytanndssa tama tarkoittaa hyvin organisoitua prosessia, joka
ei ole liian monimutkainen, resursointi on mitoitettu oikein ja mukaan on valittu
oikeat kumppanit seké tuotteet. Systemaattisen metodologian lisaksi yhteistoi-
minnallinen innovaatio- ja kehittamisprosessi tarvitsee siis oikeita tydkaluja ja me-
netelmid. Menetelmét auttavat kehittamaan prosessiin osallistuvien organisaa-
tioiden sisdista ja valista yhteistyota ja ryhmadynamiikkaa. Yhteistyota tukevilla
tydkaluohjelmistoilla tydskentelya helpotetaan ja yksinkertaistetaan. Oikein vali-
tut menetelmat ja tyokalut pienentavat kehittamiskustannuksia ja kehittamiseen
sitoutunutta aikaa, jolloin my6s asiakkaiden ajankayttoon ja resursointiin liittyvat
haasteet pienenevat. Kehittamiseen kaytetyn ajan sdésto pienentéaa seka valmis-
tajan etta asiakkaan kehittdmiskustannuksia, milla on suuri merkitys varsinkin

edullisemman hintaluokan tuotteissa.
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Yhteistoiminnallisen innovaatio- ja kehittamisprosessin toteutustapa ja sovelta-
miskaytantd on jokaisen yrityksen valittava ja paatettava itse. Toimintamalli ja
kaytettavat menetelmét seka tyovélineet ovat riippuvaisia mm. toimialasta ja sen
markkinatilanteesta, liiketoimintamalleista, yrityksen toimintaymparistosta, asiak-
kaista ja kehittdmisen kohteeksi valitusta tuotealueesta. Yrityksen rajojen ulko-
puolella oleviin tekijoihin yrityksella on harvoin vaikutusmahdollisuutta, joten kei-
noksi jaad sopeutuminen ja oikeiden menetelmien valinta. Yhteistoiminnalliselle
innovaatiolle ja kehittamiselle ei ole yhta oikeaa toteutustapaa, kuten olen tassa
tutkimuksessa todennut. Voidaan jopa kysya, onko kattavaan yhteistoiminnalli-
suuteen pyrkiminen aina ja joka tapauksessa edes tarpeellista parhaan mahdol-
lisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa to-
dettiin, etta onnistumisen kannalta saatetaan joissakin tapauksissa suurin hyoty
saavuttaa asiakkaan ennakko-osallistumisesta, kun asiakastiedot saadaan tuo-
tekehityksen kayttoon ennen varsinaisen suunnittelun aloitusta. Yhteenvetona
voidaan siis todeta, ettd yhteistoiminnallinen kehittaminen tuottaa seka yritykselle
ettd asiakkaalle kilpailuetua, mutta kehittdmisen toiminta- ja johtamismalli sekéa

yhteistoiminnallisuuden taso vaativat aina yrityskohtaista sopeuttamista.

Tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella kappaleessa 3 esitetty tutkimuksen
teoreettinen viitekehys on nyt voitu tarkentaa empiirisen tutkimuksen tuottamilla

tuloksilla. Taman tutkimuksen keskeiset tulokset on esitetty kuviossa 14.
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Asiakkaaseen liittyvat
: tekijat

o Liiketoimintastrategia
o Hankintapolitiikka

YHTEISTOIMINNALLISEEN KEHITTAMISEEN VAIKUTTAVAT TEKIJAT

Markkinoihin ja kilpailutilanteeseen vaikuttavat yleiset tekijat

o Liiketoimintastrategia

Valmistajaan liittyvat
tekijat

e Innovaatio- ja
tuotekehitysstrategia

o Kehittamisen kohteeksi valitut
tuotteet tai tuoteryhmat;
jako perustuotteisiin ja
asiakasraatdloityihin tuotteisiin

e Asiakkaan asiantuntemus ja
resurssointi huomioitava
osallistumistason maarittelyssa

e Asiakkaan ja valmistajan roolit
kehittamisprosessissa

o Valmistajan innovaatiomallit
sidoksissa asiakkaan
roolin

o Jatkuvaa yhteistyon ja
kommunikaation kehittamista
organisaation sisdisten ja
ulkoisten kumppaneiden kanssa

