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Tässä tutkimuksessa tarkastellaan asiakkaan ja valmistajan osallistumista yhteis-

toiminnalliseen innovaatio- ja tuotekehitysprosessiin ja sen vaikutuksia yritysten 

kilpailukykyyn.   Asiakaslähtöinen avoin innovaatio- ja tuotekehitystoiminta on 

yksi merkittävä kilpailuedun lähde, sillä se mahdollistaa tuotevariaatioiden nope-

amman lanseerauksen ja asiakastarpeiden huomioimisen tuotekehitystoimin-

nassa.   

Tämän empiirisen tutkimuksen tavoitteena oli selvittää millä tavoin kulutustava-

roihin kuuluvien muoti- ja sportvaatteiden suunnittelussa yhteistoiminnallinen in-

novaatio- ja tuotekehitystoiminta on mahdollista toteuttaa ja miten sitä voidaan 

hallita. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Empiirinen ai-

neisto kerättiin teemahaastatteluina tapausorganisaatiosta. 

Yhteistoiminnallisesta kehittämisestä ei ole olemassa yhtä kattavaa teoriaa, jota 

voitaisiin hyödyntää. Tämän vuoksi yritysten on luotava itse yhteistoiminnallisen 

innovaation ja tuotekehityksen viitekehys, joka parhaiten palvelee liiketoiminnan 

tarpeita. Viitekehys ja käytettävät menetelmät sekä yhteistoiminnallisuutta tuke-

vat työvälineet ovat riippuvaisia mm. toimialasta ja sen markkinatilanteesta, liike-

toimintamalleista, yrityksen toimintaympäristöstä, asiakkaista ja kehittämisen 

kohteeksi valitusta tuotealueesta.  

Empiirinen tutkimus osoittaa, että yhteistoiminnallinen innovaatio voi olla kilpai-

luedun lähde sekä valmistajille että asiakkaalle, mutta vaatii aina yrityskohtaista 

sopeuttamista. Tutkimuksen mukaan hyvin johdettu yhteistyömalli, oikeat tuote-

valinnat ja asiakasinformaation monipuolinen hyödyntäminen vaikuttavat positii-

visesti kehittämisprojektin 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. 
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merkittävän opiskelujakson elämässäni ja uusia valmiuksia uusiin jaksoihin oli-

vatpa ne sitten konkreettista opiskelua tai elämäntaitoja. Mennyttä aikaa katsot-

taessa se on kulunut kuin siivillä. Edessä päin näkyvät jo uudet suunnitelmat. 

 

Haluan kiittää tapausorganisaationi henkilöitä, jotka auliisti osallistuivat tutkimuk-

seen ja antoivat asiantuntemuksensa tutkimukseni käyttöön. Kannustavat kes-

kustelut rohkaisivat erityisesti työn loppukirissä. Lisäksi haluan kiittää graduni oh-

jaajia Ainoa ja Anna-Maijaa ohjeistanne. 
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1 JOHDANTO  

 

Vaatetusteollisuus ja -kauppa kamppailevat markkinaosuuksista sekä vanhoja 

perinteisiä kilpailijoitaan että uusia alalle tulijoita vastaan. TeVaNaKe – ala (teks-

tiili-, vaatetus-, nahka- ja kenkäteollisuus) on haasteellinen mm. kilpailutilanteen, 

toimialan erityispiirteiden sekä rakenteen, alalle tulemisen helppouden ja seson-

kiluonteen vuoksi. Tuotteiden hinnat ovat useissa tuoteryhmissä alhaiset ja kau-

pan marginaalit suhteessa pieniä, varsinkin jos kauppaketjun rakenteeseen kuu-

luu tukkuliikkeitä. Ilman tukkuporrasta toimivien vertikaaliketjujen (liite 2) kate on 

parempi ja tämän vuoksi yhä useampi kauppaketju on siirtynyt private label – 

tuotteisiin ja omaan hankintaan. Viime aikoina yleistynyt ilmiö on suurten kan-

sainvälisten merkkien omistamien brand store – tyyppisten myymälöiden tulemi-

nen keskeisille paikoille ostoskeskuksiin ja kaupunkien keskustoihin. 

Toimialan vaatimukset ovat usein ristiriitaisia keskenään; kilpailun kiristyessä tuo-

tanto on siirtynyt yhä kauemmas markkinoista halvan työvoiman maihin kun taas 

asiakkaat vaativat yhä nopeampaa toimitussykliä ja lyhyitä valmistussarjoja, jotta 

mallistot olisivat yksilöllisempiä.  Asiakkaiden yksilöidyt tarpeet, nopeasti vaihtu-

vat muotitrendit ja lähellä tapahtuva ketterä valmistus sopivat huonosti yhteen 

nykyisin vallitsevien massatuotantoa suosivien valmistustapojen ja tiukan hinta-

kilpailun kanssa. Yritysten on pakko etsiä tehokkuutta muualta kuin perinteisistä 

massatuotantoa tehostavista keinoista pystyäkseen vastaamaan asiakkaiden 

joskus nopeastikin muuttuviin tarpeisiin.  

Asiakkaan tai käyttäjän määritelmä on kontekstisidonnainen eikä se alan tutki-

muksissa tai käytännön puhekielessäkään ole aina yksiselitteinen. Asiakkaiksi 

kutsutaan usein tuotteen tai palvelun käyttäjiä, jotka voivat olla yrityksiä tai lop-

pukäyttäjiä eli kuluttajia. Yksinkertaisuuden ja case – yrityksen liiketoimintamal-

lien perusteella tässä tutkimuksessa ei tehdä eroa käyttäjä- ja asiakas –nimitys-

ten välillä. Molemmat termit tarkoittavat yrityksen tuotetta tai palvelua käyttävää 

asiakasta (Greer & Lei, 2012). Myös aikaisemmissa tutkimuksissa asiakas- ja 

käyttäjä –termien merkitys vaihtelee; von Hippel:n  (2005) käyttäjämäärittely ei 

erottele yrityksiä tai yksittäisiä henkilöitä kun taas Bogers et al. (2010) jaottelee 
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käyttäjät eli asiakkaat yrityksiin ja kuluttajiin. Yritysasiakkaiden nimitykset vaihte-

levat asiayhteydestä riippuen. Kuluttajille tuotteita tai palveluja myyviä yrityksiä 

nimitetään usein selvyyden vuoksi kaupoiksi, vähittäiskaupoiksi tai vähittäiskaup-

paketjuiksi. Yritysten välisessä liiketoiminnassa asiakas saattaa olla valmistava 

yritys, tukkukauppaorganisaatio, mutta myöskin yksittäinen vähittäiskauppa.  

Tämä tutkimus keskittyy pääasiallisesti yritysten väliseen liiketoimintaan, mutta 

kuluttajia ei voida jättää kokonaan pois tarkastelusta, koska kuluttaja on yritysasi-

akkaan ostopäätösten takana (Kärkkäinen, Piippo, Puumalainen & Tuominen, 

2001, 392). Toinen syy kuluttajanäkemyksen mukaan ottamiseen on case-yrityk-

sen liiketoiminnan rakenne, johon kuuluu perinteistä tukkukauppaa sekä omia 

vähittäiskauppaketjuja, joiden asiakkaita ovat kaupan ostopäätöksiin vaikuttavat 

kuluttajat. 

Asiakkaiden kanssa yhteistyössä toteutettavat innovaatio- ja tuotekehityshank-

keet ovat yksi keino tuottaa asiakkaan tarpeita vastaavia tuotteita ja vastata yhä 

nopeammin muuttuviin asiakastarpeisiin (mm. Payne, Storbacka & Frow, 2008; 

Füller, 2010; Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 2012; Russo-Spena & Mele, 2012; 

Grönroos & Voima, 2013; Roser, DeFillippi, Samson, 2013). Jotta valmistajat voi-

sivat välttää tuottamasta tuotteita, joita asiakkaat eivät halua, yrityksen innovaa-

tio- ja tuotekehitysprosessin olisi oltava riittävän avoin, jotta sekä yrityksen sisäi-

set että ulkoiset ideat, tieto ja tietämys voitaisiin hyödyntää uusien tuotteiden 

suunnittelussa (Chesbrough, 2003, 2006, 2012). Tällöin puhutaan avoimesta in-

novaatiosta, englanniksi Open Innovation (OI). Nimensä mukaisesti avoin inno-

vaatio- ja tuotekehitysprosessi mahdollistaa asiakkaiden tai muiden yhteistyö-

kumppaneiden osallistumisen tuotteen kehittämiseen, jos se on yrityksen strate-

gian mukaista (Kaulio, 1998; Slater ja Narver, 1998; Lagrosen, 2005; Piller, Ihl & 

Vossen, 2011).  

Asiakkaan tai käyttäjän osallistuessa innovaatioprosessiin puhutaan asiakasläh-

töisestä avoimesta innovaatiosta (Slater ja Narver, 1998; Russo-Spena ja Mele, 

2012). Asiakas voi osallistua innovaatio- ja tuotekehitysprosessin eri vaiheisiin 

riippuen yhteistyön tasosta, asiakkaan halusta panostaa yhteiseen kehittämiseen 

ja kummankin osapuolen liiketoimintastrategiasta. Innovaatioprosessin vaiheesta 
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riippuen asiakkaalla voi olla eri rooleja, kuten esimerkiksi innovaattori, yhteiske-

hittäjä, -suunnittelija- tai -muotoilija, testaaja, ostaja, tiedon lähde tai edelläkävi-

jäkäyttäjä, 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 tietä-

myksen ja kokemuksen sekä resurssien hyödyntämisen tuotesuunnitteluproses-

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

Yhteistoiminnallisessa kehittämisessä asiakkaan kanssa avainasemaan nousee 

erityisesti asiakastietojen hyödyntäminen ja tiedon hyväksikäytön tehokkuus. Yri-

tyksillä on hallussaan paljon tietoa olemassa olevista asiakkaistaan, mutta tuote-

kehitys tarvitsee onnistuakseen tietoa myös asiakkaiden tulevista tarpeista, jotta 

voisi ennakoida tuotesuunnittelussaan tulevaisuuden kulutuskäyttäytymistä 

(Nambisan, 2002; von Hippel, 2005; Rosted, 2005; Røtnes ja Staalesen, 2009; 

Hennala, 2011) ja trendejä. Tulevaisuustiedon näkeminen ja oikeanlaisen vaat-

teen suunnittelun ennakointi jo siinä vaiheessa kun asiakas itsekään ei tiedä sitä 

vielä haluavansa on muotivirtausten ja trendien ohjailemassa muodin maail-

massa haasteellista. Onnistuminen tai epäonnistuminen tiedetään vasta sen jäl-

keen kun tuote on myyty asiakkaalle.  

Asiakastietojen kerääminen ja kerätyn tiedon hyödyntäminen ovat avainase-

massa innovaatiohankkeissa. Uusien teknologisten apuvälineiden avulla asiakas 

voidaan liittää osaksi suunnitteluprojektia (Johnson-Smith 2012, Suleski 2012, 

Bishop 2012, Stolarski 2012) ja kuluttajatietoja kerätään sosiaalisen median, 

web-yhteisöjen, käyttäjäyhteisöjen, erilaisten portaalien, markkinatutkimusten 

kautta, messuilla, erilaisissa sosiaalisissa kanssakäymistilanteissa ja henkilökoh-

taisissa tapaamisissa. Sosiaalinen media, mobiililaitteet, kommunikoinnin helpot-

tuminen ja ylipäätään teknologian kehittyminen edesauttavat tiedon välittämistä 

ja yhteistyön kehittymistä asiakkaiden ja palveluntarjoajien välillä (Napoli, 2012; 

Johnson-Smith, 2012; Suleski, 2012; Bishop, 2012; Devous, 2012; Stolarski, 

2012). Yleinen käsitys on, että teknologia mahdollistaa tulevaisuudessa yhä sy-

vemmän tuotesuunnittelu- ja kehitysyhteistyön kuluttajien, tuotesuunnittelijoiden 
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ja vähittäiskaupan sekä tavarantoimittajien muodostamassa verkostossa samalla 

sitouttaen kuluttajat brändiin (Johnson-Smith, 2012; Suleski, 2012; Bishop, 2012; 

Stolarski, 2012), mutta vasta tulevaisuus osoittaa kuinka kestävää teknologian tai 

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

Toimialan lehdissä ja kirjallisuudessa keskustellaan teknologian avulla luotavista 

uusista liiketoimintamalleista ja kauppainnovaatioista, mutta suurimmat hyödyt 

saadaan tiedonhallinnan keinoin hyödyntämällä, jakamalla ja jalostamalla infor-

maatiota, jota yhteistoiminta kumppaneiden ja asiakkaiden kanssa tuottaa. Kyse 

on ns. ”big datan” eli suuren tietomassan hyödyntämisestä liiketoiminnassa mah-

dollisimman tehokkaasti (Leech, 2012; Suleski, 2012; Grangaard, 2012). Kaiken 

teknologiahuuman keskellä tulee kuitenkin muistaa, että muotiliiketoiminnan kan-

nattavuutta ei voida rakentaa sosiaalisen median tai verkostojen kautta, vaan sen 

tekevät onnistuneet ja ylivertaiset hyödykkeet, joihin kuluttajat sitoutuvat. Brandin 

rakentaminen tai kanta-asiakasohjelma ovat turhia panostuksia, ellei tuote ole 

kuluttajien mielestä haluttava. Muotiteollisuus voisi ottaa oppia elektroniikkateol-

lisuudesta, jossa Apple on hyvä esimerkki asiakkaiden haluamasta tuotteesta, 

jonka markkina-asemaa eivät 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 merkittä-

vää panostusta tuotesuunnitteluhankkeisiin on mahdollistettu vain kalliimman 

hintaluokan tuotteissa tai erikoistavarakaupan piirissä. Aikaisempien tutkimusten 

mukaan asiakkaat ovat osallistuneet tuotekehitykseen ja innovointiin mm. eri ur-

heilulajien välinekehityksessä; extreme – urheilulajit (Franke & Shah, 2003), ul-

koilmaurheilulajit (Lüthje, 2004), maastopyöräily (Lüthje, Herstatt, & von Hippel, 

2005), leijalautailu (Tietz, Morrison, Lüthje, & Herstatt, 2004), purjehdus (Raasch, 

Herstatt, & Lock, 2008) ja melonta (Baldwin, Hienerth & von Hippel, 2006). Edellä 

mainittujen lisäksi asiakkaan osallistumista innovaatio- ja tuotekehitysprosessei-

hin on tutkittu seuraavilla tuotealueilla: nuorisolle suunnatut tuotteet (Shah & Trip-

sas, 2007), äänentoistoon liittyvät tuotteet ja komponentit (Langlois & Robertson, 
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1992; Ref. Bogers et al., 2010), elektroniikkateollisuus (von Hippel, 1988; Urban 

& von Hippel, 1988), erilaiset tietojärjestelmien kehityshankkeet (Morrison, Ro-

berts & von Hippel, 2000; Franke & von Hippel, 2003) sekä autoteollisuus (Franz, 

2005; Ref. Bogers et al., 2010). Myös palvelualoilla asiakkaan ääntä kuunnellaan 

esimerkiksi pankkipalveluiden kehittämisessä (Oliveira & von Hippel, 2009; Ref. 

Bogers et al., 2010) ja erilaisten kauppakonseptien ja tavaratalojen palveluiden 

kehittämisessä (Ogawa, 1998).  

Kulutustavaroihin luokiteltavista sport- tai muotivaatteista en ole löytänyt innovaa-

tiotutkimuksia ja tekstiili- ja vaatetusteollisuuden toimialoilta löytyy tutkimuksia lä-

hinnä massaräätälöintiin liittyen (Piller, Moeslein & Stotko, 2004; Piller, 2005; Ba-

durdeen & Liyanage, 2011), koska alalla on vallinnut ajatus siitä, että merkittävät 

hyödyt saavutetaan tuotantoa kehittämällä. Jotkut tutkijat ovat tutkineet mas-

saräätälöinnin ja asiakkaan kanssa yhdessä toteutettavan suunnittelun yhdistä-

mistä; Ulrich, Anderson-Connell & Wu (2003, 401) kutsuvat termillä “co-design” 

yhteistyötä, jossa kuluttaja ja valmistajan suunnittelusta vastaava henkilö vuoro-

vaikutussuhteessa suunnittelevat tuotteen asiakkaan määrittelyjen mukaan kui-

tenkin niin, että valmistustekniset seikat tulevat huomioiduiksi (Ulrich et al., 2003, 

401). Tämä lähestymistapa on sovellus asiakkaan kanssa tapahtuvasta yhteis-

toiminnallisesta kehittämisestä valmistusprosessin vaatimukset huomioiden (Ul-

rich et al., 2003; Franke & Piller, 2003; Greer & Lei, 2012).  Piller, Ihl & Vossen 

(2011) tuovat tutkimuksessaan esille miten yritykset voivat hyötyä, kun mas-

saräätälöinnin, avoimen innovaation ja uuden teknologian antamat mahdollisuu-

det hyödynnetään yhdessä.  

Useimmat tutkimukset keskittyvät valmistajan ja kuluttajan väliseen yhteistyöhön. 

Yritysten välisestä yhteistoiminnallisesta kehittämisestä tai avoimen innovaation 

hankkeista, joissa nimenomaan muotialan tai tekstiili- ja vaatetusteollisuuden ver-

tikaali- tai vähittäiskauppaketju sekä tavarantoimittaja olisivat kehittämiskumppa-

neina, en ole löytänyt tutkimuksia.  Tähän saattaa vaikuttaa toimialan rakenne ja 

luonne. Yritysten private label – toiminta muistuttaa jossain määrin yhteistoimin-

nallista kehittämistä, mutta siinäkin useimmiten valmistaja tuottaa vain yritysasi-

akkaan omia mallistoja, jotka ovat jo osittain tai valmiiksi suunniteltuja. Myöskin 

tuotteen ja siihen liitetyn palvelun yhdistäminen on jokseenkin vierasta tekstiili- ja 
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vaatetusteollisuudessa. Tämä voisi olla uusi kilpailuedun lähde esimerkiksi kal-

liimman hintaluokan high-tech -tuotteissa, joihin on helppo yhdistää tuotetta tu-

keva palvelu. Esimerkkinä voisi olla älykäs moottoripyöräasu ja siihen liitetyt säh-

köiset lisäarvopalvelut, kuten tuotteen takuun rekisteröinti internetissä, mitä käy-

tetään kulutuselektroniikan kaupassa.   

1.2 Tutkimusongelma, tutkimuskysymykset ja avainkäsit-
teet 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää niitä tekijöitä, joiden avulla toimittajan 

ja asiakkaan välinen yhteistoiminnallinen innovaatio ja kehittäminen olisi mahdol-

lista toteuttaa sport- ja muotivaatteiden suunnittelussa. 

Tutkimuksen päätutkimuskysymys ja alakysymykset on esitetty taulukossa 1. 

Taulukko 1 Tutkimuskysymykset 

 

 

Alakysymysten avulla haetaan vastauksia tutkimuksen pääkysymykseen ” Miten 

yhteistoiminnallinen innovaatio- ja tuotekehitystoiminta on toteutettu sport- ja 

muotivaateteollisuudessa?”  

Ensimmäisellä tutkimuskysymyksellä selvitetään millaisia yhteistoiminnalliseen 

kehittämiseen yleisesti vaikuttavia tekijöitä voidaan löytää. Koska kulutustavaroi-

hin luettavien sport- ja muotivaatteiden valmistuksesta ei ole löydettävissä 

avointa innovaatiota ja yhteiskehittämistä käsitteleviä tutkimuksia, on tärkeää kar-

toittaa siihen vaikuttavia yleisiä tekijöitä nykyisessä markkinatilanteessa.   

Päätutkimuskysymys 

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

 

1   alakysymys 

Mitkä tekijät vaikutta-
vat yhteistoiminnalli-
seen kehittämiseen?   

 

2   alakysymys 

Millaisia rooleja asiak-
kaalla on tuotekehi-
tys- ja innovaatiopro-
sessissa?  

 

3   alakysymys 

Miten asiakastietoja ke-
rätään ja hyödynne-
tään? 