Ve
S
///

AVOIMEN INNOVAATIO- JA
TUOTEKEHITYSPROSESSIN
ORGANISOINTI
o %

KEHITTAMISEN MENETELMAT

o Yhteistoiminnallisuutta
tukeva
toimintamalli

o Kehittamisen
johtamismalli

o Kehittamis-
tyokalut ja
toimintatavat,
tehostettu
sisdinen ja ulkoinen
kommunikaatiotapa, jonka
vakioidut kdaytannot
kaikkien tiedossa

e Henkiloston
koulutus

Kuvio 14 Tiivistelma tutkimustuloksista
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5.6 Kaytadnnon suositukset

Tutkimuksen edetessé nousi esiin nakdkulmia, joita muuttamalla tai kehittamalla
organisaatiot voisivat luoda paremmat edellytykset yhteistoiminnallisen innovaa-
tio- ja kehitysprosessin hallintaan. Kaytdnnodn suositukset ovat:

. Yrityksen yhteistoiminnallinen kehittaminen tarvitsee johtamismallin, joka
maarittelee osallistujat, asiakasrajapinnan vastuut ja valvontapisteet, asi-

akkaan osallistumisen tasot ja tavoitteet.

o Yhteistoiminnallinen kehittdminen tarvitsee tuotekehityksen prosessimallin,
joka huomioisi asiakkaan osallistumisen aiheuttamat vaatimukset resurs-
sien, ajankayton ja tuotealueiden suhteen. Mallin tulisi huomioida myos pe-

rustuotteiden ja asiakasraataloityjen tuotteiden suunnitteluprosessien erot.

o Yrityksen innovaatiopolitikan tulisi olla linjassa tuotekehityspolitiikan
kanssa, jotta kehittdmisresurssit voitaisiin kohdentaa oikeisiin hankkeisiin

tai tuotealueisiin.

o Innovaatiopolitiikan ja asiakasstrategian suhde tulisi tiedostaa; radikaalit in-
novaatiot viehattavat uusia asiakkaita, mutta voivat karkottaa vanhoja asi-
akkuuksia. Yrityksen tulisi paattdd onko tavoitteena uusien asiakkaiden

hankinta, vanhojen sailyttaminen vai molemmat.

o Yhteistoimintaa tukevien uusien menetelmien ja tyévalineiden kayttdéonot-
toa tulisi harkita. Kayttoonotto edellyttda kaikkien sitoutumista ja kayttoon-

oton johtamista. Henkiloston kouluttamiseen tulisi panostaa.

o Massaraataldinnin ja moduulien kaytén mahdollisuutta kannattaisi tutkia.

o Mikali asiakkaan kanssa edetddn syvaan innovaatioyhteistydhon, yrityksen

kannattaisi turvata immateriaalioikeudet sopimuksilla.
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o Yhteistoiminnallisen kehittdmisen mahdollisuudet ja tasot olisi punnittava
realistisesti — ei yhteiskehittamista kehittdmisen vuoksi. Huomioitavia asi-

oita ovat:

o Oikea asiakasvalinta
o Oikea tuotealue
o Mitka ovat konkreettiset hyodyt.

o Olisiko edullisempien tuotteiden kohdalla yhteistoiminnallinen kehittaminen
korvattavissa edistyksellisella asiakastietojen kerddmisen tyokaluilla ja me-
netelmilla, jotka tehostavat tiedon kerdamista ja hyédyntamista? Sopivien
valineiden ja motivoinnin avulla asiakkaat voisivat itse antaa tarvemaaritte-
lyita ja asiakastarvetietoja ennen suunnitteluprosessin alkua. Realistinen

kustannus — hyoty analyysi eri vaihtoehdoista voisi selkiyttaa paamaaraa.

o Urheilulajeja tai kuntoilua harrastavien edellakavijakuluttajien mukaan otta-
minen yhteistoiminnalliseen kehittdmiseen saattaisi antaa tuotekehitysorga-
nisaatioiden kaipaamaa verrokkitietoa kilpailevista merkeista ja siten tuoda

lisdarvoa tuotesuunnitteluun.

5.7 Tutkimuksen rajoitteet ja ehdotukset jatkotutkimuksille

Tutkimuksessa on kuvattu kattavasti yhteistoiminnalliseen innovaatio- ja kehitta-
misprosessiin, avoimeen innovaatioon ja asiakkaaseen vaikuttavat teoriat aikai-
sempien tieteellisten tutkimusten pohjalta. Esitettyihin tutkimuskysymyksiin 10y-
dettiin vastaukset, mutta vastauksia tarkasteltaessa on otettava huomioon muu-

tamia rajoituksia, joilla saattaa olla vaikutusta tutkimustuloksiin.

Aikaisemmassa tieteellisessa keskustelussa radikaalien innovaatioiden lahteiksi
todettiin edellakavijaasiakkaat, mutta empirian 16ydokset eivat olleet yhtenevia
taman tutkimustuloksen kanssa. Case-yrityksesséd suunnittelijat ja yrityksen
suunnitteluorganisaatio tuottivat radikaalit innovaatiot. Syynd eroavaisuuteen

saattaa olla se, ettei case-yritys tee laajaa yhteistyota tutkimuksen kohteena ol-
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leilla tuotealueilla edellakéavijdasiakkaiden kanssa. Tulos olisi saattanut olla eri-
lainen myos siina tapauksessa, etta tutkimuksessa mukana olisi ollut kallimman
hintaluokan tuotteita, kuten moottoripyéraasuja. Tutkimuksen tulosta on tarkas-

teltava huomioiden tutkimuksessa mukana olleet tuotteet ja asiakkaat.

Case-yrityksen organisaatio on kansainvalinen ja merkittdva osa myynnisté koh-
distuu ulkomaisiin asiakkaisiin. Tehdyssa tutkimuksessa haastateltiin vain Suo-
messa tydskentelevia henkil6itd, joista osa tydskenteli myods ulkomaisten asiak-
kaiden kanssa. Mikali mukana olisi ollut yrityksen ulkomailla tydéskentelevaa hen-
kilostoa, tuloksissa olisi voitu nahda selkedmmin kansainvalisyyden ja kulttuurien
vaikutus yhteistoiminnalliseen kehittamiseen. Arvokasta olisi ollut myés tieto siité,
miten suhtautuminen yhteiskehittdmiseen vaihtelee eri markkina-alueilla ja olisiko

niiden valisilla eroilla ollut vaikutusta tulevaisuuden kehittamismalliin.

Haastatteluun osallistui case-yrityksessa 12 henkiléa tuotesuunnittelusta seka
vahittais- ja tukkukaupasta. Mukana olleiden henkiléiden tehtavakentat kattoivat
hyvin tutkittavan alueen ja heilla oli nAkemysta seka tuotesuunnittelusta etté asia-
kasrajapinnasta ja valikoimatyoskentelysta. Tutkimustulosta tarkasteltaessa he-
raa kysymys siita olisivatko l16ydokset olleet erilaisia, jos mukana olisi ollut case-
yrityksen ulkopuolisia asiakasketjuja tai muita asiakkaita. Talloin olisi todennakoi-
sesti saatu tarkempi ja yksityiskohtaisempi kuvaus asiakkaan osallistumiseen
vaikuttavista tekijoista. Myo6s jako perustuotteiden ja asiakasraataloityjen tuottei-
den yhteistoiminnallisen kehittdmisen mahdollisuuksista tai rajoitteista olisi voinut
tarkentua tai jopa muuttua, kun tukkuasiakas itse olisi kertonut osallistumiseen
vaikuttavista tekijoistéa. Mahdollista seuraavaa tutkimusta tulisi laajentaa niin, etta
mukana olisi myds eri kokoluokan asiakkaita.

Vaikka tutkimuksen péaatavoitteena oli keskittya case-organisaation yritysasiak-
kaiden osallistumismahdollisuuksien kartoittamiseen ja heidan asiakastarpeiden
kerddmiseen, tutkimuksen aikana kavi aivan selvasti ilmi, etta painopiste on ku-
luttajassa. Suoran kuluttajapalautteen saaminen suoraan tukkuasiakkailta on
usein ollut haasteellista, mutta viime aikoina kommunikointi on muuttunut avoi-

memmaksi. Ostajien ja kuluttajien tarvemaarittelyjen eroja ja niiden vaikutusta
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lopputuotteen suunnitteluprosessiin ei ole tutkittu samassa tutkimuksessa. Jatko-
tutkimuksessa voitaisiin selvittdd miten tarvemaarittelyt eroavat toisistaan ja mi-
ten suuri vaikutus muilla tekijéilla ja asiakasorganisaation tulkinnalla on lopulli-

seen tarvemaarittelyyn.