4   alakysymys 

Millaisilla menetelmillä 
yhteistoiminnallista ke-
hittämistä ja innovoin-
tia edistetään ja tue-
taan? 
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Toisella tutkimuskysymyksellä selvitetään innovaatio- ja tuotekehitysprosessiin 

osallistuvien asiakkaiden rooleja. Asiakas on tutkimuksen keskiössä 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 itsensä 

määrittelemä ja rooliin vaikuttavien tekijöiden ymmärtäminen ja tunnistaminen on 

keskeistä prosessin onnistumiselle.   

Kolmas tutkimuskysymys etsii vastausta siihen, miten asiakastietoja tai asiakkaa-

seen liittyvää informaatiota kerätään ja hyödynnetään innovaatio- ja tuotekehitys-

prosessissa. Tutkimuksen kannalta on tärkeää ymmärtää millaista tietoa tai tie-

tämystä tarvitaan, mitkä ovat mahdollisia tiedon lähteitä, miten tieto syntyy ja ja-

lostuu ja miten tietoa tulisi kerätä. Tieto on innovaatioprosessin tärkeä resurssi ja 

tuotannontekijä. Mikäli kerättyä tietoa ei osata hyödyntää oikein innovaatio- tai 

tuotekehitysprosessissa, suurikaan tiedon määrä ei auta yritystä saavuttamaan 

tuotekehitykselle asetettuja tavoitteita ja kilpailuetua. Myös tiedon luotettavuuden 

arviointi on keskeistä innovaatioprosessin lopputuloksen kannalta. 

Neljännellä tutkimuskysymyksellä etsitään niitä menetelmiä, teknologioita tai toi-

mintamalleja, joilla yhteistoiminnallista kehittämistä ja innovointia voitaisiin tukea. 

Tutkimuksessa pyritään selvittämään myös se, onko yrityksellä käytössään jokin 

menetelmä tai toimintamalli, joka soveltuu yhteistoiminnalliseen kehittämiseen. 

Mitään mahdollisia ratkaisuja ei suljeta pois tarkastelusta ja ne voivat olla esimer-

kiksi teknologisia työvälineitä, ohjelmistoja, yhteistyömalleja, prosesseja, hallin-

tamalleja tai edellä mainittujen yhdistelmiä. 

Tutkimuksen teoriaosuudessa on kaksi pääteemaa, jotka ovat innovaatio- ja tuo-

tekehitysprosessi sekä asiakkuuteen liittyvät kysymykset. Innovaatioiden tarkas-

telunäkökulma on avoin innovaatio ja pääpaino on asiakaslähtöisissä radikaa-

leissa ja inkrementaaleissa innovaatioissa. Innovaatio- ja tuotekehitysprosessien 

ehkäpä yksi tärkeimmistä resursseista on käytettävissä oleva tai potentiaalinen 

tieto. Innovaatio-osuudessa pureudutaan tiedon ja tietämyksen luonteeseen ja 

millainen vaikutus sillä on itse innovaatioihin. Toinen pääteema tutkimuksessa on 
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asiakas ja asiakassuhteeseen liittyvät tekijät. Aikaisempien tieteellisten tutkimus-

ten kautta avataan lukijalle innovaatioprosessissa esiintyviä asiakkaan rooleja ja 

tehtäviä, asiakkaan osallistumisen ja motivaation vaikutusta itse prosessiin ja mi-

ten innovaatioissa tarvittavaa tietoa ja tietämystä kerätään ja käytetään. Teoria-

luvun lopuksi esitetään muutamia yhteistoiminnallisen innovaation ja tuotekehi-

tyksen toimintamalleja havainnollistamaan tutkimusaluetta. 

Tutkimuksen taustaoletuksina ovat: 

 liiketoiminnan lainalaisuudet ja kilpailutekijät (Porter, 1985; Porter, 1990; 

Hamel, 2000; Doz & Kosonen, 2008) 

 sekä asiakas että valmistaja hyötyvät yhteistoiminnallisesta kehittämi-

sestä 

 valmistaja on motivoitunut yhteiskehittämiseen asiakkaan kanssa.  

 
Kirjallisuudessa ei ole paljon tutkimusta yritysasiakkaan ja valmistajan yhteistoi-

minnallisesta tuotekehityksestä ja -suunnittelusta sport- ja muotivaatteiden val-

mistuksessa.   Tutkimukset jotka olen löytänyt, keskittyvät lähinnä tuotantopro-

sessin hallinnan tehostamiseen ja massaräätälöinnin optimointiin asiakkaiden 

kanssa (Ulrich et al., 2003; Badurdeen & Liyanage, 2011).  Syy tähän lienee siinä, 

että edullisemman hintaluokan vaatteiden suunnittelussa ei ole aikaisemmin ollut 

tarvetta panostaa asiakastarpeiden huomioimiseen, vaan tehokkuuksia ja kus-

tannussäästöjä on etsitty tuotantoprosessista, materiaalihallinnasta, toimitusket-

jun tehostamisesta ja tuotannon siirrosta edullisemman työvoiman maihin.  

Taulukossa 2 on havainnollistettu tutkimuskysymysten ja tutkimuksen avainkäsit-

teiden suhde. 
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Taulukko 2 Teorian, avainkäsitteiden ja tutkimuskysymysten suhde 

 

 

 

Teoria Avainkäsitteet Tutkimuskysymykset 

 
Avoin innovaatio  

(Open innovation) 

 
Avoin innovaatio (pääkäsite),  
käyttäjäinnovaatio (user innovation), 
yhteistoiminnallinen ideointi (co-ideation), 
kehittäminen (co-creation), 
suunnittelu (co-design), 
testaus (co-test), 
tuotteen lanseeraus (co-launch) 

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

  
radikaali innovaatio (radical innovation) 
vähittäinen, inkrementaali innovaatio (incre-
mental innovation) 
tuotekehitysstrategia (product development  
strategy) 
asiakasstrategia (customer strategy) 
asiakasmallit (sms & private label) 
 

 
1. ALAKYSYMYS: 
Mitkä tekijät vaikuttavat yhteistoiminnalliseen kehittä-
miseen?   
 

   
Edelläkävijäkäyttäjä (lead user),  
tiedon lähde (source of information),  
innovaattori (innovator),  
käyttäjä (user),  
ostaja (buyer),  
kuluttaja (consumer), 
testikäyttäjä (test user),  
yhteistoiminnallinen kehittäjä (co-creator,  co-
developer),  
käyttöönottaja (co-implementor),  
suunnittelija (co-designer). 
 

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

   
Edelläkävijäkäyttäjä (lead user) 
Fokusryhmät (focus groups) 
Menetelmät, esim. QDF ja Delphi 
markkinatutkimukset (market surveys),  
joukkoistaminen (crowdsourcing),  
kanta-asiakkuusohjelmat (loyalty programs), 
kanta-asiakkaat (customer loyalty). 

 
3. ALAKYSYMYS:  
Miten asiakastietoja kerätään ja hyödynnetään? 

   
Tietotekniikkaan perustuvat tai avustetut rat-
kaisut, jotka tukevat yhteistoiminnallista inno-
vaatioprosessia (Information technology related 
solutions for collaborative innovation process), 
Sosiaalinen media (social media), 
työkalut, työkalupakit (toolkits) 
fokusryhmät (focus groups),  
tapaamiset (face-to-face meetings) 
asiakasinnovaatioiden johtaminen (managing 
customer innovation) 
innovaatiokulttuuri (innovation culture) 
asiakasvetoisten innovaatioprosessien kehittä-
minen (customer driven innovation process) 
 

 
4. ALAKYSYMYS:  
Millaisilla menetelmillä yhteistoiminnallista kehittämistä 
ja innovointia edistetään ja tuetaan?   
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1.3 Tutkimusmenetelmät  ja tutkimuksen rajaus 

 
Tämä tutkimus on toteutettu laadullisena tutkimuksena, koska laadullinen tutki-

mus mahdollistaa tutkittavan alueen todellisten tapahtumien kuvaamisen ja ko-

konaisvaltaisen tarkastelun (Hirsijärvi, Remes & Sajavaara, 2009, 161). Laadulli-

sen tutkimusmenetelmän valintaan vaikutti myös mahdollisuus siihen, että tutki-

mustehtävä voisi jossain määrin muuttua tutkimuksen edetessä (Hirsijärvi et al., 

2009, 126).  

Tutkimusstrategiaksi on valittu laadullinen tapaustutkimus, joka mahdollistaa tut-

kittavan aihealueen syvällisen ymmärryksen. Tapaustutkimuksessa tutkittavaa 

aluetta ja tapausta käsitellään yksityiskohtaisesti ja tapauksesta on mahdollista 

kerätä tarkkaakin toisiinsa liitoksissa olevaa tietoa (Hirsijärvi et. al., 2006, 134), 

mutta tapausten määrä voi olla rajattu ja tutkijan päätettävissä (Eskola & Suo-

ranta, 2014, 18). Tutkimusmenetelmän valintaan vaikuttivat myös aikaisemmat 

asiakkaan osallistumista, innovaatioita ja yhteistoiminnallista kehittämistä käsit-

televät tutkimukset, joihin oli käytetty kvalitatiivisia menetelmiä (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 sekä sen tukkukauppa ja vähittäiskauppaket-

jutoiminta. Tutkimuksen empiirinen aineisto kerätään teemahaastatteluilla niin, 

että teemojen aiheet ja avoimet haastattelukysymykset toimitetaan haastatelta-

ville etukäteen. Haastattelut suoritetaan joko yksilö- tai ryhmähaastatteluina tuo-

tekehitys- ja vähittäiskauppaorganisaatiossa ja mukana on henkilöitä tuotekehi-

tysorganisaatiosta, tuotehankinnasta, ostosta ja asiakasrajapinnasta. 

Empiirisessä osuudessa tutkimustulokset analysoidaan teemoittain. Vastauk-

sista etsitään yhtäläisyyksiä, eroavaisuuksia, toistuvia teemoja, jatkumoja ja ai-

kaisemmista tutkimuksista poikkeavia tai uusia ilmiöitä. Tutkimustuloksista poi-

mitaan tutkimuskysymysten kannalta keskeiset teemat, joita ovat avoimeen inno-

vaatio- ja tuotekehitysprosessiin, asiakkuuteen ja yhteistoiminnallisuuteen liitty-

vät tekijät.      
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Tutkimuksen lähdekirjallisuuden hakemiseen on käytetty yliopistojen NELLI-por-

taalin hakupalveluita. Tieteellisiä tai alan julkaisuja haettiin suoraan lehdistä 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, sillä jotkut tutkimusalueen pe-

rusteokset saattavat olla vanhojakin. Työssä on käytetty myös aiheeseen liittyvää 

muuta johtamisen, tuotekehityksen- ja suunnittelun kirjallisuutta, toimialan lehtiä 

sekä 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 sekä edellä mainittujen avainsanojen muun-

noksilla ja yhdistelmillä.  

Tutkimus keskittyy käyttäjälähtöiseen avoimeen innovaatioon. Muita innovaatio-

muotoja käsitellään rajoitetusti, jotta lukijalle muodostuu selkeä kuva käyttäjäin-

novaation ja muiden innovaatiomuotojen eroista. Innovaatiotyypeistä tutkimuk-

sen kannalta tärkeitä ovat radikaali- ja inkrementaali innovaatio, koska ne vaikut-

tavat yrityksen innovaatiostrategiaan ja tuotekehitysprosessin lopputulokseen. 

Rajaan tämän tutkimuksen ulkopuolelle uudet asiakkaat ja keskityn olemassa 

olevan asiakaskunnan tarkasteluun. En myöskään tarkastele verkostoja, vaan 

yksittäisten asiakkaiden tai asiakasketjujen kanssa tapahtuvaa tuotekehitystä ja 

asiakastarpeita. Tutkimuksessa huomioidaan sekä yritys- että kuluttaja-asiakkai-

den kanssa tapahtuva kanssakäyminen, koska kuluttajamielipide ohjaa tukku- ja 

vähittäiskaupan ostopäätöksiä. Vaikka tutkimuksen pääpaino on yritysasiak-

kaissa, kuluttajia ei voida sulkea pois tämän tutkimuksen tarkasteluista, koska 

kohdeorganisaation liikevaihdosta tulee noin 30 % suoraan omista vähittäiskaup-

paketjuista, joissa asiakkaana on kuluttaja. Suora kuluttajamielipide on erittäin 

tärkeä tuotekehitykselle ja hyödyttää myös tukkukaupan asiakkaita.    
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1.4 Tutkimuksen rakenne 

 
Tämä pro gradu tutkimus sisältää 5 lukua (kuvio 1), lähdeluettelon ja liitteet.  Työn 

kirjallisuuskatsaus perustuu aikaisempiin tieteellisiin tutkimuksiin sekä muuhun 

aihealueeseen liittyvään kirjallisuuteen. Tutkimuksessa on käytetty myös L-

Fashion Group Oy:n sisäistä dokumentaatiota ja materiaaleja. 

Tutkimuksen johdanto-luvussa on luotu pohja tutkittavan alueen tarkemmalle tar-

kastelulle ja tutkimukselle. Luvussa on esitelty tutkimuksen taustatiedot, tutki-

musongelma, tavoitteet, avainkäsitteiden suhde tutkimuskysymyksiin, tutkimus-

menetelmät ja rajaukset tiivistetysti. Luvussa havainnollistetaan työn rakenne 

kaaviona, jotta eri osien suhde toisiinsa hahmottuu lukijalle konkreettisesti. 

Luvussa kaksi luodaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Uusien tuotteiden tai 

palveluiden kehittämiseen liittyy oleellisena avoimen innovaation käsite, erilaiset 

innovaatiotyypit, innovaatioiden synty ja innovaatioprosessi itsessään.  Asiakkai-

den ja käyttäjien rooleja sekä osallistumista tuotekehitys- ja suunnitteluproses-

siin, innovointiin ja yhteiskehittämiseen tarkastellaan aikaisempien tutkimusten 

kautta samalla tavoin kuin innovaatioitakin.  Luvun 2 lopussa käsitellään erikseen 

yhteistoiminnallista kehittämistä ja innovointia asiakkaan kanssa ja muodoste-

taan yrityksen yhteistoiminnallisen kehittämisen teoreettinen viitekehys, johon on 

tiivistetty sekä teorioiden että avainkäsitteiden tarkastelun esiintuomat seikat.  

Luvussa kolme esitellään tutkimusprosessin vaiheittainen eteneminen, tutkimuk-

sen toteutustapa ja aineiston keruuseen ja analysointiin käytetyt menetelmät. 

Kappale pitää sisällään myös tutkimuksen luotettavuuden arvioinnin. 

Luvussa neljä esitetään tutkimuksen eteneminen ja tutkimustulokset. Tuloksia 

tarkastellaan ensin teemoittain ja analysoidaan eri ilmiöiden esiintyvyyttä ja ylei-

syyttä aineistossa, minkä jälkeen tuodaan esiin uusia tai poikkeavia asioita tai 

elementtejä, joita kävi esille empiirisessä tutkimuksessa. Tutkimustulokset vede-

tään 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 käytännön toimenpi-

teistä. Luvun lopussa esitetään tiivistelmä ja yhteenveto tutkimustuloksista, mah-

dolliset tutkimuksen rajoitteet ja ehdotetaan tutkimuksen aikana esille tulleita jat-

kotutkimusaiheita.  

 

 
 

Kuvio 1 Tutkimuksen rakenne 
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS  

Tässä luvussa perehdytään innovaatioprosesseja, avointa innovaatiota ja asiak-

kaan innovaatiotoimintaan osallistumista käsitteleviin aikaisempiin tutkimuksiin. 

Luvun lopussa esitetään joitakin valmiita yhteistoiminnallisen kehittämisen mal-

leja ja tutkimuksen teoreettinen viitekehys. 

Avoin käyttäjälähtöinen innovaatio on tutkimuksen pääkäsite. Luvussa 2.1. ava-

taan innovaation käsitettä selvittämällä eri innovaatiomallien ja -tyyppien eroja, 

mitä vaikutuksia niillä on tuotekehitysprosessiin, pohditaan miten ja missä inno-

vaatioita on mahdollista syntyä, millaista tietoa innovaatioprosessissa tarvitaan ja 

lopuksi verrataan avointa ja suljettua innovaatiota toisiinsa.  

Tutkimuksen toinen keskeinen käsite on asiakas, joka osallistuu avoimeen inno-

vaatioprosessiin yhdessä valmistajan kanssa. Luvussa 2.2. käsitellään asiakkaan 

roolia tuotekehitys- ja innovaatioprosessin osana. Aikaisempien tutkimusten 

avulla perehdytään millaisia rooleja asiakkaalla on innovaatioprosessissa, mitkä 

tekijät vaikuttavat asiakkaan osallistumisen tasoon, millaisia hyötyjä osallistumi-

sesta voi asiakkaalle olla ja lopuksi miten asiakastietoa tai asiakkaan hallussa 

olevaa tietämystä voidaan kerätä ja hyödyntää uuden tuotteen kehittämisessä. 

Luvussa 2.3. esitetään muutamia eri näkökulmia asiakkaan kanssa toteutetta-

vasta yhteistoiminnallisesta kehittämisestä eri tutkijoiden näkökulmista. Nämä 

tutkijoiden määrittelemät viitekehykset auttavat ymmärtämään yhteistoiminnalli-

sen kehittämisen näkökulmia ja todistavat, että tutkimusalueelle ei ole olemassa 

yhtä kattavaa teoriaa (Bogers et al., 2010), jota voisi hyödyntää. Kunkin yrityksen 

on luotava itse oma yhteistoiminnallisen innovaation ja – tuotekehityksen viiteke-

hys.  

Lopuksi luvussa 2.4. luodaan käsiteltyjen teorioiden pohjalta yhteenvetona tä-

män tutkimuksen teoreettinen viitekehys.  
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2.1 Innovaatiot tuotekehitysprosessissa 
 
 

Sanalle innovaatio on lukuisia eri määritelmiä. Sekä Schumpeter:n (1934) että 

Roger:n (2003) mukaan innovaatio voi olla joko uutuustuote tai- palvelu, ole-

massa oleva idea, käytäntö, palvelu tai joidenkin edellä mainittujen yhdistelmä, 

jota pidetään uutena tai jota on parannettu. Olennaista on se, että innovaatioksi 

voidaan kutsua myös jo olemassa olevaa ilmiötä, jos sitä pidetään uutena. Sa-

moilla linjoilla on myös Tilastokeskus (2014), jonka mukaan innovaatio on yrityk-

sen markkinoille tuoma uusi tai olennaisesti parannettu tavara tai palvelu, käyt-

töönotettu uusi tai olennaisesti parannettu prosessi, markkinointi- tai organisato-

rinen menetelmä liiketoimintakäytännöissä, työorganisaatiossa tai ulkoisissa 

suhteissa. Innovaation on oltava uusi kyseisen yrityksen kannalta. (Tilastokes-

kus, 2014.)  

Yksi yritysten keskeisimpiä kilpailutekijöitä on kyky tuoda markkinoille asiakkai-

den haluamia ainutlaatuisia tuotteita tai palveluita kilpailijoita nopeammin ja edel-

lytykset onnistumiselle luodaan onnistuneella innovaatiotoiminnalla (Belliveau, 

Griffin & Somermeyer, 2002). Liiketoimintaympäristön ja markkinoiden muutok-

sella on ollut merkittävä vaikutus sekä yrityksen strategioihin että 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 kehittämään tuotekehitysproses-

sejaan avoimemmiksi ja ottamaan asiakkaat mukaan kanssakehittäjiksi (Ches-

brough, 2003; Gassmann, 2006; Antikainen, Mäkipää & Ahonen, 2010). Kun yri-

tyksen innovaatioprosessi avataan ulkopuolisille kumppaneille ja innovaatiotoi-

mintaa tapahtuu yritykset rajat ylittäen, puhutaan avoimesta innovaatiosta (Ches-

brough & Crowther, 2006; Gianiodis et al., 2010; Lichtenthaler, 2011). Kun mu-

kaan otetaan vielä asiakas, termi täsmentyy asiakaslähtöiseksi avoimeksi inno-

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

Hamel (2000) puhuu toimialan vallankumouksellisesta uudistamisesta, uudelleen 

keksimisestä ja innovatiivisuudesta.  Ridderstråle ja Nordström (2004) ilmaisevat 
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saman asian toisin; vanhat käytännöt ovat imitoimista ja menestyäkseen yrityk-

sen on innovoitava, vaikka kilpailijoiden imitointi olisikin houkutteleva keino pie-

nentää 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 tietämyksen luomiseen ja jakamiseen 

(Desouza, Awazu, Jha, Dombrowski, Papagari, Baloh & Kim, 2008; Hampshire, 

2010). 

Kuviossa 2 on esitetty tiivistetysti innovaatioon liittyvät keskeiset käsitteet, jotka 

toimivat rakennusosina pohdittaessa yhteistoiminnallisen kehittämisen viiteke-

hystä.  Pääkäsite on avoin innovaatio, joka voi olla joko asiakaskeskeistä tai pe-

rinteistä sekä inkrementaalia tai radikaalia. Erilaisten tiedon lajien tunnistaminen 

auttaa ymmärtämään tiedon merkityksen innovaatioprosessien resurssina ja yri-

tyksen strategiset päätökset ohjaavat sekä innovaatioprosesseja että yhteistoi-

minnallista kehittämistä. 

 

  
 

Kuvio 2 Innovaatioprosessiin vaikuttavat tekijät yhteistoiminnallisessa  
kehittämisessä 
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  Innovaatioprosessit 
 

Porter (1990) on määritellyt, että yrityksen liiketointastrategian olisi perustuttava 

toimialan rakenteeseen ja sen muutosten ymmärtämiseen. Menestyäkseen yri-

tysten on saavutettava pysyvää kilpailuetua, jollaisiksi Porter (1985) määritteli dif-

feroinnin ja kustannusjohtajuuden.   

Kustannusjohtajuus ja differointi ovat olleet tekstiili- ja vaatetusteollisuudelle tär-

keitä ja vallitsevia strategioita (Danskin, Englis, Solomon, Goldsmith, & Davey, 

2005).  Danskin et al. (2005) on tutkinut vaatetus- ja tekstiiliteollisuutta Yhdysval-

loissa ja havainnut, että 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 täyttämään tällä tavoin asiak-

kaidensa tarpeet. Valintaan vaikuttaa se, onko kyseessä ns. normaali casual- tai 

sporttivaate, jossa käytetään perinteisiä valmistusmenetelmiä ja materiaaleja vai 

high tech – tuote, kuten moottoripyöräasu tai extreme-urheilulajien varusteet.  

Edellä esitetyt liiketoiminnan lainalaisuudet pätevät edelleen, mutta globalisaatio 

ja uuden informaatioteknologian mahdollisuudet (Allmendinger & Lombreglia, 

2006. Ref. Kärkkäinen et al., 2001) asettavat liiketoiminnalle haasteita, mutta luo-

vat myös mahdollisuuksia. Menestyäkseen yritysten on ollut pakko sopeutua glo-

baaliin kilpailutilanteeseen ja kehittää tuotekehitystoimintaansa yhä innovatiivi-

semmaksi (Schienstock & Hämäläinen 2001, 21-23). Innovaatiotoiminnan tavoit-

teena on luoda yritykselle uusia kilpailukykyisiä tuotteita ja palveluita markkina-

lähtöisesti ja asiakkaiden tarpeet huomioiden (Lee & Ali, 2011). Innovaatiopro-

sessi ei ole pelkästään uuden tuotteen kehittelyyn liittyvä vaihe, vaan sen avulla 

yritys voi parantaa tuottavuuttaan ja suorituskykyään (Lee & Ali, 2011) sekä no-

peuttaa uusien ideoiden hyödyntämistä tuotekehitysprosessissa (Cooper & 

Kleincshmidt, 1987). Innovaatiotoiminnasta on muodostunut kriittinen menestys-

tekijä (Kärkkäinen et al. 2001). 

Innovaatioprosessi voidaan määritellä systemaattiseksi operatiiviseksi menetel-

mäksi, 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 tiedelähtöiseen 

(STI=Science, Technology, Innovation) innovointiin, jossa keskeistä ovat uusien 

teknologioiden ja tiedon luominen, analysointi, hyödyntäminen sekä asiantuntijoi-

den tärkeä rooli. Tässä mallissa organisaatio sopeutuu ympäristön muuttuessa. 

Tulkitseva (DUI=Doing, Using, Interacting) innovaatioprosessi taas on käytän-

nönläheistä innovointia, jossa merkittävässä roolissa on ihmisten kohtaaminen, 

vuorovaikutus, yhteistoiminta ja luova kollektiivinen toiminta (Gassmann, 2006; 

Hennala, 2011). Prosessissa hyödynnetään organisaation osaamista ja organi-

saatio muuntuu ja vaikuttaa ympäristöönsä resurssejaan hyödyntämällä. (Lester 

& Priore, 2004; Berg-Jensen et al. 2007; Hennala, 2011.)    

Perinteisesti innovaatioprosessi (kuvio 3) voidaan jakaa kolmeen pääosaan, jotka 

ovat 1) kehitysprosessin alku, ns. Fuzzy Front End (FFE), johon usein sisältyy 

ennakointi ja konseptin kehittäminen, 2) uuden tuotteen kehittäminen (NPD, new 

product development) ja 3) kaupallistaminen (Belliveau, Griffin & Somermeyer, 

2002; Paasi et al., 2007).  Vaikeasti hallittavan innovaatioprosessin alkupään 

(FFE) menestys on paras tae sille, että koko innovaatioprosessi onnistuu (Belli-

veau et al., 2002; Frishammar & Florén, 2010). Teknologiaorientoituneissa tuo-

tekehitysorganisaatioissa uuden tuotteen kehitysprosessin (NPD) eri vaiheiden 

määrittelyyn ja ohjaamiseen käytetään useimmiten Stage-Gate (Cooper, 1994; 

Cooper, 2008) tai PACE – mallia (McGrath & Akiyama, 1996, Ref. Belliveau et 

al., 2002) tai muita best practise menetelmiä (Belliveau et al., 2002), mutta FFE-

vaihetta ei usein edes ymmärretä kuuluvaksi normaalin tuotekehitysprosessin si-

sälle (Frishammar & Florén, 2010). Hankkeen alussa erilaisista lähteistä kerätty 

suuri tietomäärä, erilaiset kaupalliset ja organisatoriset tavoitteet, mahdollinen 

uusi teknologia ja uuteen innovaatioon liittyvä epävarmuus sekä riskit tulisi ottaa 

haltuun tuotekehitysprosessien kehittämistyökaluilla (Belliveau et al., 2002; Paasi 

et al., 2007; Cooper, 2008). Tämän perusteella voisi tehdä sen johtopäätöksen, 

että innovaatioprosessin alun vaikeudet johtuvat siitä, ettei vaiheen hallintaan 

käytetä normaaleja tuotekehitysprosessien kehittämistyökaluja ja saatetaan 

ajautua ad hoc -päätöksentekoon. Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa viitataan 
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yleensä vain teknologiayritysten tuote- ja innovaatioprosesseihin, enkä ole löytä-

nyt vastaavia tutkimuksia vaate- tai tekstiiliteollisuuden innovaatioprosesseista. 

Henkilökohtaisena mielipiteenä esitän, ettei tuotekehitys- tai innovaatioprosessi 

käytännössä eroa oli sitten kyse high tech – elektroniikkatuotteesta tai moottori-

pyöräasusta ja bencmarking yli toimialarajojen saattaisi tuoda mitattavia hyötyjä 

myös 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 

kehittäminen - voidaan edelleen jakaa viiteen päävaiheeseen (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 määrittely (definition).  

Prosessin alkuvaihe on usein sekava eikä tuotekonsepti tai kehittämisrutiinit ole 

tarkasti määriteltyjä, vaan pikemminkin ”sumeita” ja alkuvaiheeseen liittyy ns. ”su-

meaa tietoa”. Tuotekehityksen FFE-vaihe alkaa tuoteideoinnista ja päättyy kun 

varsinainen tarkasti vaiheistettu tuotekehitysprojekti alkaa tai idea todetaan to-

teutuskelvottomaksi.  (Koen et al., 2001; Belliveau et al., 2002. ) 

FFE – vaiheen epävarmuutta voidaan hallita projektin hallintatyökaluilla ja tunnis-

tamalla uusien ideoiden vaikuttimet. Toinen erittäin hyödyllinen keino on asiakas-

tietojen hyödyntäminen sekä asiakkaiden ja mahdollisten muiden sidosryhmien 

sitouttaminen innovaatioprosessiin. Tällöin puhutaan asiakaskeskeisestä inno-

voinnista (user-centred innovation). Tuotekehitys- ja innovaatioprosessin onnis-

tumisen kannalta on keskeistä, että yritys ei perusteetta karsi täysin uusia inno-

vaatiota, jotka usein tuovat lisäarvoa uusille asiakkaille mutta ovat vähemmän 

merkityksellisiä vanhoille asiakkaille. (Paasi et al., 2007.)  

 



 27 

 

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). 

 

  

 
 Miten innovaatioita syntyy? 

 
Innovaatioiden ja uusien ideoiden syntymekanismien ymmärtäminen vaatii, että 

tunnistamme ne tekijät ja impulssit, jotka antavat alkusysäyksen innovaatioille. 

Tässä luvussa tarkastellaan niitä tekijöitä, jotka innostavat, pakottavat tai ohjaa-

vat yrityksiä innovaatiotoimintaan. 

Innovaatioita tutkivassa kirjallisuudessa esitetään innovaatioita ohjaavina teki-

jöinä mm. seuraavat kolme ajuria: 1) hintakilpailuvetoinen innovointi (price-driven 

innovation), 2) tutkimus- ja teknologialähtöinen innovointi ja 3) asiakastarpeiden 
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ohjaama innovointi (user-driven innovation). (Rosted 2005, 10–11; 28–30; Røt-

nes ja Staalesen 2009, 8–10, Hennala, 2011, 58.) Yhteistoiminnallinen innovaatio 

ja kehittäminen (co-creation) asiakkaiden kanssa voidaan jakaa pienempiin inno-

vaatioprosessin yhteistoiminnallisiin osiin ja se haastaa perinteisen yrityksen si-

säisen innovaation, koska tuotekehitystavat muuntuvat ja avautuvat myös ulko-

puolisille resursseille ja tietolähteille (Russo-Spena & Mele, 2012). Yhteistoimin-

nallisen innovaation tutkimuksissa esiintyy hyvin harvoin hintakilpailuvetoinen in-

novointi. Tarkastelen tässä hiukan lähemmin teknologia- (Chesbrough, 2003; 

Chesbrough & Crowther, 2006), asiakas- (von Hippel, 1986, 1988, 2005; Nam-

bisan, 2002) ja palveluvetoista (Vargo & Lusch, 2004, 2008; Grönroos & Voima, 

2013) innovointia. 

Tutkimus- ja teknologialähtöisessä innovaatiossa pääpaino on uuden teknologian 

kehittäminen, uusien ja vanhojen teknologioiden soveltaminen sekä käyttöönotto 

kilpailijoita nopeammin. Käyttäjälähtöisessä innovoinnissa innovaatioita ohjaavat 

käyttäjien olemassa olevat ja mahdolliset tulevaisuuden tarpeet. (Nambisan, 

2002; von Hippel, 2005; Rosted 2005; Røtnes ja Staalesen 2009; Hennala, 

2011.) Innovaatioprosessi on harvoin puhtaasti yksikään edellä mainituista, vaan 

useimmiten niiden yhdistelmä (Rosted, 2005). Tästä esimerkkinä voidaan pitää 

innovaatioprosessia, jossa käytetään uutta teknologiaa, mutta innovaation lähde 

on asiakkaan tarpeeseen vastaaminen. Tällöin innovaatiota pidetään käyttäjäläh-

töisenä teknologiaa hyödyntävänä innovaationa. (Rosted 2005, 10-11.)  Käyttä-

jien merkitys innovaatioiden lähteenä on toimialasta riippumatta kasvanut merkit-

täväksi tekijäksi (Rosted 2005; Desouza et al. 2008; Bogers, Afuah & Bastian, 

2010). Käyttäjälähtöinen innovaatio voi saada alkunsa itse yrityksen tai tuoteke-

hitysorganisaation aloitteesta tai sitten eri keinoilla saadusta asiakaspalautteesta, 

ryhmähaastatteluista, asiakaskyselyistä ja – tutkimuksista tai reklamaatioista. 

Käyttäjälähtöisessä innovoinnissa keskeisessä roolissa on asiakas itse ja hänen 

kompetenssinsa, asiakkaaseen ja kehitysprosessiin liittyvä tieto, tiedon luonne ja 

laatu.  

Innovaatioiden syntyyn vaikuttavat monet eri tekijät eikä innovaatiotoiminta ole 

pelkästään teknologinen hanke erillään käytännön sovellutuksista. Urban & von 
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Hippel (1988) ovat tutkineet käyttäjien osuutta innovaatiotoiminnassa ja esimer-

kiksi tieteellisten instrumenttien innovaatioista noin 82 % ja puolijohdeteollisuu-

den innovaatioista noin 63 % oli käyttäjien kehittämiä. Pohjalla tällaisessa inno-

vaatiotoiminnassa ovat aikaisemmat tieteelliset keksinnöt ja innovaatiot, joita sit-

ten käyttäjäorganisaatio käyttää hyväkseen. Yhdistämällä tiede- ja teknologia-

osaamisen käyttäjien osallistumiseen ja käytännön innovaatiotoimintaan, saa-

daan usein lopputulokseltaan onnistunut tuote tai palvelu. Tämä on mahdollista 

sen vuoksi, että aikaisemmin kerätty tieto ja tietämys ovat seuraavien innovaa-

tiokierrosten käytössä. Innovaatioprosessi voi käynnistyä jonkin käyttäjien koke-

man ongelmatilanteen seurauksena ja ratkaisu muodostuu prosessiin osallistu-

vien henkilöiden ja yritysten tietojen ja osaamisen yhdistämisen kautta (Melkas & 

Harmaakorpi, 2008). Innovaatioiden lähteinä voivat olla mm. erilaiset verkostot, 

käyttäjäyhteisöt, instituutiot ja broker-toiminta, mutta keskityn tässä työssä vain 

asiakasta lähellä oleviin innovaatiolähteisiin. 

 Tieto innovaatioprosessissa 

Tieto on innovaatioprosessin keskeinen resurssi. Innovointi tarvitsee polttoai-

neekseen olemassa olevaa ja uutta tietoa kehittämisalueesta, teknologioista, toi-

mintamalleista, tarpeista, tulevaisuuden trendeistä, markkinoista ja kaikesta siitä, 

mikä vaikuttaa innovaatioympäristöön ja ympäristössä. Ilman perustietoa ei tule-

vaisuudentietoakaan voida käyttää hyväksi. 

Asiakastieto on asiakkaasta tallennettua tietoa, joka on joko yrityksen henkilöstön 

hallussa, tallennettuna yrityksen tietojärjestelmiin (Desouza, Awazu, Jha, Dom-

browski, Papagari, Baloh & Kim, 2008) tai asiakkaan hallussa olevaa hiljaista tai 

eksplisiittistä tietoa (Grant, 1996; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006; Bogers et 

al., 2010 ). 

Vaikka yritykset tunnustavat uuden tiedon hankkimisen auttavan kilpailuedun 

saavuttamisessa, ne eivät välttämättä osaa hyödyntää hankkimaansa tietoa 

(Hansen, 1999). Ongelmana saattaa olla yrityksen kyvyttömyys hyödyntää sisäi-

siä tai ulkoisia tietoresursseja (Hansen, 1999, 112-113). Asiakkaan kanssa ta-

pahtuvassa innovoinnissa keskeistä on tiedon, tietämyksen ja osaamisen moni-

puolinen hyödyntäminen riippumatta tiedon ilmenemismuodosta (Bogers et al. 
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2010; Greer & Lei, 2012). Innovaatioprosessin lopputuloksen kannalta on tärkeää 

ymmärtää millaista tietoa on käytettävissä ja miten tietoa syntyy. Käyttäjäinno-

vaatio voi olla joko radikaalia tai inkrementaalia, se voi hyödyntää uutta teknolo-

giaa, tulevaisuustietoa, sumeaa logiikkaa tai käyttäjien hiljaista tietoa (Schiens-

tock & Hämäläinen, 2001, 56; Harmaakorpi et al., 2012). 

Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat määritelleet neljä tiedon muuntumisen tilaa (ku-

vio 4). Tätä tiedon muuntumisprosessia nimitetään SECI-malliksi: 1) sosialisaatio 

(socialization), hiljaisesta hiljaiseen tietoon, 2) ulkoistaminen (externalization), hil-

jaisesta ulkoiseen tietoon, 3) yhdisteleminen (combination), eksplisiittisestä eks-

plisiittiseen tietoon ja 4) sisäistäminen (internalization), eksplisiittisestä hiljaiseen 

tietoon (Tikkanen & Alajoutsijärvi, 2001; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006.) 

Tietämys voi olla konkreettista eksplisiittistä tai hiljaista artikuloimatonta tietoa, 

joka on sulautunut organisaation vuorovaikutussuhteisiin, yksilöihin tai organi-

saation prosesseihin (Grant, 1996; Argote & Ingram, 2000; Tikkanen & Alajoutsi-

järvi, 2001; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006; Blomqvist & Pöyhönen, 2008).  

Tiedon jakamisen prosessi on innovaation lähde (Castells, 2000, 171.)  Nonaka 

ja Takeuchi:n (1995) mukaan suurin osa yrityksen kumulatiivisesta tietämyksestä 

perustuu työntekijöiden kokemuksiin ja osaamiseen. Myös Castells (2000, 171) 

toteaa, että yrityksen sisäinen kumuloitunut tieto syntyy työntekijöiden kokemus-

ten pohjalta ja sen hyödyntäminen vaatii tiedonsiirron rutiineja ja menetelmiä. In-

novaatioiden lähteenä oleva tieto ja osaaminen moninkertaistuvat, jos organisaa-

tio pystyy siirtämään ja jalostamaan sekä hiljaista että eksplisiittistä tietoa 

(Nonaka & Takeuchi, 1995; Castells, 2000, 171; Tikkanen & Alajoutsijärvi, 2001; 

Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006). 

Tiedon luominen on jatkuva prosessi, jossa kaikki neljä tiedon muuntumisen tilaa 

ovat käynnissä yksilön, organisaation ja verkoston – tässä asiakaskunnan - ta-

solla (kuvio 4) (Tikkanen & Alajoutsijärvi, 2001). Tiedon hyödyntämien ei aina ole 

itsestäänselvyys. Jotta yritys pystyisi hyödyntämään innovaatioiden lähteensä 

parhaalla mahdollisella tavalla, sen täytyy löytää keinot tiedon jakamiseen orga-

nisaatiossa sisäisesti ja kumppaneille (Castells, 2000, 171), jotka voivat olla 
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myös asiakkaita. Tiedon hyödyntäminen kehittämisprosessissa on usein riippu-

vainen yrityksen kyvystä integroida erilaiset tietolähteet ja niihin liittyvä osaami-

nen yritykselle käyttökelpoiseksi kokonaisuudeksi.  

 

Kuvio 4 Tiedon luomisen ja muuntumisen nelikenttä  
(Mukaeltu: Nonaka & Konno, 1998, 43) 

 

Nonaka ja Takeuchi (1995) nelivaiheinen tiedon jalostumisen ja muuntumisen 

SECI-malli luo oppimisprosessin, jossa organisaation tietämys lisääntyy. Tiedon 

muuntuminen mahdollistaa olosuhteet, joissa myös innovaatioprosessi voi paran-

tua. Organisaation tiedon muuntumisprosessissa (kuvio 4) on oleellista sen si-

donnaisuus kontekstista, tilasta jota kutsutaan nimellä “ba” (Nonaka & Konno, 

1998; Nonaka, Toyoma & Konno, 2000; Nonaka, von Krogh & Voelpel, 2006; 

Melkas & Harmaakorpi, 2008, 111).   Erilaisten tietojärjestelmien, työkalujen ja 

menetelmien avulla voidaan tukea organisaation oppimis- ja tiedonluomisproses-

sia sekä ”ba” – tilaa, joka puolestaan edistää tiedon jakamiseen soveltuvia kom-

munikointitapoja (Alavi & Leidner, 2001, 116-117; Schienstock & Hämäläinen 
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2001). Näitä työkaluja ja menetelmiä tarvitaan prosessien – etenkin innovaatio-

prosessien tehostamiseen, koska SECI-malli ja ”ba” eivät itsessään anna työka-

luja prosessiohjaukseen. 