Tutkimuksessa todettiin, etta yhteistoiminnallisen kehittdmisprojektin onnistumi-
seen tarvitaan metodologian lisdksi yhteistoimintaa tukevia menetelmia ja vali-
neitd. Tassa tutkimuksessa ei ollut mahdollisuutta tarkastella syvallisemmin tek-
nologiasia ja tietoteknisia apuvalineita, joiden avulla kehittamisprojektin tyota voi-
taisiin yksinkertaistaa ja tehostaa. Innovaatioprosessin kayttoon soveltuvien ryh-
matyota tukevien menetelmien tai kuluttajatutkimuksissa kaytettéavien menetel-
mien soveltuvuuden selvittaminen valmistaja-asiakasyhteistytssa olisi myds

mielenkiintoinen nakdkulma.

Tutkimusta tehtaessa esille tuli useita edella mainittuja mielenkiintoisia tutkimus-
suuntia, jotka herattivat uusia tutkimuskysymyksia, joihin vastaaminen ei ollut
mahdollista ja vaatisi lisdtutkimuksia. Tehty tutkimus on pyritty tekem&an mah-
dollisimman objektiivisesti ja niin, etteivat tutkijan tai haastateltavien henkilokoh-
taiset mielipiteet olisi vaikuttaneet tutkimustuloksiin. Tosiasia kuitenkin on, etta
jokainen tutkimus on enemman tai vahemman tutkijansa nakoinen ja oma nake-
mys, kokemus ja asiantuntemus vaikuttavat vakisinkin suoritukseen ja aineisto-
valintoihin. Tasta huolimatta uskon, etta esille otetut teemat ja aihealueet ovat
olleet keskeisia ja perusteltuja tutkimusongelman kannalta. Myoskin aikaisempi
tieteellinen keskustelu yhteistoiminnallisesta kehittamisesta ja avoimesta inno-

vaatiosta korostaa samoja asioita, joita olen tdssé tutkimuksessa nostanut esille.
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5.8 Yhteenveto

Globalisaatio, markkinatilanteiden vaihtelut, toimialojen rajojen horjuminen ja
yleinen taloudellinen epévakaus ovat pakottaneet valmistavat yritykset ja heidan
asiakkaansa etsim&én uusia kilpailuedun lahteita. Yhteistoiminta yritysten valilla
ja arvoketjujen yhdistdminen vaikka vain osittain on todettu hyvaksi keinoksi vas-
tata muuttuvan toimintaympariston haasteisiin. Yhteistoiminnallinen innovaatio ja
kehittaminen valmistajan ja asiakkaan valilla luo mahdollisuudet reagoida mark-
kinatilanteen muutoksiin nopeammin ja tuottaa asiakkaan tarpeita vastaavia tuot-

teita.

Talla tutkimuksella on selvitetty kuinka yhteistoiminnallinen innovaatio- ja kehi-
tysprosessi on mahdollista toteuttaa ja kuinka sita voidaan hallita valmistajan ja
asiakkaan valilla. Empiirinen tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuk-
sena teemahaastatteluina ja tutkimuksen tapausorganisaationa oli L-Fashion
Group Oy. Empiirinen aineisto analysoitiin teemoittain, joita olivat innovaatio- ja
tuotekehitysprosessi, yhteistoiminnalliseen kehittamiseen vaikuttavat tekijat ja
kehitettavaan tuotteeseen liittyvat tekijat. Naiden teemojen alla pureuduttiin asi-
akkaan rooleihin ja osallistumiseen liittyviin tekijéihin, kehittdmisprosessissa tar-
vittavaan tietoon seka yhteistoiminnallisuutta tukeviin menetelmiin. Aineistoa
analysoimalla pyrittiin l6ytamaan samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia seka

toistuvia teemoja eri vastausten valilla.