  
Yritysten erilaiset tiedonhallinta- ja tiedon hyödyntämistavat vaikuttavat myös in-

novaatiotoimintaan. Yrityksen hallussa oleva eksplisiittinen tieto on liitetty tuottei-

siin tai palveluihin tehtäviin parannuksiin, kun taas hiljainen tieto vaikuttaa posi-

tiivisesti uusien tuotteiden tai palveluiden kehittämiseen. Leiponen (2006, 254) 

toteaa tutkimuksessaan sekä Nonaka:n (1994) että Fleming:n (2001) aikaisem-

pien tutkimusten tukevan käsitystä siitä, että inkrementaalit innovaatiot liitetään 

usein hiljaiseen tietoon, kun taas merkittävissä radikaaleissa innovaatioissa eks-

plisiittinen tieto on keskeisemmässä roolissa. Useiden tutkimusten mukaan ni-

menomaan hiljaisen tiedon rooli on merkityksellistä innovaatioprosesseissa 

(Schienstock & Hämäläinen 2001; Reichert 2006, 10, 19), mutta pelkkä hiljaisen 

tiedon käyttö voi olla vahingollista innovaatiotoiminnalle (Schienstock & Hämäläi-

nen 2001; Leiponen, 2006). Innovaatiotoiminnan onnistumisen edellytys on sekä 

organisaation yhteisen että sen yksilöiden tietämyksen hyväksikäyttö.  Riku Ruot-

salaisen (2014, 139, 143) väitöskirjan mukaan yksilöiden esittämät kehitysideat 

saatetaan joskus hylätä vääränlaisen kyseenalaistamisen ja kritiikin tai tarkoituk-

sellisen unohtamisen kautta. Tavoite tulisi olla kaikkien luovien ideoiden huomi-

oiminen pikemminkin kuin niiden kontrollointi. (Ruotsalainen, 2014, 139, 143.) 

Yhdistämällä aikaisemmat teoriat Riku Ruotsalaisen havaintoihin, voidaan tehdä 

se johtopäätös, että ilman tiedonjakamisen prosesseja ja menetelmiä yksilöiden 

omaama hiljainen tieto ja kokemus eivät tule hyödynnetyiksi vaan hautautuvat 

organisaation eksplisiittisen tiedon alle. Organisaation innovatiivisuus kärsii.  

 

Scharmer (2001, 68-69, Ref. Melkas & Harmaakorpi, 2008) tarkensi hiljaisen tie-

don määritelmää jakamalla sen varsinaiseen hiljaiseen tietoon ja “self-transcen-

ding” tietoon, joka voidaan suomentaa sumeaksi tietämykseksi. Sumea tietämys 

on kyky nähdä ennalta potentiaalisia mahdollisuuksia ja aavistaa jotain, mitä ei 

ole vielä olemassa, toisin sanoen sumea tietämys on hiljaista tietämystä juuri en-

nen kuin se muuttuu tietoiseksi (Scharmer, 1999; Ref. Harmaakorpi & Melkas 

2005). Innovaatioprosessin ”sumeassa” FFE – alkuvaiheessa, jota käsittelimme 
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luvussa 2.1.1, tällä Scharmer:n (1999) luomalla sumean tiedon käsitteellä on 

suuri merkitys. Kodifioidun, eksplisiittisen tiedon ja hiljaisen tiedon suhdetta on 

havainnollistettu jäävuori – mallilla, jossa jäävuoren huippua kuvaa koodattu tieto, 

hiljainen tieto on vesirajan tasolla ja sumea tieto on veden alle jäävä suurin osa 

jäävuoresta (Scharmer, 2000, 70; Ref. Harmaakorpi & Melkas 2005). 

Strategiatyössä puhutaan usein “sinisistä vesistä” tai “heikoista signaaleista” kun 

viitataan strategisiin päätöksiin, joista ei ole vielä mitään konkreettista perustetta 

vaan ainoastaan aavistus tulevasta. Innovaatiotoiminnassa näihin strategioihin 

voisi verrata sumeaa tietämystä. Scharmer (2001, Ref. Melkas & Harmaakorpi, 

2008) havainnollistaa tietämyksen eri lajeja esimerkillä; laadun mittaamisessa 

käytetään eksplisiittistä tietoa, tuotteen valmistusprosessin parantamiseen käy-

tetään hiljaista tietoa ja asiakaskokemuksen parantamiseen tarvitaan sumeaa tie-

tämystä. Tulevaisuuden ennustaminen, tulevaisuustiedon hahmottaminen ja 

abstraktin sumean tiedon hallinta on vaikeaa.  Ennakoiva innovaatiotoiminta on 

äärimmäisen haastavaa, mutta palkitsevaa mikäli siinä onnistutaan edes jossain 

määrin. Hyvänä esimerkkinä voidaan pitää 1990-luvun alun Nokiaa, joka muutti 

ajattelutapoja ja haastoi tuon ajan puhelinteknologian ratkaisut siirtämällä äänen 

langattomaksi; ”Voice goes wireless”. 

 
 Innovaatiotyypit ja -mallit 

 
Kirjallisuudessa on esitelty useita innovaatiomalleja, mutta yleisimmin innovaatiot 

voidaan jakaa kolmeen pääluokkaan: 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 ryhmään; täysin uusiin (disruptive) ja kilpai-

lukykyä ylläpitäviin (sustaining) innovaatioihin, jotka Dogdson:n (2000) mukaan 

ovat inkrementaaleja ja radikaaleja innovaatioita. Radikaaleja ja täysin uusia in-

novaatioita voidaan pitää myös ns. breakthrough -läpimurtoinnovaatioina 

(Chandy & Tellis, 1998; Hamel, 2003). Innovaatioiden luokittelu yrityksen näkö-

kulmasta inkrementaaleihin, radikaaleihin tai täysin uusiin innovaatioihin ei ole 

yksiselitteistä. Tulkintaan vaikuttaa mm. yrityksen erityispiirteet, resurssit, tekni-
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nen osaaminen, teknologiakustannukset, liiketoiminnallinen kokemus ja osaami-

nen sekä liiketoimintaympäristö; innovaatio saattaa olla yhdelle radikaali kun toi-

nen pitää sitä normaalina toimintana (Green, Gavin & Aiman-Smith, 1995). Yri-

tyksen kokema innovaation uutuusarvo määrittelee paljolti sen onko kyseessä 

radikaali vai inkrementaali innovaatio (Green et al.,1995; Wind & Mahajan, 1997).  

Radikaalin innovaation ei välttämättä tarvitse olla teknisesti edistyksellisin, mutta 

siinä yhdistyvät oikealla tavoin asiakastarpeet, sosiaaliset tarpeet, käytettävyys 

ja saatavuus; hyvä radikaali innovaatio on monen tekijän summa (Meristö, Kettu-

nen, Leppimäki & Laitinen, 2007, 2).  

 
Inkrementaalissa innovaatiossa taloudelliset tekijät ovat usein päätöksenteon pe-

rusteena ja riskit ovat yleensä pieniä, koska innovoidaan olemassa olevilla mark-

kinoilla (Paasi et al., 2007, 16). Inkrementaalien innovaatioiden taloudelliset hyö-

dyt tulevat pienistä teknologisista muutoksista ja tuoteparannuksista, jolloin nii-

den hyödytkin asiakkaalle ovat suhteessa pienempiä (Atuahene-Gima, 2005, 65; 

Todd, Fang & Palmatier, 2011, 238 ). Koska inkrementaalit innovaatiot ovat usein 

pieniä teknologisia muutoksia tai tuoteparannuksia (Wind & Mahajan, 1997, 3), 

ne aiheuttavat vain pieniä 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 vielä olla 

olemassa ja innovaatioon saattaa liittyä suuria teknologiakustannuksia (Green et 

al., 1995, 205). Tämän vuoksi radikaalien innovaatioiden laadulliset kriteerit ovat 

korkeammat kuin inkrementaalien innovaatioiden. Tuotteiden tai palveluiden on 

oltava edistyksellisiä, markkinoita houkuttelevia ja taloudellisesti kannattavia 

(Paasi et al., 2007, 16). Radikaalien innovaatioiden eräs erityispiirre on myös se, 

että niiden taloudellisiin hyötyihin 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 täyttävät juuri sillä 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).   Läpimurto- 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 toimintaympäristöä (Meristö et al., 

2007, 2). Radikaalin ja läpimurto-innovaation tie valmiiksi tuotteeksi ja kaupallis-

tamisvaiheeseen on usein pidempi ja vaatii enemmän taloudellisia panostuksia 

kuin inkrementaalin innovaation (Paasi et al., 2007, 18). Radikaalien ja läpimurto-

innovaatioiden kehittämis- ja kaupallistamisvaihe sisältää monia teknologisia, or-

ganisatorisia sekä resursseihin ja markkinoihin liittyviä epävarmuustekijöitä (Lei-

fer et al., 2000; Ref. Paasi et al., 2007, 2), koska markkinat eivät saata olla vas-

taanottavaisia uusille innovaatioille (Slater & Narver, 1998; Atuahene-Gima, 

2005).  Radikaaleilla innovaatioilla voi olla myös laajoja sosiaalisia, teollisia tai 

taloudellisia vaikutuksia, joita ei osata etukäteen arvioida; hyvä esimerkki tästä 

on vetoketju (Meristö et al., 2007, 2). Kuka olisi osannut arvata etukäteen missä 

kaikkialla tulevaisuudessa vetoketjua tullaan käyttämään ja miten se mullistaisi 

vaatetusteollisuuden.  

Läpimurtoinnovaatio 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, edellyttää erilaista uutta teknologiaa ja luo täysin uusia tuotteita 

kehittyville markkinoille (Christensen & Bower, 1996; Benner & Tushman 2003).  

Toisin kuin inkrementaaleilla innovaatioilla, läpimurtoinnovaatioiden avulla voi-

daan siis luoda uusia markkinoita ja muuttaa kuluttajien mieltymyksiä ja kulutus-

tottumuksia jopa niin, etteivät he enää jatkossa voi kuvitella elämäänsä ilman 

uutta tuotetta tai palvelua (Hamel & Prahalad 1994; Christensen & Bower 1996; 

Wind & Mahajan, 1997, 3; Benner & Tushman 2003).   
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 Avoin ja suljettu innovaatio 
 
Yritysten tuotekehitys- ja innovaatiotoiminta ja -mallit sekä suunnittelumenetel-

mät ovat kehittyneet merkittävästi sitten 1960-luvun, jolloin alettiin ymmärtää asi-

akkaan tarpeiden merkitys tuotekehitykselle. Myöhemmin mukaan otettiin varsi-

naisten tuotekehitysosastojen lisäksi myös muita organisaation osastoja ja toi-

mintoja (Rothwell, 1992, 221.) Yritykset ryhtyivät tehostamaan tuotekehitystoi-

mintaansa ottamalla käyttöön mm. Stage-Gate (Cooper, 1994; Cooper, 2008) tai 

PACE – mallia (McGrath & Akiyama, 1996, Ref. Belliveau et al., 2002) tai muita 

ns. parhaiden käytäntöjen menetelmiä (Belliveau et al., 2002). Tultaessa 1990-

luvulle huomattiin että muuttunut liiketoimintaympäristö ja kilpailutilanne vaativat 

joustavuutta ja yhteistoimintaa. Perinteisesti yritysten tuotekehitys- ja innovaatio-

toiminta oli tapahtunut suljetuilla tuotekehitysosastoilla, mutta tällöin havaittiin, 

ettei suljettu tuotekehitysmalli välttämättä tuotakaan parasta mahdollista kestä-

vää kilpailukykyä (Chesbrough & Crowther, 2006). Yrityksen oma suljettu tuote-

kehitystoiminta voi saavuttaa menestystä patenttien, yhteisyritysten ja spinoff-yri-

tysten kautta (Schenk & Guittard, 2009), mutta kaikki hyvät ideat eivät välttämättä 

synny yrityksen sisällä, vaan selviytyäkseen yrityksen tulee käyttää myös ulkoisia 

innovaatioiden lähteitä (Chesbrough & Crowther, 2006). Kuvio 5 esittää perin-

teistä suljettua innovaatiomallia, jossa tutkimus- ja kehityshankkeet perustuvat 

yrityksen sisäiseen tutkimus- ja teknologiaosaamiseen, saavat alkunsa vain tästä 

yhdestä sisäisestä lähteestä ja vasta kun ovat valmiita, ne päätyvät lanseeratta-

vaksi markkinoille. Kehittämisprosessin läpi markkinoille lanseerausvaiheeseen 

päätyy vain muutamia kehityshankkeita ja osa hankkeista keskeytetään toisten 

kehittämisen ajaksi. (Chesbrough, 2012.) Malli on suurelta osin yhtenevä luvussa 

2.1.1 esitetyn tuotekehitys- ja innovaatioprosessin kanssa.    

 



 37 

          

Kuvio 5 Suljettu innovaatiomalli. (Mukaeltu: Chesbrough, 2003, 2012)

  

Suljettu innovointimalli ei tuota enää nykyisin samanlaisia mittakaavaetuja kuin 

aikaisemmin ja ”ei meillä keksitty” – syndrooma (”Not Invented Here Syndrome”) 

on kääntynyt päinvastaiseksi eli on ymmärretty ettei pyörää kannata keksiä uu-

delleen vaan käyttää jo keksitty hyvä pyörä uuden tuotteen tekemiseen (Ches-

brough, 2003a, 3; Russo-Spena & Mele, 2012, 527). Avoimen innovaatiokäsit-

teen lanseerasi Chesbrough (2003, 2007) tehdessään tutkimusta suurissa kan-

sainvälisissä organisaatiossa kuten IBM ja Procter & Gamble. 

Kun innovaatiotoimintaan otetaan mukaan yrityksen ulkopuolisia tahoja, puhu-

taan avoimesta innovaatiosta, englanniksi open innovation (OI). Innovaatiokump-

paneina voivat olla esimerkiksi teknologiakumppanit, tutkimuslaitokset, erilaiset 

yhteisöt ja verkostot, toiset yritykset, käyttäjäyhteisöt tai yksittäiset käyttäjät 

(Chesbrough & Crowther, 2006) ja avoin innovaatio voidaan tulkita jossain mää-

rin myös tuotekehityksen osittaiseksi ulkoistukseksi (Schenk & Guittard, 2009). 

Avoin innovaatio tarkoittaa erilaisia tapoja hyödyntää ulkoisia ja sisäisiä tieto- ja 

teknologialähteitä, ideoita ja markkinakanavia teknologioiden kehittämiseksi 

(Chesbrough, 2003) tai kuten Lichtenthaler (2011, 77) määrittelee, koko innovaa-

tioprosessin aikaiseksi järjestelmällisesti suoritetuksi tiedon etsinnäksi, säilyttä-

miseksi ja hyödyntämiseksi organisaation rajojen sisä- ja ulkopuolella. 

Kuviossa 6 on esitetty avoin innovaatioprosessi. Avoin innovaatio määrittelee yri-

tysrajat läpäisevät tietovirrat (Chesbrough & Crowther, 2006), tietovirtojen suun-

nat (inbound, outbound, combined) ja tiedon hyväksikäyttämisen tavat (Gianiodis 
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et al. 2010; Lichtenthaler, 2011). Kehitysprojektit voivat saada alkunsa eri tavoin 

sekä sisäistä että ulkoisista teknologialähteistä innovaatioprosessin eri vaiheissa 

ja tällöin puhutaan avoimesta innovaatiosta sisäänpäin (outside-in tai inbound). 

Samalla tavoin yrityksen tuotteet ja palvelut voivat päätyä markkinoille usealla eri 

tavalla; omien myynti- ja markkinointikanavien lisäksi esimerkiksi lisensoinnin ja 

spin-off kumppanuusyritysten kautta, jolloin puhutaan avoimesta innovaatiosta 

ulospäin (inside-out tai outbound). (Chesbrough, 2006; 2012.)  Inbound prosessi 

käyttää muiden tuottamaa informaatiota (esim. yrityskaupat, teknologiayhteis-

työ), outbound prosessi hyödyntää sisäisesti kehitettyä teknologiaa (esim. lisen-

sointi) ja niiden yhdistelmään 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 

myös joko taloudellista tai ei-taloudellista (Dahlander & Gann, 2009). 

 

 

Kuvio 6 Avoin innovaatiomalli. (Mukaeltu Chesbrough, 2003, 2012) 

 

Avoin innovaatio on usein ymmärretty vain ns. ”high-tech” – yrityksissä tapahtu-

vaksi innovaatiomuodoksi, mutta avoimen innovaation eri muotoja on laajasti 

käytössä hyvin erilaisilla toimialoilla ja teollisuudessa. Avoimella innovaatiolla 

haetaan uusien tuotteiden nopeampaa markkinoille tuloaikaa, tuotekehityksen 

kustannussäästöjä, prosessiparannuksia, mutta ennen kaikkea pääsyä hyödyn-

tämään asiakkaiden ja tavarantoimittajien tietoja sekä 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 pienentää innovaatioihin liittyviä riskejä. Riskeinä voidaan mai-

nita prosessin monimutkaisuus, vääränlaiset kumppanivalinnat, kehitysideat ja 

tietovuodot. Oikeiden avainhenkilöiden valinnat ja kannustimet ovat tutkimusten 

mukaan tärkeitä avoimen innovaatioprosessin onnistumiselle. (Paasi et al., 2007, 

11.)  Avoin innovaatio määrittelee yritysten välisten rajojen läpäisevät tietovirrat 

(Chesbrough & Crowther 2006) ja tietovirtojen suunnat (inbound, outbound, com-

bined) sekä tiedon hyväksikäyttämisen tavat (Gianiodis et al. 2010; Lichtenthaler 

2011).   

Avointa innovaatiota on tutkittu viime vuosina paljon ja taulukossa 3 on esitetty 

muutamia avoimen innovaation määritelmiä. Määritelmät poikkeavat tutkijan 

käyttämien näkökulmien mukaan.  

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

Määrittelijä Lähde Määritelmä 

Henry Chesbrough 
2003 

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

Yritykset käyttävät sekä sisäisiä että ulkoisia ideoita 
ja markkinakanavia teknologioiden, tuotteiden tai pal-
veluiden kehittämiseksi. Liiketoimintamalli määrää 
kehittämisen 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 lisäksi että yritykset hyödyntävät ulkoisia ideoita 
ja teknologioita tehokkaasti, niiden tulisi tarjota käyt-
tämättömiä ideoita toisille yrityksille hyödynnettäviksi. 
Liiketoimintamallit avoimemmiksi, jotta tiedonsiirto 
yritykseen sisään ja yrityksestä ulos olisi helpompaa. 
 
Artikkeli perustuu Chesbrough:n kirjaan Open Busi-
ness Models.  
Avoin innovaatio SISÄÄNPÄIN: yritys avaa innovaa-
tioprosessinsa niin että, yritykseen voi virrata ideoita 
ja tietämystä monista eri lähteistä.  
Avoin innovaatio ULOSPÄIN tarkoittaa, että yritys 
sallii omien käyttämättömien tai vajaakäyttöisten ide-
oiden hyväksikäytön toisissa yrityksissä.  

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 hyö-
dyke, joka voidaan ostaa tai vaihtaa, mikäli olosuh-
teet markkinoilla tai tilanne sen sallii. Yritysten tekno-
logiat toimivat vaihdon välineinä ja ne avaavat mah-
dollisuuksia kehitysyhtesityöhön muiden yritysten 
kanssa.  

Torkkeli et al., 2008  
 
alkuperäinen lähde 
Chesbrough, 2003 

www.avoininnovaatio.fi.  
Saatavilla myös http://www.openin-
novation.fi/!file/!id46/files/at-
tachment/Tutkimusraportti190Avoi-
nInnovaatio.pdf 
 

”Avoin innovaatio voidaan määrittää niin yrityksen si-
säisten ja ulkoisten ideoiden kuin sisäisten ja ulkois-
ten kaupallistamistapojen yhdistämiseksi uusien tek-
nologioiden kehityksen edistämiseksi. ” 

Antti Hautamäki, 
johtaja, Sitra 
2006 

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

”Avoimen innovaation paradigma painottaa tiedon 
luonnetta julkisena hyödykkeenä, yhteishyvänä, 
jonka tulee palvella koko yhteiskuntaa. Merkittävä 
osa tulevaisuuden innovaatiotoimintaa tapahtunee 
verkostoissa, joissa yritykset ovat vain yksi osapuoli. 
Innovaatiotoiminta on yhteistyötä, jonka tuloksia ol-
laan valmiita jakamaan.” 

http://www.avoininnovaatio.fi/
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Avointa innovaatiota voidaan tutkia useasta eri näkökulmasta. Gassman (2006, 

224) mainitsee viisi eri tutkimussuuntaa, jotka ovat 1) innovaatioiden globalisaa-

tio, 2) tuotekehitysyhteistyö, 3) toimittajayhteistyö ja -integraatio, 4) käyttäjien in-

novaatiot ja 5) teknologian kaupallistaminen. Lichtenthaler (2011) puolestaan 

määrittelee neljä tutkimussuuntaa: 1) teknologiset tapahtumat, 2) käyttäjäinno-

vaatiot, 3) liiketoimintamallit ja 4) innovaatiomarkkinat.  Chesbrough (2006a, Ref. 

Torkkeli et al., 2008) jakaa avoimen innovaation tarkastelun myös viiteen tasoon, 

mutta jaottelun perusteena ovat innovaatiotoiminnan osapuolet ja osallistujat. 

Tarkastelutasot ovat 1) yrityksen sisäinen taso, 2) yritystaso, 3) yritysten väliset 

arvoverkot, 4) toimialataso ja 5) kansalliset instituutiot ja innovaatiojärjestelmät 

(Chesbrough, 2006a. Ref. Torkkeli et al., 2008, 8). Tässä tutkimuksessa käsitel-

lään laajemmin vain käyttäjäinnovaatiota.         

Käyttäjälähtöinen innovaatio (von Hippel, 1988) on yksi avoimen innovaation 

muoto, jossa käyttäjä tai asiakas on innovaatioiden lähde ja innovoija, kun perin-

teisessä suljetussa innovaatiossa innovaatiot ovat yrityksen sisällä tapahtuvaa 

toimintaa (Schenk & Guittard, 2009). Seuraava luku käsittelee tämän tutkimuksen 

kannalta keskeistä 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 käsitellyt tuotekehitys- ja innovaatioprosessia, inno-

vaatiotyyppejä sekä innovaatioprosessissa tarvittavaa tietoa.  Tämä luku keskit-

tyy asiakkaan rooleihin, kyvykkyyksiin ja motivaatioon, jotka yhdessä vaikuttavat 

siihen, miten asiakas osallistuu innovaatio- ja tuotekehitystoimintaan yhdessä toi-

mittajan kanssa. Luvussa esitetään myös joitakin kriittisiä tutkimustuloksia asia-

kaskeskeisestä innovaatiosta. Lisäksi tarkastellaan asiakastiedon keräämisen ja 

hyödyntämisen edellytyksiä sekä innovointiin vaikuttavia menetelmiä sekä työka-

luja. 

Asiakkaat voivat olla yrityksiä, jotka käyttävät tuotetta omien tuotteidensa valmis-

tukseen, vähittäis- ja tukkukauppoja tai loppukäyttäjiä eli kuluttajia, jotka ostavat 
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tuotteita omaan käyttöönsä tarpeidensa tyydyttämiseksi (Bogers et al. 2010). Asi-

akkaan rooliin vaikuttaa yrityksen valitsema strategia. Slater ja Narver (1998, 

1002-1003) erottavat toisistaan asiakaslähtöisen strategian ja markkinalähtöisen 

strategian; asiakaskaslähtöisyys tarkoittaa heidän mukaansa asiakkaan itsensä 

ilmaisemien tarpeiden tyydyttämistä kun taas markkinalähtöisyydessä pyritään 

ymmärtämään asiakasta, jotta voitaisiin tyydyttää asiakkaan piilevät tarpeet, joita 

hän ei osaa ilmaista.  

Kuvio 7 esittää luvun 2.2. keskeiset asiakkuuteen liittyvät käsitteet tiivistetysti. 

Asiakkaan tuotealueen tai teknologian asiantuntemus ja motivaatio ovat sidok-

sissa osallistumisen tasoon, mikä puolestaan on sidoksissa asiakkaan saamaan 

tai ottamaan rooliin innovaatio- ja tuotekehitysprosessissa. Innovaatioiden yhtey-

dessä käsitelty tiedon luokittelu on tärkeä elementti asiakastiedon käsittelyssä, 

jotta tuotannollisia päätöksiä tehdään oikean tiedon tai tietämyksen perusteella. 

Myös yrityksen asiakasstrategialla on vaikutusta yhteistoiminnallisen kehittämi-

sen valintoihin. 

 

 

 

Kuvio 7 Asiakkuuteen liittyvät käsitteet yhteistoiminnallisessa  
 kehittämisessä 
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 Kuka on asiakas? 
 

Innovaatio- ja tuotekehitysprosessin tarkoitus on tuottaa asiakkaille heidän halu-

amiaan hyödykkeitä, palveluja tai niiden yhdistelmiä. Jotta tämä tavoite voisi to-

teutua, on tunnistettava keitä potentiaaliset asiakkaat ovat. 

Asiakas- ja käyttäjä – termit eivät kirjallisuudessa ja alan tutkimuksissa ole aina 

yksiselitteistä. Asiakkaan määritelmä on usein kontekstisidonnainen ja asiak-

kaaksi voidaan kutsua joko tuotteiden tai palvelujen käyttäjiä, jotka voivat olla 

yrityksiä tai loppukäyttäjiä eli kuluttajia.  Tässä tutkimuksessa ei tehdä eroa käyt-

täjä- ja asiakas – nimitysten välillä, vaan ne ovat samanarvoisia ja tarkoittavat 

yrityksen tuotetta tai palvelua käyttävää asiakasta. Vähittäiskaupan asiakas on 

kuluttaja kun taas B2B – liiketoiminnassa asiakas saattaa olla valmistava yritys, 

tukkukauppaorganisaatio tai yksittäinen vähittäiskauppa. Magnusson (2003, 237) 

määrittelee asiakkaaksi hyödykkeestä maksavan yrityksen ja käyttäjäksi tuotteen 

loppukäyttäjän. Greer & Lei (2012) puolestaan ei tee eroa asiakkaan tai käyttäjän 

välillä olivat he sitten yrityksiä tai yksittäisiä kuluttajia.    

Von Hippel (2005) puolestaan ei tee eroa yritysten tai yksittäisten henkilöiden 

välillä, vaan määrittelee käyttäjiksi kaikki ne, jotka hyötyvät tuotteen tai palvelun 

käyttämisestä. Normaalisti puhekielessä vähittäiskaupan piirissä asiakkaana pi-

detään kuluttajia, kun taas teollisuudessa ja tukkukaupassa asiakas – käsite tar-

koittaa yritysasiakasta. Innovaatioita käsittelevissä tutkimuksissa asiakasta nimi-

tetään usein käyttäjäksi ja esimerkiksi Bogers et al. (2010) jaottelee käyttäjät yri-

tyksiin (intermediate users) ja kuluttajiin (consumers).  

Vaikka tämä tutkimus ei suoraan käsittelekään kuluttajakauppaa, kuluttajia ei 

voida ohittaa, koska kuluttajien keskuudessa tehdyt markkina-analyysit ja -tutki-

mukset sekä suorat kontaktit muokkaavat yritysasiakkaiden ostopäätöksiä (Kärk-

käinen et al. 2001, 392). Mikäli näin ei olisi, voisi olla vaarana, että hankintapää-

töksiä ohjaisi osto-organisaation henkilöiden omat mieltymykset eivätkä kulutta-

jien todelliset tarpeet. (Kärkkäinen et al. 2001, 394.) Asiakasorganisaatioiden os-

tajat ovat usein merkityksellisessä asemassa asiakastarpeiden määrittelyssä ja 

asiakkaan osallistumisessa tuotekehitysprosessiin (von Hippel, 2005; Athaide & 
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Zhang, 2011). Tutkimuksen case-yrityksen asiakkaita ovat sekä yritykset että ku-

luttajat, joiden mielipiteitä kerätään suoran kontaktin lisäksi yritysasiakkaiden 

kautta. Kuluttajatutkimusten huomioiminen on perusteltua myös siksi, että case 

organisaation liikevaihdosta kolmannes tulee suoraan vähittäiskaupasta, jonka 

asiakkaita kuluttajat ovat. 

 
 Asiakkaan roolit innovaatio- ja tuotekehitysprosessissa 

 

Edellisessä kappaleessa olen määritellyt, että asiakas voi olla tuotetta, palvelua 

tai niiden yhdistelmää hyödyntävä organisaatio tai yksittäinen kuluttaja. Jotta ym-

märrämme paremmin asiakkaan merkityksen innovaatio- ja tuotekehitysproses-

sissa, meidän on tarkasteltava lähemmin asiakkaan rooleja ja tehtäviä suhteessa 

tuotteen elinkaareen. Riippuen tutkimuksesta ja tutkittavasta tuotekategoriasta 

asiakkaan rooli sekä tehtävät tuotekehitysprosessissa nähdään hiukan erilaisena 

(taulukko 2 ja taulukko 4). Asiakas nähdään hyvin usein tiedon lähteenä joko niin, 

että asiakkaalta saadaan uutta tietoa uuden tuotteen kehittämiseen – jolloin kyse 

saattaa olla radikaalista innovaatiosta - tai kokemusperäistä tietoa olemassa ole-

van tuotteen parantamiseen (von Hippel, 2005). Tällöin puhutaan inkrementaa-

lista innovaatiosta.  

Useiden tutkimusten mukaan asiakkaalla on merkittävä rooli tuotekehityksessä 

asiakastarpeiden määrittäjänä, informaatiolähteinä ja joskus jopa operatiivisen 

toiminnan ohjaamisessa, kuten markkinoinnissa (Rothwell, 1977; Lagrosen, 

2005; Bogers et al., 2010, 858) ja asiakastiedon vaikutus ulottuu myös yritysten 

tuotekehitysprosesseihin, liiketoimintamalleihin ja markkinatilanteiden muutoksiin 

(Prahalad & Ramaswamy, 2000; Bonner & Walker, 2004). Magnusson (2003) 

mobiiliteknologiaan keskittyvässä tutkimuksessaan profiloi käyttäjän kanssake-

hittäjäksi innovaatioprosessin varhaisessa alkuvaiheessa (FFE) ja myös Fang 

(2008) osoittaa tutkimuksessaan, että asiakas voi olla mukana tuotekehitys- ja 

innovaatioprosessissa informaation lähteenä, mutta myös kanssakehittäjänä. 

Von Hippel (1988) määritteli asiakkaan rooleja innovaatiotoiminnassa ja sekä hä-

nen että useiden muidenkin tutkijoiden mukaan asiakkaat ja käyttäjät voivat toi-

mia sekä innovaatioiden lähteinä että innovaattoreina (Olson and Bakke, 2001; 
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Lilien, Morrison, Searls, Sonnack & von Hippel, 2002; Bonner and Walker, 2004), 

ei pelkästään valmistajien apuna innovoinnissa. Erik von Hippel (1986; 1988; 

2005) tarkasteli käyttäjää edelläkävijäkäyttäjän (lead user) näkökulmasta ja 

osoitti tutkimuksissaan asiakkaiden roolin innovaatioiden lähteinä ja innovaatto-

reina.  Edelläkävijäkäyttäjät ovat asiakkaita tai käyttäjiä, jotka odottavat saavansa 

suhteellisen suuria hyötyjä osallistumisestaan innovointiin ja innovoinnin loppu-

tuloksena on heidän tarpeitaan hyvin tyydyttävä tuote tai palvelu. He ovat myös 

markkinatrenditietoisia ja pystyvät ennakoimaan markkinamuutoksia, sillä heillä 

on usein sellaisia kehittyneitä tarpeita, joita suuri osa tavallisista käyttäjistä kokee 

tarpeellisiksi vasta myöhemmin. (von Hippel, 1986; von Hippel, 2005; Franke et 

al., 2006.) Edelläkävijäkäyttäjien kyky ennakoida ja nähdä tulevat tarpeet tekevät 

heistä merkittävän resurssin, kun yritys haluaa toimia tuotekehityksessään proak-

tiivisesti. Proaktiivisuus ja tulevien markkinoiden ennustamiskyky hyödyttää yri-

tyksiä, jos edelläkävijäkäyttäjiä otetaan mukaan tuotekehityksen varhaisessa 

FFE (Fuzzy Front-End) vaiheessa (Lüthje & Herstatt, 2004; von Hippel, 2005; 

Füller et al., 2010).  

Von Hippel:n teoriaa edelläkävijäkäyttäjistä on kritisoitu, koska tällaisten käyttä-

jien tunnistaminen etukäteen on usein vaikeaa ja von Hippel tutki vain yrityksiä 

(von Hippel, 1988; Magnusson, 2003). Kritiikkiä edelläkävijäkäyttäjien merkityk-

sestä innovaatioprosessissa esittää Piller et al., (2011, 9), jonka mukaan edellä-

kävijäkäyttäjät ovat fokusoituneet innovoimaan itsenäisesti eikä heidän panos-

taan voida käyttää varsinaiseen strategiseen ja yrityksen ohjaamaan yhteistoi-

minnalliseen innovointiin asiakkaan kanssa. Kriittisistä mielipiteistä huolimatta 

voidaan kuitenkin todeta, että edelläkävijäkäyttäjien positiivinen vaikutus inno-

vaatioprosessin tuloksiin on todistettu useissa tutkimuksissa (von Hippel, 1986; 

Lüthje & 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 nähdään usein resurssina; tuoteideoiden sekä inno-

vaation lähteenä ja hän voi osallistua uuden tuotekonseptin määrittelyyn tai ole-

massa olevan tuotteen parantamiseen. Myöhemmissä vaiheissa asiakas on 
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kanssakehittäjä (co-creator) ja suunnittelija (designer, co-designer) ja voi osallis-

tua tuotteen muotoiluun, määritellä tuotteen ominaisuuksia ja avustaa mahdollis-

ten kompromissipäätösten tekemisessä. Kun tuote on valmis ja lanseerattu mark-

kinoille, asiakkaan roolina voi olla toimiminen käyttäjänä valmiin tuotteen tai pro-

totyypin testauksessa, tuotetukena kanssakäyttäjille sekä edistää tuotteen mark-

kinointia varsinkin virtuaaliympäristössä. Asiakkailla on tärkeä rooli tuotekehitys 

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

bisan, 2008.)  

Taulukko 4 Asiakkaan roolit ja tehtävät eri tutkijoiden näkökulmasta 
 
Asiakkaan rooli Tehtävä, jossa asiakas mukana   Lähde 

Tiedon lähde 
Tuotekehitysresurssi  

Tuotesuunnitteluprosessi 
Tuotetestaus 
Markkinointi  
Tuotetuki 

Kaulio, 1998 
Olson & Bakke, 2001 

Nambisan, 2002 
Bonner & Walker, 2004 
Lagrosen, 2005 
Fang, 2008  
Nambisan & Nambisan, 2008 
Bogers et al., 2010 
Aarikka et al., 2012 

Käyttäjä 
Ostaja 
Tuotteen testaaja 

Innovointi (tahmea ”sticky” käyttäjätietous, 
käyttötapaustiedon suunnittelu) 
Uusien tuotteiden testaus 
tuotetuki (käyttää tai ostaa tuotteen) 

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

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

Uuden tuotteen suunnitteluprosessi 
Olemassa olevan tuotteen kehittäminen 

Nambisan, 2002 

Magnusson, 2003 
Fang, 2008 
Piller et al., 2011 
Aarikka et al., 2012 
Russo-Spena & Mele, 2012 
 
 
 

Edelläkävijäkäyttäjä eli 
Lead user 
Innovaattori 
 

Innovointi ja suunnitteluvaiheet (tiedon 
lähde) 
Tuotesuunnittelu 
Tuotetestaus  

Von Hippel, 1986, 1988  
Urban & von Hippel, 1988 
Olson & Bakke, 2001 
Brockhoff, 2003 
Lüthje & Herstatt, 2004 
Von Hippel, 2005 
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Russo-Spena ja Mele (2012) antavat asiakkaalle innovaatioprosessissa yhteis-

työrooleja kehittämänsä viiden kohdan The Five ”Co-s” -yhteistyömallin mukaan. 

Vaikka malli roolittaa asiakasta innovaatio- ja tuotekehitysprosessin vaiheiden 

kautta, se kuvaa kuitenkin enemmän 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) käsittelevät tuot-

teen elinkaaren vaiheita B2B – ympäristössä ja sijoittavat siihen ostajan ja tava-

rantoimittajan välisen yhteistyön arvonluonnin. Asiakkaan yhteistoiminnalliset 

roolit voivat liittyä tarpeiden määrittelyyn, tuotteen suunnitteluun ja käyttöönot-

toon ja jopa elinkaaren aikana tarvittaviin resursseihin (Aarikka-Stenroos & Jaak-

kola, 2012). Asiakkaan osallistuminen tuotesuunnitteluprosessin eri vaiheisiin 

voidaan nähdä myös strategisena valintana, joka tällöin vaikuttaa asiakkaan roo-

liin suunnitteluprosessissa, mutta myös osallistumisen tasoon ja valittuihin suun-

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

 Asiakkaan osallistuminen tuotekehitysprosessiin 

Käsittelen tässä kappaleessa asiakkaan osallistumista eri näkökulmista tuoteke-

hitys- ja innovaatioprosessiin. Asiakkaan osallistumista tarkastellaan strategian 

näkökulmasta, tuotteen elinkaaren ja tuotekehitysprosessin vaiheiden kautta ja 

asiakkaan osallistumisen tason näkökulmasta sekä valotetaan hiukan eri osallis-

tumistapojen vaikutusta itse kehittämistyöhön.  Kappaleen lopussa esitän muu-

taman kriittisen tutkijanäkökulman asiakkaan osallistumisesta. Asiakkaan mah-

dollisuus osallistua tuotekehitykseen riippuu asiakkaan omasta tahtotilasta, liike-

toimintamalleista, motivoituneisuuden asteesta, mutta suurin vaikutus lienee stra-

tegisilla valinnoilla sekä asiakkaan että toimittajan puolelta. 

Asiakkaan osallistumistapa tuotesuunnittelu- ja innovaatioprosessiin voi olla yri-

tyksen strateginen valinta, joka määrittää asiakkaan tehtävät, osallistumisen ta-

son ja käytettävät suunnittelumenetelmät (Kaulio, 1998; Lagrosen, 2005). Kau-

lion (1998, 143, 147) määrittelemät kolme asiakkaan osallistumisstrategiaa löy-

tyvät hiukan eri tavoin kuvattuna myös 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 eikä asiakas itse osal-

listu suunnitteluprosessiin. Suunnittelua ohjaavana tietona käytetään asiak-

kaasta kerättyä tietoa ja asiakkaan toiveita, jotka saattavat olla jo yrityksen 

tiedossa tai jotka kerätään 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 yhdessä asiakkaan kanssa huomioiden asiakkaan tar-

peita ja toiveita. Asiakas osallistuu tuotekehityksen eri vaiheisiin, on mukana 

prototyyppien ja mallien katselmuksissa ja antaa niistä palautetta tuotesuun-

nitteluun. Tätä yhteistyömallia nimitetään usein myös asiakaslähtöiseksi 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 määrittelyyn ja ratkaisuvalintoihin. Asiakas suunnittelee oman 

tuotteensa melko itsenäisesti ja suunnittelija toimii asiakkaan tukena kehitys-

prosessissa. Tähän osallistumisstrategiassa otetaan mukaan usein edelläkä-

vijäkäyttäjiä. 

 
Piller et al. (2011) määrittelee edellä esitetyn kohdan 3 (Mode 3) varsinaiseksi 

yhteistoiminnallisen kehittämisen toteutustavaksi.  

Asiakkaan osallistuminen tuotekehitykseen voi vaihdella paljonkin tuotteen elin-

kaaren eri vaiheissa ja siihen vaikuttaa valittu kehittämisstrategia, kuten edellä 

totesimme. Asiakkaan osallistumista voidaan tarkastella myös tuotekehitys- ja in-

novaatioprosessin vaiheiden kautta. Russo-Spena ja Mele (2012) käsittelivät tut-

kimuksessaan yhtenä tutkimussuuntana asiakaslähtöistä innovaatiota, innovaa-

tioprosessin vaiheistusta ja asiakkaan osallistumista näihin vaiheisiin. He avasi-

vat käsitteen co-creation ja jalostivat ns. viiden yhteistyömuodon 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).  Yhteistyömallin osat edustavat innovaatioprosessin osia, 

joihin edelläkävijäasiakas tai kumppani tiiviisti osallistuu (Russo-Spena & Mele, 

2012.) The five ”Co-s” jaottelun eri vaiheet voidaan löytää aikaisemmin luvussa 

2.1.1 esitetystä innovaatioprosessista ja vaiheet ovat yhtenevä luvussa 2.1.5 esi-

tetyn avoimen innovaation kanssa. 