Yhteistoiminnallisuus on valmistajan mahdollisuus kasvattaa asiakkaaseen liitty-
vaa tietopadomaa ja asiakastarpeen ymmarrysta, jolla on puolestaan positiivinen
vaikutus tulevaisuuden tuotekonseptien luontiin ja markkinoiden muutosten en-
nustamiseen. Ennen varsinaisen suunnittelun aloitusta kaytettavissa oleva asia-
kastietous auttaa yrityksia kaantamaan reaktiivisen suunnittelun suuntaa proak-
tivisemmaksi. Yhteiskehittamiseen osallistuvien yritysten on kuitenkin panostet-
tava kehittdmiseen ja sovittava yhteisista toimintaperiaatteista ennen hankkeen
aloittamista. Asiakkaan roolit ja osallistumisen taso, asiantuntemus, vastuukysy-
mykset, immateriaalioikeudet ja kustannukset ovat tekijoita, joista kummallakin

osapuolella on oltava yhteinen nakemys.
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Hyvin johdettuna yhteistoiminnallinen kehittdminen valmistajan ja asiakkaan va-
lilla tuottaa kummallekin osapuolelle kilpailuetua. Asiakastarpeiden ennakointi,
trendien aavistaminen ja eteenpéin nakemisen kyky yhdistettyna toimialan osaa-
miseen tuottavat kuluttajien haluamia tuotteita, jotka menevat kaupaksi ja tuotta-
vat voittoa kummallekin prosessin osapuolelle. Vaikka kulutustavaroiden yhteis-
toiminnallisesta suunnittelusta ei olekaan tehty paljon tutkimuksia, taman tutki-
muksen johtopaattksenéd voidaan todeta sen tukevan aikaisempia tutkimuksia
yhteistoiminnallisen kehittamisen hyodyista, kun tuotealue on valittu oikein. Tut-
kimus ehdottaa syventéavia jatkotutkimusaiheita mm. ostajan antaman kuluttaja-
palautteen ja kuluttajalta suoraan saadun informaation vertailusta seké& kulutta-
jien kanssa kaytettavien menetelmien soveltuvuuden tutkimisesta valmistaja-

asiakasyhteistydssa.
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LITTEET

Liite1 Teemahaastattelurunko

KYSYMYKSET

Oma suhde tuotekehitykseen
e Haastateltavan ikd, sukupuoli ja tehtava organisaatiossa
e Millainen rooli haastateltavalla on
a) asiakastarpeiden kartoituksessa
b) ideoinnissa
c) uusien tuotteiden kehittamisessa ja tuotesuunnitteluhankkeissa
d) Tuotesuunnitteluun liittyvien
a. teknologisten ratkaisujen
b. sovellusten
c. toimintamallien kehittamisessa tai tuottamisessa yrityksessa
e) Tuotteen lanseerauksessa

e Miten osallistutte tuotesuunnittelu- ja / tai innovaatiohankkeisiin?

Teema 1. Tuotekehitys- ja suunnitteluprosessin toiminta

Kysymysten tarkoitus on selvittdd miten ja mihin tuotesuunnitteluprosessin vaiheisiin
asiakas voisi osallistua, ketka osallistuvat kehittamiseen ja mita vaikutuksia yhteiskehit-
tamiselld on tai olisi. Mita tietoa prosessi tuottaa asiakkaasta?
e Osallistuvatko asiakkaat tuotesuunnitteluun ja mihin vaiheisiin? Onko heidan mah-
dollista osallistua?
e Mihin vaiheisiin asiakkaan tulisi osallistua ja miksi?
e Tuottavatko eri vaiheet erilaista tietoa? Mita?
e Miten asiakkaan osallistuminen edistdisi tuotesuunnitteluprosessia?
e Missa vaiheessa asiakkaan osallistuminen vaikuttaa eniten lopputulokseen?
e Mita vaikutuksia uskotte asiakkaan osallistumisella olevan? Negatiiviset ja positiivi-
set vaikutukset.
e Mitka organisaatiotasot tai osastot osallistuvat tuotekehitykseen?
e Osallistuuko tuotekehitykseen talla hetkelld organisaation ulkopuolisia tahoja?
Jos osallistuu
e Miten hankkeet ovat onnistuneet ja miten/milla tavoin ulkopuoliset tahot
osallistuvat
e Mitd hyotya on saavutettu?
e Osallistumisen haittoja tai riskeja?
e Ovatko asiakkaat radikaalien vai inkrementaalien innovaatioiden ldhteita?
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Teema 2. Yhteistoiminnallinen kehittaminen

Kysymysten tarkoitus on selvittda miten asiakastarpeita kartoitetaan, miten niita kay-
tetdan hyvaksi, mitka valineet auttavat yhteiskehittamisessa, millaista panostusta osal-
listuminen vaatii, mitd odotuksia asiakkailla on ja miksi he osallistuvat.