Asiakkaan osallistumisen tasoon vaikuttaa asiakkaan osaamistaso ja millaisia 

asiakkaita on otettu mukaan kehittämistyöhön, mihin projektinvaiheisiin heidät on 

kiinnitetty ja itse kehittämisprojektin luonne (Brockhoff, 2003, 474; Lagrosen, 

2005). Tuotekehitysprosessin kannalta olisi hyödyllistä, jos asiakkaat ja käyttäjät 

voisivat olla mukana kaikissa prosessin vaiheissa. Onnistunut kanssakehittäjien 

valinta ennustaa onnistuneempia hankkeita.  Positiivinen vaikutus voi ilmentyä 

kehittämisen eri vaiheissa eri tavoin, mutta merkittävin ilmentymä lopulta on tuot-

teen asiakastyytyväisyyden paraneminen ja asiakastarpeiden määrittelyn tark-

kuus (Kujala, 2003). Asiakkaan valintaan vaikuttaa heidän tekninen kyvykkyy-

tensä ja kokemus kehittämisen eri osa-alueista, halu panostaa kehittämiseen ja 

erityisesti kyvykkyys nähdä kehitettävän tuotteen tulevaisuuden uutuusarvo po-

tentiaalisille asiakkaille (Brockhoff, 2003, 473). Myös Kujala (2003) painottaa asi-

akkaan valinnan ja roolin tärkeyttä sekä kehottaa kiinnittämään huomiota osallis-

tumisen kustannuksiin. Brockhoff (2003) yhtyy von Hippel:n (1986, 1988) teori-

aan edelläkävijäkäyttäjien hyödyistä erityisesti FFE vaiheessa (von Hippel, 

2005), mutta painottaa myös käyttäjien motivaation ja teknisen osaamisen 

osuutta; jos käyttäjä tuntee mielihyvää valituksi tulemisesta, osallistuminen on 

syvempää. Myös tekninen innovatiivisuus ja jonkun tuotekehitysprosessin vai-

heen tai osa-alueen tuntemus edesauttaa asiakkaan osallistumista (Brockhoff, 

2003, 474-475). Tästä voidaan päätellä, että sama asiakas ei useinkaan voi olla 

mukana kaikissa tuotekehitysprosessin vaiheissa erilaisten osaamisvaatimusten 

takia. 

Tutkiessaan käyttäjien osallistumisen vaikutusta lopputuotteeseen Ives & Olson 

(1984) esittävät kuusi käyttäjien osallistumisen tasoa, joista ensimmäisessä 

käyttäjän osallistuminen on heikoin ja viimeisessä vahvin:  
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1. Käyttäjä ei halua osallistua tai häntä ei ole kutsuttu osallistumaan. 

2. Käyttäjä osallistuu symbolisesti kehittämiseen, ts. pyydettyä käyttäjäpa-

lautetta ei oteta huomioon. 

3. Käyttäjän mielipiteitä tiedustellaan kyselyillä tai haastatteluilla. 

4. Käyttäjä osallistuu kehitysprosessin eri vaiheisiin ja antaa impulssin vai-

heen valmistumisesta. 

5. Käyttäjä osallistuu projektiin kehitysryhmän jäsenenä tai hänellä on vi-

rallinen asema ryhmässä. 

6. Käyttäjä osallistuu kehitysprojektiin myös taloudellisesti ja panostuksen 

suuruus määritellään erikseen.  

 

Myöhemmässä tutkimuksessa asiakkaan osallistumisen vaikutuksista palveluin-

novaatioprosessiin Alam (2002) määritteli neljä osallistumisen tasoa, jotka eivät 

ole niin yksityiskohtaisia kuin edellä mainitut; 1) passiivinen tiedonhankinta käyt-

täjältä, 2) käyttäjien käyttäminen joissakin kehitysprojektin vaiheissa yksityiskoh-

taisen tiedon lähteenä, 3) käyttäjien laaja osallistuminen kehitysprojektin määri-

teltyihin vaiheisiin asiantuntijoina ja 4) käyttäjien kutsuminen projektiin kehitystii-

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

Innovaatiotyypillä on vaikutusta asiakkaan osallistumiseen kehitysprojektissa ja 

olen tarkastellut niitä luvussa 2.1.4. Tavallisten käyttäjien osallistuminen kehitys-

projekteihin tuottaa yleensä inkrementaaleja tuotteita parantavia innovaatioita, 

jotka soveltuvat suurelle osalle käyttäjistä tuttuutensa vuoksi. Tavallisen käyttäjän 

osallistuminen innovaatioprosessiin ei ole niin syvää kuin edelläkävijäkäyttäjillä.  

Radikaalit innovaatiot vaativat uutta ajattelua ja uusia poikkeaviakin ideoita, 

minkä vuoksi ne saavat alkunsa useimmiten edelläkävijäkäyttäjien ideoista. Edel-

läkävijäkäyttäjät pystyvät tuottamaan ja ennustamaan tulevia tarpeita ja luomaan 

uusia tuoteideoita ja tuotekonsepteja (von Hippel, 1986, 1988), koska heillä ei ole 

olemassa olevien markkinoiden rasitteita (von Hippel, 1988; Lüthje, 2004; Lüthje 

& Herstatt, 2004). Koska radikaalit innovaatiot palvelevat usein paremmin uus-

asiakashankintaa kuin inkrementaalit innovaatiot, yrityksen kannattaa huolelli-

sesti analysoida olemassa olevien asiakkaidensa tarpeet. Markkinat eivät välttä-
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mättä ole kypsiä vastaanottamaan uusia tuotteita, jolloin olemassa olevien asiak-

kaiden ja markkinoiden säilyttäminen voi tulla haasteeksi, ellei sitä ole huomioitu 

(Slater & Narver, 1998; Atuahene-Gima, 2005; Todd et al., 2011). 

Kaikki tutkijat eivät ole yksimielisiä asiakkaan osallistumisen positiivisista vaiku-

tuksista tuotekehitykseen. Joidenkin tutkimusten mukaan asiakkaan osallistumi-

nen nopeuttaa tuotteen lanseerausta markkinoille ja lisää tuotteen innovatiivi-

suutta (Athaide, Meyers & Wilemon 1996; Ref. Fang, 2008; Chandy & Tellis, 

1998; Henard & Szymanski, 2001), kun taas toisten tutkimusten mukaan positii-

viset vaikutukset eivät ole itsestään selviä, vaan käyttäjien osallistuminen saattaa 

jopa viivästyttää tuotteiden tai palvelujen markkinoille tuloa ja heikentää tuotteen 

innovatiivisuutta (Crawford, 1992; Gaynor, 1993; Zangwill, 1993; Ref. Fang, 

2008). Bano & Zowghi (2014) tutkivat käyttäjien osallistumisen ja tietojärjestel-

mäprojektien onnistumisen suhdetta ja totesivat, että käyttäjien osallistuminen 

vaikuttaa positiivisesti menestykseen vain jos hanke on hyvin johdettu. Saman-

suuntaiseen lopputulokseen on päätynyt Leahy (2013), jonka mukaan hyvin joh-

detun ja projektityöhön koulutetun käyttäjäryhmän 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 liian suuri painoarvo ja unohdetaan yrityksen strategiset tavoitteet 

(Zhou, Yim & Tse, 2005, 42-43).  Tutkijoiden joukossa on esitetty myös väitteitä, 

että asiakkaiden merkityksen liiallinen korostaminen ja mukaan ottaminen voi joh-

taa vähäpätöisiin innovaatioihin ja lyhytnäköiseen innovaatiotoimintaan, joka voi 

vaikuttaa negatiivisesti yrityksen kykyyn innovoida (Bennett & Cooper, 1979; 

Christensen & Bower, 1996; Frosch, 1996). Kriittisen näkökulman mukaan asiak-

kaat ovat lyhytnäköisiä, eivätkä voi tietää yrityksen strategiaa, jolloin puhtaasti 

markkinalähtöisesti toimivilla yrityksillä on riskinä kadottaa näkemys enna-

koivasta innovoinnista pyrkiessään täyttämään vain asiakkaidensa nykyisiä tar-

peita (Hamel & Prahalad, 1994). Asiakkaat eivät välttämättä edes tiedä mitä voi-

sivat todella haluta, koska heillä ei ole viimeisintä tietoa markkinoiden tai tekno-

logian kehityksestä (von Hippel, 1988; MacDonald, 1995). Markkinasuuntautu-

neilla yrityksillä ei ole omaa realistista ja todellista käsitystä tuoteinnovaatioista 
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(Workman, 1993, 411; Frosch, 1996) ja samaa mieltä on myös Martin (1995, 123) 

ja kehottaa yrityksiä olemaan kuuntelematta asiakkaitaan ja jatkamaan läpimur-

toinnovaatioiden kehittämistä kestävän kilpailukyvyn nimissä. Christensen ja Bo-

wer:n (1996) tutkimus käsitteli tietokoneiden levyasemavalmistusta. He toteavat, 

että alan johtavat yritykset voivat menettää asemiaan kilpailijoille elleivät omaksu 

läpimurtoinnovaatioita vaan kuuntelevat liiaksi asiakkaitaan. Samaan johtopää-

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

Erilaiset tutkimustulokset herättävät paljon keskustelua ja kommentointia. On kui-

tenkin huomioitava, että useat markkina- ja asiakaslähtöisyyden vastaiset tutki-

mustulokset ovat suppeahkoja tapaustutkimuksia, mutta sinällään tervetulleita 

kriittisen keskustelun herättäjiä. Edellä mainittuja tutkimustuloksia tarkastelta-

essa on muistettava, että tutkimukset on tehty tietyssä kontekstissa ja tutkimus-

tulokseen vaikuttavat sekä tutkittavan yrityksen tilanne että yrityksen innovatiivi-

suuden taso. 

 
 Asiakkaan osallistumisen motivaatiotekijät   

 
Yrityksen innovaatiotoiminnan motivaation lähde on tuottaa mahdollisimman hy-

vin kilpailukykyisiä asiakkaan tarpeita tyydyttäviä tuotteita ja sitouttaa myös asia-

kas yhteistoiminnalliseen kehittämiseen. Miksi sitten asiakas on valmis uhraa-

maan aikaansa yhteiskehittämiseen valmistajan kanssa? Syynä ovat ne edut, 

joita asiakas odottaa saavansa vastineeksi omasta kehittämispanoksestaan. Oli 

yhteistoiminnallisen kehittämisen tapa mikä tahansa, se tulisi rakentaa niin, että 

asiakas saa odottamansa hyödyn. Ellei näin tehdä, asiakkaan kiinnostus osallis-

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

Yritysasiakkaan osallistumisen motivaatiotekijöinä toimivat yleensä taloudelliset 

hyödyt tai itse tuotteeseen liittyvät hyötyodotukset, kuten tuotteen laadun tai omi-

naisuuksien parantaminen, tuotteen saaminen käyttöön 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 osallistumispäätösten takana on kuitenkin usein 

ostaja, jolla voi olla mielenkiintoa osallistumiseen omista lähtökohdistaan. Tutki-

muksen kannalta on tärkeää ymmärtää, että myös yritystason päätökset tehdään 
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usein hankintaan osallistuvien henkilöiden toimesta, joilla on oma rooli kulutta-

jana tai jonkin alan harrastajana ja henkilöiden tausta saattaa ohjata osallistumis-

päätöstä. Taloudelliset tai toiminnalliset hyödyt motivoivat myös kuluttaja-asia-

kasta panostamaan yhteistoiminnalliseen kehittämiseen. 

Kuluttaja-asiakkaan osallistumisen syyt voivat olla esimerkiksi kognitiiviset tai op-

pimiseen liittyvät hyödyt ja sosiaaliset kontaktit, jotka vahvistavat identiteettiä ja 

yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ryhmän muiden jäsenten kanssa (Franke & 

Shah, 2003). Myös henkilökohtaiset oman aseman vahvistamiseen ja statukseen 

liittyvät edut sekä hedonistiset ja tunteisiin vaikuttavat edut, jotka vahvistavat es-

teettisiä ja miellyttäviä kokemuksia voivat edesauttaa asiakkaan osallistumista 

(Nambisan & Nambisan, 2008; Nambisan & Baron, 2009; Antikainen et al., 2010). 

Sekä yritysasiakasta että kuluttajaa voi erityisesti motivoida tuotekehitysproses-

siin osallistumisessa saatu teknologiaosaaminen, joka auttaa asiakasta jatkossa 

hyödyntämään tuotetta tai palvelua tehokkaammin (Nambisan, 2002, 404). 

Meissä jokaisessa asuu pieni tuotekehittelijä tai suunnittelija ja joitakin asiakkaita 

motivoi mahdollisuus käyttää omaa luovuuttaan (Nambisan, 2002, 404; Lüthje & 

Herstatt, 2004, 564) ja tunne siitä että he ovat päässeet vaikuttamaan lopputu-

lokseen (Antikainen et al., 2010, 103). Joitakin asiakkaita kiehtoo itse tuotekehi-

tysprosessin tuoma mahdollisuus osallistua kehittämiseen, oppia uutta, haastaa 

itsensä sekä oma ongelmanratkaisukykynsä (von Hippel, 2005; Raasch et al., 

2008; Füller, 2010; Füller et al., 2010). 

Brockhoff (2003) mainitsee tutkimuksessaan, että asiakkaan osallistumiseen vai-

kuttavien motiivien tärkeysjärjestys vaihtelee ja riippuu tuotteesta ja tuoteryh-

mästä, jonka kehittämiseen asiakas osallistuu. Motivointitekijänä voi olla aseman 

ja egon vahvistamiseen liittyvät tekijät, kuten tuotekehitykseen osallistumisesta 

saatu maine ja kunnioitus tai puhtaasti taloudellinen hyöty (Brockhoff, 2003). 

Asiakas voi osallistua kehittämiseen myös tietoisesti haluamattaan ja ilman että 

yritys on pyytänyt kehityspanosta, kun asiakas tekee reklamaation tuotteesta tai 

esittää kehitysehdotuksen tuotteen ominaisuuksien parantamiseksi (Brockhoff, 

2003). Tällöin motivaattorina toimii joko mahdollinen tuotekorvaus tai paremman 

tuotteen tuomat edut tulevaisuudessa. 
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 Asiakastiedon ja -tarpeiden keräämisen edellytykset ja menetelmät 
 
Perinteinen teollisuuden tapa toimia on ollut odottaa omien asiakkaidensa im-

pulssia ja tarvemääritystä joko tuotekehityksen tai valmistuksen aloittamiseksi tai 

yritykset ovat perustaneet tuotekehitysideat omaan aikaisempaan kokemukseen 

ja asiakastietoon. Tällainen toimintatapa ei nykyisessä mobiilissa maailmassa 

aina voi taata kestävää kilpailukykyä; wikit, erilaiset mobiilisovellukset, käyttä-

jäyhteisöt, käyttäjien omat innovaatiofoorumit, joukkoistaminen, ”asiakkaan ääni” 

ja monet muut sosiaalisen median keinot ovat luoneet käyttäjistä ja asiakkaista 

asiakastiedon välittäjiä, käyttäjiä ja lähteitä. Valmistaja ei enää wiki- ja some – 

aikakaudella hallitse sitä, mitä heidän tuotteistaan tai palveluista kerrotaan, joten 

virtuaalisessa ympäristössä viihtyvät käyttäjät kannattaa houkutella palvelemaan 

yrityksen tuotekehitystä. Teknologia on mahdollistanut asiakkaiden helpon osal-

listumisen tuotekehitykseen ja yritysten kannattaakin hyödyntää tällaisten käyttä-

jien yhteiskehittämisen potentiaali ottamalla käyttöön yrityksen tarpeita parhaiten 

tyydyttäviä helppokäyttöisiä työkaluja. (Danskin et al., 2005; Füller, 2010; Füller, 

Mühlbacher, Matzler & Jawecki, 2010; Piller et al., 2011.) 

Uuden tuotteen kehittäminen vaatii asiakkaan tarpeiden ymmärtämistä sekä ky-

kyä ennustaa asiakkaan tulevat tarpeet etukäteen jo ennen kuin asiakas tietää 

tarvitsevansa uutta tuotetta tai palvelua. Pelkkä asiakastiedon kerääminen ilman 

ymmärrystä siitä, miten tietoa hyödynnetään, ei auta yritystä tuotekehityshank-

keissa. Asiakas elää tässä hetkessä, painottaa olemassa olevia tarpeitaan, pei-

laa tarpeitaan tuntemiinsa tuotteisiin eikä tiedä esimerkiksi teknologian antamia 

tuotekehitysmahdollisuuksia tai yrityksen strategioita (von Hippel, 1988; Mac-

Donald, 1995; Kärkkäinen et al., 2001.)   Tuotekehitysorganisaation on osattava 

tulkita ja hyödyntää kerättyä asiakastietoa, jolloin puhdas data muuntuu tietä-

mykseksi, joka puolestaan auttaa aavistamaan tulevia asiakastarpeita ja pienen-

tämään suunnitteluvaiheen riskejä. (Kärkkäinen et al., 2001.)  

Useimmiten yrityksen hallussa on ennestään asiakkaista kerättyä tietoa erilai-

sissa asiakashallinta- (CRM), toiminnanohjaus- (ERP), kassa-, kanta-asiakas- ja 

markkinointijärjestelmissä tai dokumenteilla, joita voivat olla esimerkiksi sopimuk-
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set, sähköposti tai asiakasvastaavien henkilökohtaiset omat muistiinpanot. Asia-

kastieto voi olla helposti käytettävää numeraalista faktaa kuten tilauskanta, las-

kutustiedot ja kannattavuusluvut, mutta myös vapaamuotoisena tekstinä ja hiljai-

sen tiedon muodossa asiakassuhdetta hoitavilla henkilöillä tai organisaatioilla. 

Tällaista vaikeasti hyödynnettävää tietoa ovat esimerkiksi asiakkaan persoo-

naan, käyttäytymiseen ja mieltymyksiin liittyvät tiedot tai asiakkaan kanssa tai 

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

Tietoa voi syntyä erilaisissa vapaamuotoisissa kanssakäymisissä tai asiointitilan-

teissa, joissa ollaan tekemisissä asiakkaan kanssa tai asiakkaat toimivat jonkun 

yhteisön jäseninä (Kärkkäinen et al. 2001; Desouza et al., 2008). Tietoa asiak-

kaan tarpeista voi siis olla organisaatiossa eri henkilöillä tai järjestelmissä hajal-

laan. Haasteeksi muodostuu hajallaan olevan tiedon yhdistäminen, mahdollisten 

käytettyjen tiedon keräämismenetelmien puutteellinen integrointi yrityksen pro-

sesseihin tai tiedon tunnistaminen niin, että se saadaan systemaattisesti kerät-

tynä tuotekehityksen käyttöön (Kärkkäinen et al., 2001, 394, 402).  Lisähaas-

teena yritykselle on yhdistää yrityksen hallussa olevaan tietoon ulkopuolisista läh-

teistä saatava informaatio tuotekehitykselle helposti käytettävään muotoon (Kärk-

käinen et al., 2001; Desouza et al., 2008).   

Asiakastarpeen tunnistamiseen ja tietojen keräämiseen käytettäviä menetelmiä 

ovat esimerkiksi aivoriihet (brainstorming), tilastolliset markkinatutkimusmenetel-

mät, haastattelut, erilaiset skenaariomenetelmät, QDF (Quality Function Deplo-

yment), Opera – ja Delphi menetelmät, fokusryhmät, prototyyppien käyttö, beta-

testaus ja Affinity diagram (Kaulio, 1998; Kärkkäinen et. al., 2001; Lagrosen, 

2005). Näistä yleisimmin käytössä olevia ovat tilastolliset markkinatutkimukset, 

aivoriihet, fokusryhmät ja Opera- menetelmä.  (Kärkkäinen et. al., 2001, 401.) 

Kärkkäinen et. al. (2001) tutkimukseen osallistui 93 suomalaista B2B -liiketoimin-

taa harjoittavaa yritystä, joista 70 % ei hyödyntänyt säännöllisesti mitään edellä 

mainituista menetelmistä uusien asiakastarpeiden tunnistamisessa. Menetel-

mien käyttö vaatii organisaatiolta erityistaitoja ja vakioituja prosesseja, kun taas 

vapaamuotoinen kommunikaatio koetaan helpommaksi. Tutkimukseen osallistu-

neista yrityksistä puolet nimesi edelläkävijäkäyttäjien kanssa tehtävän yhteistyön 

kaikkein tärkeimmäksi tavaksi ja neljä yritystä viidestä tärkeäksi tavaksi kartoittaa 
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uusia asiakastarpeita.  Vapaamuotoiset asiakaskontaktit ja asiakkaan sidosryh-

mien sekä itse asiakkaiden analysointia pidettiin myös tärkeänä tietolähteenä 

asiakastarpeita analysoitaessa. (Kärkkäinen et. al., 2001, 399–400.) Toimittajan 

ja asiakkaan yhteisen kehittämiskulttuurin, menetelmien ja käytäntöjen kehittämi-

sellä saavutetaan usein parempia tuloksia kuin teknisillä ratkaisuilla (Russo-

Spena & Mele, 2010, 535, 545). Myös Alam (2002, 256) nimeää tutkimuksessaan 

kuusi menetelmää asiakastiedon keräämiseksi ja asiakkaan sitouttamiseksi 

osaksi kehitysprosessia: kasvotusten tapahtuvat haastattelut, asiakastapaamiset 

ja kokoukset, aivoriihet, asiakaspalautteet, normaalit asiakaskontaktoinnit esi-

merkiksi puhelimitse tai sähköpostilla ja fokusryhmät.  

Asiakastiedon keräämiseen voidaan käyttää erilaisia teknisiä ratkaisuja, kuten 

RFID – tageja tai mobiilisovelluksia, jos asiakas on antanut siihen luvan, jouk-

koistaminen, engl. ”crowdsourcing” (Mechant, Stevens, Evens & Verdegem, 

2012), ja asiakkaan ääni, engl. ”voice of the customer” (Danskin et al., 2005) ovat 

uusia tapoja kerätä informaatiota. Kassajärjestelmät ja kanta-asiakasohjelmat 

tuottavat informaatiota asiakkaan mieltymyksistä ja kulutustottumuksista ja asia-

kasta seurataan yhä enemmän sosiaalisessa mediassa sekä analysoidaan inter-

net-aktiivisuuden perusteella. (Desouza et al., 2008; Fluss & Rogers, 2011; 

Chwiałkowska, 2012; Estelles-Arolas & Gonzalez-Ladron-de-Guevara, 2012; 

Majchrzak & Malhotra, 2013).     

Kun puhutaan asiakastiedon keräämisestä, unohdetaan usein itse innovaatio- ja 

kehittämisprosessi. Asiakastiedon keräämistä tapahtuu luontaisesti yhteistoimin-

nallisen kehittämisen aikana, kun asiakas antaa oman panoksensa kehittämis-

työhön esimerkiksi tuotteen suunnitteluvaiheessa (Franke & Piller, 2003, 579).  

Innovaatioprosessissa mukana olevat asiakkaat ovat usein edelläkävijäasiak-

kaita (lead users) ja luovuttavat kehittämisprosessissa 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 määrittelyjen perus-

teella, kun asiakkaat osallistuvat tuotteiden massaräätälöintiin ja käyttävät mas-

saräätälöintiin tarkoitettuja työkaluohjelmia (Franke & Piller, 2003) tai muita suun-

nittelun avustamiseksi suunniteltuja menetelmiä (Piller et al., 2004; Antikainen et 
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al., 2010) tai moduuleita (Greer & Lei, 2012). Erilaisten suunnittelun apuvälinei-

den ja ohjelmien käyttö luo edellytyksiä sille, että arvokasta ja vaikeasti hyödyn-

nettävää käyttäjien kokemukseen perustuvaa tahmeaa informaatiota voidaan 

käyttää laajemminkin yrityksen tuotekehityksessä (von Hippel, 2005). Lagrosen 

(2005, 433) on puolestaan kiinnittänyt tämän luvun alussa mainitut asiakastarpei-

den keräämiseen käytettävät eri menetelmät tuotekehitysprosessin vaiheisiin ja 

asiakkaan osallistumisen tasoon. 

Luvussa 2.1.3 olen käsitellyt millaisia tietotyyppejä innovaatioprosessissa voi 

olla. Asiakastiedon keräämisen kannalta on tärkeää tunnistaa tiedon luonne, 

koska erityyppinen tieto käyttäytyy ja on hyödynnettävissä eri tavoin. Jos infor-

maatio on vaikeasti hyödynnettävää ja ainoastaan käyttäjien hallussa olevaa, on 

vaarana että tuotekehityksessä käytetään vain yrityksen hallussa olevaa teknistä 

tietoa sekä aikaisempaan tietämykseen perustuvaa ymmärrystä kuluttajatar-

peista. Tällöin innovaatioprosessissa tuloksena on olemassa olevan tuotteen pa-

rannus eikä uusi innovaatio. Mikäli kehittämiseen osallistuu myös käyttäjiä, inno-

vaatiot ovat useimmiten toiminnallisesti uusia ja käyttäjäystävällisiä. (von Hippel, 

2005.) 

Asiakastarpeiden tunnistukseen ja keräämiseen liittyy haasteita, jotka eivät vält-

tämättä johdu siitä, että yrityksellä ei ole käytössään jotain keräämiseen tarkoi-

tettua menetelmää. Kärkkäisen et. al. (2001, 399) tutkimuksen mukaan suurim-

miksi ongelmiksi uusien asiakastarpeiden arvioinnissa koettiin arviointiin ja tiedon 

keräämiseen käytettyjen resurssien sopimattomuus ja osaamattomuus, infor-

maatio uusista tarpeista ei ole dokumentoitu niin, että se olisi helposti käytettä-

vissä ja uusia asiakastarpeita ei kerätä järjestelmällisesti asiakastapaamisten yh-

teydessä. Mikäli asiakas osallistuu yrityksen tuotekehitykseen kanssakehittäjänä, 

käytettävät menetelmät ja työkalut on oltava käyttäjäystävällisiä ja kehittämis-

työtä ohjaavia (Franke & Piller, 2003; Antikainen et al., 2010). Asiakastietojen 

keräämistavat tai kartoitusmenetelmät itsessään eivät edesauta yritystä asiakas-

tarpeiden keräämisessä ja hyödyntämisessä ellei niitä osata käyttää. Tärkeää on 

ottaa käyttöön kullekin yritykselle sopiva menetelmäkokonaisuus, rakentaa yri-

tyksen oma työkalupakki asiakastiedon kartoitukseen ja sitoa se organisaation 
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olemassa oleviin prosesseihin sekä tuotekehitysprosessin eri vaiheisiin, jotta ke-

rättyä asiakasinformaatiota voitaisiin hyödyntää tulevaisuuden tuotteiden kehittä-

misessä. 

2.3 Yhteistoiminnallinen innovaatio asiakkaan kanssa  
 
Edellisissä luvuissa olen käsitellyt innovaatioprosesseja ja kuinka asiakas vaikut-

taa innovaatioprosessiin osallistuessaan siihen yhdessä toimittajan kanssa. 

Tässä luvussa esitellään muutamia yhteistoiminnallisen innovaation malleja, joita 

eri tutkijat ovat kehittäneet. Esiteltävien mallien näkemykset eroavat toisistaan, 

koska näkökulma yhteistoiminnalliseen kehittämiseen kullakin menetelmällä on 

erilainen. Kaikissa malleissa yhtenevä piirre kuitenkin on innovaatioteoria ja asi-

akkaan osallistuminen. Tässä luvussa esitettävät neljä mallia antavat kuitenkin 

kuvan siitä, miten tärkeää yrityksen on valita itselleen sopiva tapa kehittää omia 

tuotekehitysprosessejaan eikä ole olemassa vain yhtä tapaa tai teoriaa tarkas-

tella innovaatio- ja tuotekehityshankkeiden haasteita.  

Asiakastiedon ja erilaisten kyvykkyyksien vaikutus innovaatioon ja tuotesuunnit-

teluun on ollut merkittävää (Franke, von Hippel & Schreier, 2006; Elofson & Ro-

binson, 2007) jopa siinä määrin, että yritykset ovat muuttaneet suhtautumista tuo-

tesuunnitteluun ja ottaneet asiakkaat osaksi kehitysprosessia. Käyttäjälähtöisen 

innovaation perusajatuksena on määritellä jokin systemaattinen tapa, joka auttaa 

käyttäjien tarpeiden ymmärtämisessä sekä tarpeita vastaavien ratkaisujen kehit-

tämisessä (Hennala, 2011).  Yhteistoiminnallisessa kehittämisessä yritykset op-

pivat asiakkailtaan ja osittain muutoksen ajurina toimiva uusi teknologia pakottaa 

yrityksiä omaksumaan avoimempia yhteistyömalleja ja innovaatiomuotoja (Ches-

brough 2003; Lichtenthaler 2008; Greer & Lei, 2012). Yhteistoiminnallinen inno-

vaatiotoiminta asiakkaiden ja tuottajien välillä kuuluu avointen innovaatioiden 

joukkoon, koska innovaatiotoiminta ei tapahdu pelkästään yrityksen sisällä vaan 

tietovirrat ylittävät yritysten rajat (Chesbrough & Crowther, 2006; Gianiodis et al., 

2010; Lichtenthaler, 2011).  

 

 



 58 

Taulukko 5 Yhteistoiminnallisen innovaation viitekehyksiä  

 (Greer & Lei, 2012, 66) 
 

 
Ojanen & Hallikas (2009) CIC malli 

 
Yhteistyötä edistävät ja rajoittavat tekijät 

Organisatoriset tekijät, Strategiset/rakenteelliset tekijät, Kommunikaatioon liittyvät tekijät, Yksilötason 
tekijät, Teknologiaan liittyvät tekijät, Ulkoiset tekijät 
 
Kehitysvaiheet 

Ensimmäinen vaihe: toteutettavauus 
Toinen vaihe: toteutus 
Kolmas vaihe: jatkokehitys 
 
Mittaaminen ja palaute 

 
Haasteet  
 
Tarvittavat toimenpiteet  
 
Tarvittava tietämys/tieto 

 

 
Etgar (2008) Kuluttajayhteistyön malli 

 
Ensimmäinen vaihe: Aikaisemmat olosuhteet/tekijät 

Ympäristön olosuhteet, Kulttuurilliset taipumukset, Teknologiset muutokset, Kuluttajaan liittyvät tekijät,  
Tuotteeseen liittyvät tekijät, Tilannetekijät 
 
Toinen vaihe: Dominoiva logiikka ja motivaatio 

Räätälöinnin taso, Psykologinen motivaatio, Luontaiset arvot, Ulkoiset arvot, Sosiaaliset etuudet 
 
Kolmas vaihe: Kustannus-hyöty –analyysi 
 
Neljäs 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 

Yhteiskehittämisen mahdollisuudet 
Teknologiset läpimurrot 
Teollisuuslogistiikka 
Muutokset asiakaseduissa 
Suunnittelu, toteutus ja mittarit 
Organisaation oppiminen 
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Ensimmäinen 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 käsittelee yhteistyön mahdollistavia or-

ganisatorisia rutiineja ja prosesseja ja malli on kehitetty tietointensiivisessä kon-

sultointiympäristössä. Malli muistuttaa ehkä eniten käsitteellistä yhteistoiminnal-

lisen kehittämisen mallia ja prosessia tarkastellaan asiakas- ja toimittajayritysten 

yhteistyön kautta johtamisen näkökulmasta. Etgar (2008) viisiportainen yhteis-

tuotanto – malli on tarkoitettu asiakkaan ja toimittajan yhteiseen arvontuotantoon 

ja pitää sisällään mm. räätälöintejä, 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 keskinäisen prosessin rekursiivisuutta, yhteistyösuhdetta ja organisaa-

tion oppimista.   

 

Greer & Lei (2012) yhdistivät edellä mainittujen viitekehysten havainnot yhdeksi 

CIC (Collaborative Innovation with Customer) viitekehykseksi, koska tutkitut vii-

tekehykset toisistaan erillisinä eivät antaneet riittäviä vastauksia innovaatioiden 

johtamiseen tai itse innovointiprosessiin asiakkaiden kanssa. Yksittäisiä johtami-

sen teorioita (Athaide, Stump & Joshi, 2003; von Hippel, 2005; Chesbrough & 

Crowther, 2006; Ojanen & Hallikas, 2009) ei yksinään voida käyttää viitekehyk-

senä yhteistoiminnalliseen kehittämiseen, vaan yleensä tarvitaan useamman teo-

rian yhdistelmä (Greer & Lei, 2012). Viitekehyksen pääkategoriat ja innovatiivi-

suutta edesauttavat tai rajoittavat ajurit ovat: 1) räätälöinnin vaatimus, 2) tekno-

logiaan, 3) yksittäiseen kuluttajaan tai asiakkaaseen, 4) oppimiseen tai tietämyk-

sen siirtoon, 5) strategiaan ja 6) organisaatioon liittyvät tekijät (Greer & Lei, 2012). 

Tutkijat ovat poimineet eri viitekehyksistä ominaisuuksia, jotka ovat tutkimukses-

saan havainneet niin sanotusti parhaiksi käytännöiksi ja joita yritykset käyttävät. 
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Valitut avaintekijät painottuvat enemmän kehittämisprosessin suorittamiseen, tu-

kemiseen ja prosessin mahdollistaviin tekijöihin kuin siinä käytettyihin tekniikoi-

hin. 

Russo-Spena & Mele (2012) viittaa tutkimuksessaan useisiin jo tässäkin tutki-

muksessa referoituihin tieteellisiin keskusteluihin (von Hippel, 1988; Nambisan, 

2002; Franke & Piller, 2003; Chesbrough & Crowther, 2006; Gassmann, 2006; 

Nambisan & Baron, 2007; 2009; 2010; Füller et al., 2008; Nambisan & Nambisan 

2008; Füller 2010; Gasman et al., 2010; 2005) ja on rakentanut niiden pohjalta 

viiden kohdan yhteistyömallin, ”5 Co-s”. Mallin eri vaiheet ovat yhteneviä jo aiem-

min luvussa 2.1.5 esitetyn innovaatioprosessin kanssa (kuvio 8), jolloin sekä tie-

tämys että prosessin käytössä olevat resurssit toimivat yhteistyössä ja integroitu-

vat keskenään. Mallin vaiheet ovat ideointi-, arviointi-, suunnittelu/muotoilu-, tes-

taus- ja tuotteen lanseerausvaihe. Kullakin vaiheella on omat menetelmänsä, ak-

tiviteettinsa, työkalut ja tuotokset, kuten perinteisessäkin innovaatioprosessissa. 

Tutkijat esittävät yhteistoiminnallisen kehittämisen konkreettisesti osaksi inno-

vaatioprosessia, jossa vaiheet ja niihin osallistujat kommunikoivat dynaamisesti 

keskenään. Vaiheista syntyy yhteisen kehittämisen tuloksena suoritteita, mutta 

suuri arvo on myös yhteisen kehittämiskulttuurin, menetelmien ja käytäntöjen ke-

hittämisellä. (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) näkee asiakkaan kanssa tapahtuvan yhteistoiminnallisen ke-

hittämisen yrityksen strategisena päätöksenä, 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 kehittämisessä Pillar et al. 

(2011) kiinnittää huomiota  

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

kehittäminen ja/tai varsinainen tuotekehitys),  

 asiakkaan yhteistyön syvyyteen ja osallistumistapaan 
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 asiakkaan kehittämisvapauteen ja tehtäviin kehittämisprosessissa. Pillar et 

al., 2011.) 

 Myöskin tässä tarkastelussa pohjalla on perinteisen tuotekehitysprosessin vai-

heistus. 

 
Yritykset saavat kehittämisideoita asiakkailta ja hyödyntävät niitä tuoteke-

hityksessään, mutta yrityksen kannalta paras hyöty saavutettaisiin, jos asi-

akkaan näkökulma voitaisiin huomioida kaikessa kanssakäymisessä ja ra-

kentaa se sisälle innovaatioprosessiin. Desouza et al. (2008) puhuu asia-

kasinnovaatio-ohjelmasta, joka parhaimmillaan pitää sisällään kolme avain-

tekijää; organisaation, tuotteen tai palvelun ja asiakkaan. Nämä kolme eri 

ulottuvuutta välittävät tietoa keskenään innovaatioprosessin vaiheiden mu-

kaisessa järjestyksessä. Vaiheet ovat ideoiden luonti, varsinainen kehittä-

misvaihe, joka sisältää suunnittelun, testaamisen ja jatkojalostaminen sekä 

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

  
 
  

Kuvio 9 Innovaatioprosessi asiakkaan kanssa 
(Mukaeltu: Desouza et al., 2008) 
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Yhteistoiminnallinen kehittäminen asiakkaan kanssa tarvitsee systemaatti-

sen metodologian lisäksi yhteistyötä tukevia työkaluja ja menetelmiä (Lee & 

Ali, 2010, 1165). Uuden teknologian järjestelmillä ja työkaluilla voidaan parantaa 

tuotekehitysprosessin innovatiivisuutta, asiakassuhteiden hallittavuutta ja kehit-

tämiseen osallistuvien organisaatioiden ja asiakkaiden yhteistyötä. Järjestelmien 

avulla asiakas voidaan sitouttaa tuotekehitykseen, tuotetukeen ja myöhemmin 

myös jälkimarkkinointiin. Hyvä virtuaalinen työkalu tai kehittämisympäristö moti-

voi ja antaa onnistumisen tunteita, jolloin asiakkaat jatkavat yhteistyötä miellyttä-

vän kokemuksen vuoksi tai yhteisöllisyyden takia, koska voivat auttaa ja tukea 

toisia kanssakehittäjiä. (Nambisan & Nambisan, 2008.) Nambisan & Nambisan 

(2008) tutkimus käsitteli kuluttaja-asiakkaita, mutta menetelmät olisivat varmaan 

soveltuvia myös yritysten välisessä yhteistoiminnassa. Tekniikka on tehnyt mah-

dolliseksi pääsyn monipuolisiin tietolähteisiin ja innovaatioyhteisöihin sekä luonut 

käyttäjäystävällisiä työkaluja innovaatio- ja tuotekehitystyön tueksi.  Esimerkkinä 

voidaan mainita vaikkapa auto- ja muotiteollisuuden käyttämät CAD-sovellukset, 

jolloin tehdyt suunnitelmat voidaan nopeasti testata ohjelmistojen avulla (von Hip-

pel 2005). Kehittyneessä innovaatioympäristössä voi olla esimerkiksi tuotteeseen 

liittyvän tietämyksen ja kehitysideoiden luokittelujärjestelmä, tieto- ja ideapankki, 

simulaatiotyökaluja, liittymiä sosiaaliseen mediaan, asiantuntijafoorumeihin tai 

kuluttajapaneeleihin (Nambisan & Nambisan, 2008). Esimerkkejä käyttäjille teh-

tävistä työkaluista ovat selainpohjaiset sovellukset, joiden avulla käyttäjä voi vaih-

taa, lisätä tai poistaa tuotteen moduuleita tai tuotteen ominaisuuksia (von Hippel, 

2005). Toisistaan poikkeavien asiakastoiveiden vuoksi valmistajien on usein vai-

kea tyydyttää kaikkien asiakkaiden tarpeita, mutta jos käyttäjillä on mahdollisuus 

itse muokata tuotetta tai sen ominaisuuksia, sillä on positiivinen vaikutus käyttä-

jätyytyväisyyteen (Franke & von Hippel, 2003; Franke & Piller, 2003). 