Miten/milla menetelmilla organisaatio kartoittaa asiakastarpeita?

Miten asiakastietoja hyodynnetdan tuotekehityshankkeissa?

Miten organisaatiossa suhtaudutaan yhteistoiminnalliseen kehittamiseen toimitta-
jan/asiakkaan kanssa?

Onko olemassa jotain syita, jotka voisivat estaa osallistumisen?

Miksi asiakas haluaa osallistua kehittdmiseen yhdessa valmistajan kanssa?

Milla menetelmilla, valineilld, toimintamalleilla yhteistoiminnallinen kehittdminen
voisi onnistua?

Mika rooli mielestdanne on tekniikalla (IT avusteisuus), henkilosuhteilla, strategisilla
tekijoilla, organisaatioiden osaamisella ja hankinta/ostopolitiikalla yhteistoimin-
naaliseen kehittamiseen?

Teema 3. Tuotteet

Kysymysten tarkoitus on selvittdaa millaisten tuotteiden suunnitteluun asiakkaan voi-
daan olettaa osallistuvan ja miten tdma voidaan toteuttaa edullisemman hintaluokan
kuluttajatavaroissa.

Milla tuotealueella yhteistoiminnallisen kehittamisen nahdaan mahdolliseksi
Miten yhteistoiminnallisuutta voidaan harjoittaa vaatesuunnittelussa?
Miten massardatalointi vaikuttaa yhteistoiminnallisuuteen?

Miten modulointi vaikuttaa yhteistoiminnallisuuteen?
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Liite 2 Kasite- ja lyhenneluettelo

Best Practise Parhaat kaytannot

Big Data Kasite, jolla kuvataan suurta ja jarjestelematonta tieto-
massaa seka siihen liittyvia toimenpiteita.

Brand store Tuotemerkin oma myymala

Breakthrough innovation
Lapimurtoinnovaatio

Broker-toiminta Toimintamalli tai kumppanuus. Valittdjatoiminta, jonka
kautta yritys saa kayttoonsa valittajan avustuksella tar-

vittavia resursseja ja tietopaaomaa.

B2B, BtoB Lyhenne sanoista Business-to-Business. Lyhenne tar-
koittaa yritysten valista liiketoimintaa.

Co-design, co-creation Yhteistoiminnallinen suunnittelu

Co-production Yhteistoiminnallinen tuotanto
Co-developing Y hteistoiminnallinen kehittdminen
CRM Lyhenne sanoista Customer Relationship Management.

Asiakkuudenhallintajarjestelma.

Crowdsourcing Sanan suomennoksia ovat mm. joukkoistaminen ja ylei-
son osallistaminen. Menetelméssa hyédynnetddn suu-
ren joukon osaamista ja tietamysta.

DUI Lyhenne englannin kielen sanoista Doing, Using, Inter-
acting. Kaytdnnonlaheinen innovaatioprosessi.

Eksplicit information Eksplisiittinen tieto on muodollista ja tarkkaan maaritel-
tya tietoa, jota voidaan helposti jakaa ja hyodyntaa.

ERP Lyhenne sanoista Enterprise Resource Planning. Toi-
minnanohjausjarjestelma, joka integroi yrityksen eri toi-
minnot.
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Fuzzy Front End (FFE) Tuotekehitysprosessin jasentymaton ja vaikeasti hallit-

House brand

High-tech — tuote

Incremental innovation

Innovation

Lead User

Loyalty program
Market survey

Mass customization

NOS

NPD

Open Innovation

tava alkuvaihe.

Yrityksen oma tuotemerkki ja yritykselld on usein omaa
tuotekehitysta.

Korkean teknologian tuote

Inkrementaali innovaatio tarkoittaa vahittaisia tuotepa-
rannuksia tai tuotteen kehittamista vahitellen.

Innovaatio voi olla joko uutuustuote tai- palvelu, ole-
massa oleva idea, kaytanto, palvelu tai joidenkin edella
mainittujen yhdistelma.

Edellakavijakayttaja. Valveutunut kuluttaja, jolla on na-
kemysta tuotteen uutuus- tai tulevaisuuden arvosta ja
joka pystyy ennakoimaan mahdollisia markkinamuutok-
sia. Yleensa jonkin alan harrastaja, jolla on kehittyneita
tai poikkeavia tarpeita.

Kanta-asiakasohjelma, kanta-asiakkuus.
Markkinatutkimus

Massaraatalointi tarkoittaa optimaalista toimintamallia,
jossa on yhdistetty massatuotannon ja asiakaskohtaisen
yksittdistuotannon edut. Tuotteet valmistetaan massa-
tuotannossa asiakkaan tilausten mukaan.

Lyhenne englannin kielisistd sanoista Never-Out-of-
Stock. Tarkoittaa tuotetta, jota pidetaan koko ajan varas-
tossa. NOS — tuote on kaudesta toiseen valikoimissa py-
syva tuote.

Lyhenne englannin kielisistd sanoista New Product De-
velopment, uuden tuotteen kehittdminen

Lyhenne OlI, avoin innovaatio
Hyodyntaa ulkoisia ja siséisia idea-, tieto- ja teknologia-
|&hteita.



PACE — malli

Private Label

QDF

Radical innovation

RFID
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Vaiheistettu tuotekehitysmalli, jossa mukana on mm,
paatoksentekoon, organisaatioon, itse prosessiin ja tek-
nologiaan liittyvia osioita.

llImaisu tarkoittaa yrityksen omaa tuotemerkkia, joka
yleensa suunnitellaan ja valmistetaan toisen yrityksen
toimesta.

Lyhenne sanoista Quality Function Deployment. Tuote-
kehityshankkeissa kaytetty menetelma.

Radikaali innovaatio tarkoittaa taysin uutta ja poikkea-
vaa innovaatiota, joka on sen keksineelle yritykselle
uusi.

Lyhenne sanoista Radio-frequency identification. RFID
on radiotaajuuteen perustuva etatunnistusmenetelma.

Self-transcending information

SMS

SMU

spinoff-yritys

Stage-Gate

STI

Sticky information

Sumea tietamys on hiljaista tietamysta juuri ennen kuin
se muuttuu tietoiseksi.

Lyhenne sanoista Sales Man Sample. Tarkoittaa malli-
sarjan tuotteita tai tuotannon mallisarjavaihetta.

Lyhenne sanoista Specially Make-up Product ja tarkoit-
taa asiakkaalle raataloitya tuotetta.

Usein tutkimuslahtéinen korkeakouluja lahella oleva tai
sielta alkunsa saanut yritys tai toisesta yrityksesta ir-
taantunut yritys.

Lineaarinen vaiheistettu tuotekehitysmalli, jossa vai-
heesta toiseen siirtymista saannellaan ns. paatoksente-
koporttien avulla.

Lyhenne englannin kielen sanoista Science, Techno-
logy, Innovation. Analyyttinen innovaatioprosessi.

Tahmea informaatio on usein vaikeasti kaytettavaa ja
hyddynnettavaa hiljaista tietoa.



Tacit information

TeVaNaKe

Tukkuliike, -kauppa

Vertikaaliketju

vVOC

Vahittaiskauppa
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Hiljainen tieto on ihmisiin tai organisaatioon sitoutunutta
artikuloimatonta tietoa, joka voi olla esimerkiksi ammat-
titaitoa, osaamista, nakemyksia ja kokemusta.

Lyhenne sanoista tekstiili-, vaatetus-, nahka- ja kenka-
teollisuus.

Hankkii, markkinoi ja myy tuotteita suurina eriné. Tukku-
kauppa toimii tuotteiden valittdjana tuottajien, valmista-
jien ja vahittaiskaupan valilla.

Tarkoittaa kaupan rakennetta, jossa yrityksella on hal-
lussaan useita toisiinsa liittyneita arvoketjun osuuksia
esimerkiksi suunnittelusta kuluttajamyyntiin (arvoketju
tuotesuunnittelu, hankinta/valmistus ja vahittaiskauppa).

Lyhenne sanoista voice of the customer. Suomeksi asi-
akkaan aani —-menetelmaa kaytetdan asiakastiedon ke-
radmiseen ja markkinatutkimuksiin.

Kauppa joka ostaa tuotteita tukkukaupan kautta, valmis-
tajilta tai tuottajalta suoraan ja myy ne kuluttajille.