Innovaatioympäristön tai käyttäjille tarkoitettujen työkalujen pääasiallinen tarkoi-

tus on tehdä mahdolliseksi tuotesuunnittelussa tarvittavan tietämyksen ja tah-

mean informaation jakaminen. Innovaatioympäristönä tai työkalupakkina voi olla 

joukko olemassa olevia menetelmiä, työkaluja ja ohjelmia, joita on käytetty uusien 

innovaatioiden luomiseen tai olemassa olevien muunteluun. Sen tulisi sisältää 
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ainakin seuraavat viisi ominaisuutta: 1) tuotteen tai palvelun kaikkien ominaisuuk-

sien kattava testaus- ja virheiden tunnistusmahdollisuus, 2) riittävät mahdollisuu-

det luoda tai suunnitella haluttuja tuotteita tai palveluja, 3) käyttäjäystävällinen ja 

helppokäyttöinen ilman erityistä koulutusta, 4) suunniteltavan tuotteen moduuli-

kirjastoja ja 5) varmistusmekanismi, joka huolehtii asiakkaan suunnittelemien 

tuotteiden tai ominaisuuksien tuotantokelpoisuudesta ilman että valmistaja joutuu 

niitä muuttamaan.  (von Hippel 2005, 148–154.) Vaikka teknologia on tärkeä apu-

väline innovaatio- ja tuotekehitystoiminnassa, inhimillisen kanssakäymisen mer-

kitystä ei voida sivuuttaa.  

 

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
Tutkimuksen pääpaino on asiakkaan ja tuotetta valmistavan yrityksen yhteistoi-

minnallisen innovaatio- tai tuotekehitysprosessin tutkimisessa ja siihen vaikutta-

vien tekijöiden ymmärtämisessä. Yhteiskehittämisen 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). Tällä tavoin yritys saavuttaisi kestä-

vää kilpailukykyä (Dogdson, 2000; Lee & Ali, 2011) ja voisi kääntää tuotekehityk-

sen suuntaa reaktiivisesta proaktiiviseksi. Kilpailukyvyn kannalta on oleellista val-

mistaa asiakkaan haluamia tuotteita sen sijaan, että markkinoitaisiin vain sitä 

mitä on valmistettu.  

Yhteistoiminnallisesta kehittämisestä ei ole olemassa yhtä sovellettavaa tieteel-

listä 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 yhtenäisen teo-

rian puutteen vuoksi tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu tieteellisiin tut-

kimuksiin, joita on tehty innovaatioteorioista, avoimesta innovaatiosta ja asiak-

kaan osallistumisesta yhteistoiminnalliseen innovaatioon.  

 



 65 

Tutkimusaluetta on tarkasteltu ensin yleisen innovaatio- ja tuotekehitysprosessia 

käsittelevän tieteellisen tutkimuksen näkökulmasta, koska se luo perusteet alu-

een laajemmalle käsittelylle ja antaa ymmärryksen siitä mitä innovaatioilla tarkoi-

tetaan. Innovaatiotutkimuksen perusteella on pyritty selvittämään millaisia inno-

vaatiotyyppejä tai malleja esiintyy ja miten ne vaikuttavat yrityksen tuotekehitys-

prosessiin, kehitettäviin 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 kehittämisen strategioihin ja menetelmiin, joilla kehit-

täminen on mahdollista toteuttaa. 

Tämän jälkeen tarkastelua on syvennetty avoimen innovaation tarkasteluun, joka 

on tutkimuksen avainkäsite. Avoin innovaatio avaa nimensä mukaisesti asiak-

kaille pääsyn osaksi yrityksen innovaatio- ja tuotekehitysprosessia sekä mahdol-

listaa kehittämistyöhön osallistumisen (Kaulio, 1998; Slater ja Narver, 1998; 

Lagrosen, 2005; Piller, Ihl & Vossen, 2011). Yrityksen näkökulmasta avoin inno-

vaatio hyödyttää tuotekehitysprosessia avaamalla yritykselle pääsyn asiakkaan 

tietolähteille, kun asiakas osallistuu tuotekehitysprosessiin ja tuo osaamisensa 

mukanaan kehittämishankkeisiin. Asiakaslähtöinen 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 liittyviä tekijöitä tarkastellaan teoreettisessa viitekehyksessä asia-

kaslähtöisen avoimen innovaation- ja tuotekehityksen näkökulmasta. Asiakkaan 

osaamistaso, osallistumisen intensiteetti ja asiakkaan valitsemat tai asiakkaalle 

annetut roolit määrittävät yhteistoiminnallisen innovaation astetta (Ives & Olson, 

1984; Kaulio, 1998; Lagrosen, 2005; Pillar et al., 2011).   
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Tulevaisuuden kilpailukyvyn parantamiseksi ja pitämiseksi yritysten on mukautet-

tava innovaatiostrategioitaan avoimemmiksi ja löydettävä keinoja asiakkaan osal-

listumiseen sekä sitouttamiseen, joka puolestaan mahdollistaa asiakastietämyk-

sen luomisen ja jakamiseen asiakkaiden (Desouza, Awazu, Jha, Dombrowski, 

Papagari, Baloh & Kim, 2008; Hampshire, 2010) tai asiakasverkostojen kanssa. 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on kuviossa 10.  

 

 
 
 

 

Kuvio 10 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys   
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3 TUTKIMUSMENETELMÄT / METODOLOGIA   

Tässä luvussa esitellään käytetyt tutkimusmenetelmät ja kerrotaan miten tutki-

musaineisto kerättiin. Toimialan ja kohdeorganisaation esittely auttaa lukijaa ym-

märtämään tutkimuskohteen erityispiirteitä ja case yrityksen tuotekehitysproses-

sin pääkohtien esittely auttaa osaltaan ymmärtämään muotiteollisuuden tuoteke-

hitystä.  

  

3.1 Case-yrityksen esittely 
 
L-Fashion Group Oy on tekstiili- ja vaatetusalan yritys, jonka liiketoiminnan ydin-

alueet ovat sport- ja fashion – liiketoimintayksiköt, Luhta Home-kodinsisustus ja 

vähittäiskauppa. Yritys on niin sanottu brändiorganisaatio, joka tunnetaan mark-

kinoilla useiden tunnettujen merkkiensä kautta (kuvio 11). L-Fashion Group Oy 

on 1907 perustettu perheyritys ja johdossa on neljäs sukupolvi.  

 

 

   

Kuvio 11 L-Fashion Group Oy tuotemerkkejä (LFG yritysesittely 2016) 

              
Vuonna 2015 yrityksen palveluksessa oli noin 1592 henkilöä, liikevaihto 241,4 

miljoonaa euroa, vientiä oli yli 50 maahan ja liikevaihdosta noin 52 prosenttia tu-

lee viennistä. L-Fashion Group Oy on yksi talviurheilupukeutumisen avaintava-

rantoimittajista Euroopassa sekä Pohjoismaissa. Toiminnassa panostetaan en-

nen kaikkea tuotesuunnitteluun ja -kehitykseen sekä asiakaslähtöisen toiminta-

mallin kehittämiseen.  Jakelukanavalähtöinen divisioonaorganisaatio keskittyy 
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erilaisten asiakassegmenttien palvelemiseen ja pelkästään Euroopan alueella 

yrityksellä on noin 4000 asiakasta. L-Fashion Group Oy:llä on tällä hetkellä tytär-

yhtiöitä tärkeimmissä vientimaissa. Yritys on kokenut suuria organisatorisia muu-

toksia viimeisten vuosien aikana, se on muuntautunut suuresta tuotteita teollisesti 

valmistavasta tehtaasta alihankintaa, ostotoimintaa ja vähittäiskauppaa harjoitta-

vaksi yhtiöksi (L-Fashion Group Oy yritysesittely 2007, Henttinen 2007).                           

            
Tekstiili-, vaate- ja kenkäkauppa on erittäin herkkä muutoksille sekä positiivi-

sessa että negatiivisessa mielessä. Vähentääkseen epäonnistuneiden myynti-

kausien tappioita ja varmistaakseen kohtuullisen kokoiset varastot, vähittäis-

kauppa on omaksunut strategian, jolla se siirtää tavaravastuuta teollisuudelle. 

Taloudellinen epävarmuus on tehnyt kuluttajat varovaisiksi ja pukeutumisen 

markkinat ovat jatkaneet pienentymistä vuosi toisensa jälkeen. Tarve ymmärtää 

kuluttajaa entistä paremmin ja vähittäiskaupan rakenteen muutokset ovat johta-

neet myös L-Fashion Group Oy:n strategisiin muutoksiin. Toimialan yritysten on 

ymmärrettävä kuluttajaa kaikilla niillä markkina-alueilla, joilla toimitaan ja sen 

vuoksi L-Fashion Group Oy jatkaa vähittäiskauppakonseptinsa kehittämistä yhä 

kansainvälisemmäksi.  

 
Tavarantoimittajat ja vähittäiskauppa toimivat vielä pitkälti perinteisesti, mutta toi-

mialojen rajat horjuvat. Tulevaisuus näyttää miten roolit muuttuvat; ottaako tava-

rantoimittaja entistä suuremman osan vähittäiskaupan tehtävistä ja missä laajuu-

dessa, kenellä on tavaravastuu ja riskit tai kuka määrittää vähittäiskaupassa myy-

tävät tuotevalikoimat. Kaupan siirtyessä verkkoon, asiakkaiden vaatiessa yhä 

helpompaa elämää ja tämän hetken nuorten kasvaessa huomisen päättäjiksi 

myös perinteinen tavarantoimittaja-tukkukauppa-vähittäiskauppa arvoketju tulee 

muuttumaan. Onko fyysinen kauppa vain tuotteen jakelupiste ja ostopäätös on 

tehty jo aikaisemmin virtuaalikaupassa vai muodostuuko myymälästä elämys-

maailma, niin sanottu SmartStore (SmartStore, Hyvärinen et al. 2004).  
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3.2 Case-yrityksen tuotekehitysprosessi 
 
L-Fashion Group Oy:n tuotekehitysprosessi on sisäisesti kuvattu stage-gate – 

prosessina erittäin tarkalla tasolla, mutta tässä tutkimuksessa kuvataan pääkoh-

dat (kuviot 12 ja 13), koska tuotannollisilla yksityiskohdilla ei ole tutkimuksen kan-

nalta merkitystä.   

Nykyisessä tuotekehitysprosessissa asiakaspalautetta tai asiakastiedon hyväk-

sikäyttöä ei ole kirjattu itse prosessiin mihinkään vaiheeseen, vaan ne huomioi-

daan joko heti suunnittelun alussa tai myöhemmissä vaiheissa tuotemerkistä ja 

sen toimintatavasta riippuen. Nykyiset prosessit ovat keskittyneet pääasiallisesti 

tuotteen tekniseen määrittelyyn, tuotannollisiin seikkoihin ja laadunvarmistuk-

seen. Asiakkaan toiveiden huomioiminen – riippuen toiveiden ja muutosten suu-

ruudesta – olisi otettava huomioon viimeistään suunnittelu – vaiheessa. Nykyi-

sessä tuotekehitysprosessissa varsinaista tuotekehitysprosessia edeltävää FFE 

-vaihetta ei ole kuvattu tarkasti eikä se sisälly 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 erittäin vähäinen. Vaikka vaiheet kuvataan peräkkäisinä toisiaan seu-

raavina kokonaisuuksina, ne limittyvät ja myöhemmistä vaiheista voidaan palata 

takaisin aikaisempaan, mikäli iterointikierrokset ja palautepalaverit antavat siihen 

aihetta. 

 

Kuvio 12 L-Fashion Group Oy, Sport- tuotteiden tuotekehitysprosessi  
mukaeltu 2016.  
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Kuvio 13 L-Fashion Group Oy, Fashion- tuotteiden tuotekehitysprosessi  
mukaeltu 2016.  

 

 

 
3.3 Tutkimusstrategia 

Tutkimusstrategia tarkoittaa niitä menetelmiä ja lähestymistapoja, joita käytetään 

tutkimuksen suorittamiseksi. Yleisemmin käytettyjä tutkimusstrategioita ovat ko-

keellinen eli eksperimentaalinen tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus 

(Hirsjärvi et. al., 2006, 134). Tutkimusstrategiaa valittaessa on muistettava, että 

tutkimustehtävä vaikuttaa strategian valintaan, vaikka varmuudella ei voida sa-

noa, mikä vaikutus eri tutkimusstrategioilla todellisuudessa olisi lopputulokseen 

(Hirsijärvi, Remes & Sajavaara, 2009).   

Tämän tutkimuksen strategiaksi valittiin laadullinen tapaustutkimus, jonka avulla 

syvennettiin aihealueen ymmärrystä. Hirsijärvi et. al. (2006, 134) määrittelee ta-

paustutkimuksen seuraavasti: ”yksityiskohtaista, intensiivistä tietoa yksittäisestä 

tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia”.   Tutki-

muksen kohteena (tapauksena) oli case-yrityksen tuotekehitys- ja innovaatiopro-

sessi, asiakkaan osallistuminen kyseiseen prosessiin ja asiakastiedon hyödyntä-

minen kyseisessä prosessissa.  Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää keinot ja 

menetelmät, joilla case-organisaation (L-Fashion Group Oy) olisi mahdollista toi-

mia yhteistyössä asiakkaidensa kanssa tuotesuunnitteluprojektin eri vaiheissa.  

Tutkimuksen viitekehys rakentuu luvussa 2 käsiteltyihin tieteellisiin artikkeleihin 

ja muuhun kirjalliseen materiaaliin. Kirjallisuuskatsauksessa käytiin läpi teoreetti-
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sen viitekehyksen pääkäsitteet, jotka olivat innovaatio, avoin innovaatio, tuoteke-

hitysprosessi, tiedon merkitys ko. prosessissa sekä asiakkaan rooli, osallistumi-

nen ja suhde yhteiskehittämiseen. Varsinainen empiirinen tutkimusaineisto kerät-

tiin kahdella menetelmällä. Teoriaosuutta täydennettiin empiirisellä tutkimuksella 

haastattelemalla kohdeorganisaation sekä konsernin omien vähittäiskauppaket-

jujen ostamisesta ja hankinnasta vastaavia henkilöitä. Lisäksi käytettiin case-or-

ganisaation kirjallisia materiaaleja.    

3.4 Tutkimusmenetelmän valinta 

Tutkimusmenetelmän valintaan vaikuttaa tutkimustehtävä (Hirsijärvi et al., 2009, 

132). Tutkimusmenetelmän valintapäätös tehtiin analysoimalla tutkimuskysymyk-

siä ja tutkimustehtävää sekä aikaisempia tutkimuksia. Tutkimuksen tavoitteena 

oli kartoittaa ne case-yrityksen tuotekehitys- ja innovaatioprosessin vaiheet, 

joissa asiakas voisi olla mukana, miten asiakastietoja oli kerätty ja hyödynnetty 

ja miten tuotekehitysprosessia tulisi muuttaa, jotta yhteistoiminnallinen kehittämi-

nen olisi tulevaisuudessa mahdollista. Tutkimuksessa lähtökohtana oli todellisten 

tapahtumisen kuvaaminen ja niiden tutkiminen kokonaisvaltaisesti, kuten Hirsi-

järvi et al. (2009, 161) kirjoittaa.  Koska tutkimuksessa tarkasteltiin asiakkaan 

kanssa tapahtuvan yhteistoiminnalliseen kehittämiseen ja itse asiakkaaseen vai-

kuttavia tekijöitä ja ilmiöitä, tutkimusmenetelmäksi valittiin laadullisen tapaustut-

kimuksen teemahaastattelu.  

Edellä mainitun lisäksi laadullisen tutkimusmenetelmän valintaa tukivat aikaisem-

mat asiakkaan osallistumista, innovaatioita ja yhteistoiminnallista kehittämistä kä-

sittelevät kvalitatiivisilla menetelmillä tehdyt tutkimukset. Niissä on ollut useimmi-

ten kyse tapaustutkimuksesta, jolloin laadullisten tutkimusmenetelmien avulla 

voidaan saada uusia näkemyksiä nykyisistä ilmiöistä ja auttaa ymmärtämään 

niitä. (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 myös Bogers et al., (2010, 865) havainto, 

jonka mukaan käyttäjistä innovaattoreina on vaikeaa löytää yhtä teoriaa johtuen 

tutkimusten luonteesta. Tehdyt tutkimukset ovat olleet case-tutkimuksia (Bogers 



 72 

et al., 2010), joista ei voi tehdä yleistäviä johtopäätöksiä toimialoittain. Laadulli-

sen tutkimusmenetelmän valinnan perusteena oli myös varautuminen tutkimus-

tehtävän muuttumiseen tutkimuksen edetessä (Hirsijärvi et al., 2009, 126). 

Laadullisessa tutkimuksessa haasteena voidaan pitää tutkijan arvojen, näkemys-

ten tai kokemusten vaikutusta siihen, miten tutkimuskohdetta tai saatua informaa-

tiota tulkitaan. Tavoitteena on tutkia kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltai-

sesti ja ennemminkin löytää tai paljastaa faktoja kuin luetella olemassa olevia 

väittämiä tai totuuksia. (Hirsijärvi et al., 2009, 161.) Myöskin tutkijan oppineisuus 

vaikuttaa siihen, kuinka paljon uusia näkökulmia tai ainutlaatuisia tapauksia hän 

löytää tutkimusaineistosta (Hirsijärvi et al., 2009, 182). 

3.5 Aineistonkeruumenetelmä 
 
Tässä tutkimuksessa käytettiin laadullisten menetelmien teemahaastattelua sekä 

yksilö että ryhmähaastatteluina. Hirsijärvi et al. (2009, 208) mukaan teemahaas-

tattelu on lomake- ja avoimen haastattelun välimuoto; haastattelun aihepiirit eli 

teemat tiedetään ja ne ovat samoja kaikille haastateltaville, mutta kysymysten 

tarkka muoto puuttuu. Teemahaastattelun hyvänä puolena voidaan pitää sitä, 

että teemat ohjaavat keskustelua ja kiinnittävät huomion tutkimuksen kannalta 

keskeisiin tutkittaviin teemoihin, mutta se ei kuitenkaan rajoita osallistujien tulkin-

taa ja mahdollistaa vuorovaikutuksen sekä teemalle annettavien merkitysten tai 

näkemysten huomioimista (Hirsjärvi & Hurme, 1993, 44-45). 

Teemahaastattelu valittiin sen vuoksi, että sen avulla voitiin ohjata keskustelua 

pysymään teeman ja aihealueen sisällä, jolloin jatkokäsittely oli helpompaa. 

Haastattelu tutkimusmuotona antoi suuremman vapauden ilmiön tutkintaan ja 

mahdollisti haastattelun ohjaamisen, kun haastattelun aikana tuli esille uusia nä-

kökulmia. (Hirsijärvi et al., 2009.) Tutkimusta tehtäessä havaittiin menetelmä on-

nistuneeksi valinnaksi, koska haastateltavat esittivät näkökulmia ja kehityside-

oita, joita ei todennäköisesti olisi tullut esille esimerkiksi survey-tutkimuksessa. 

Jo ennen haastatteluja oli tiedossa, että tutkimuksen kuluessa tulee tarve selven-

tää vastauksia lisäkysymyksillä.  
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Haastateltavien tarkkaa määrä ei määritelty tutkimuksen alussa, mutta alustava 

suunnitelma oli 10 – 15 henkilön haastattelu. Aineiston keruuta jatkettiin, kunnes 

samat asiat alkoivat kertaantua haastatteluissa eikä tämän jälkeen katsottu enää 

tarpeelliseksi kutsua mukaan lisää haastateltavia (Hirsijärvi et al., 2009, 182). Il-

miötä nimitetään saturaatioksi ja tuolloin voidaan katsoa, että kerätty aineisto on 

riittävän kokoinen teoreettisesti merkittävään tutkimustulokseen (Tuomi & Sara-

järvi, 2002, 89; Hirsijärvi et al., 2009, 182; Eskola & Suoranta, 2014, 63). Asiak-

kuuksia tutkimuksessa edusti case-yrityksen vähittäiskauppaketjujen edustajat, 

jotka vastasivat hankinnasta, ostoista ja valikoimista. 

3.6 Haastattelujen toteuttaminen ja aineiston purku 
 
Haastatteluaineisto kerättiin kohdeorganisaatiossa haastattelemalla 2 suunnitte-

lijaa, 7 tuotekehitysorganisaation jäsentä, sekä 3 asiakasrajapinnassa, vähittäis-

kaupassa ja ostajina toimivaa henkilöä. Henkilöiden työnkuvat olivat monipuolisia 

ja heidän työhönsä kuului monenlaisia tehtäviä tuotekehitysorganisaatiossa ja 

asiakasrajapinnassa. Vaikka henkilö kuuluikin tuotekehitysorganisaatioon, hä-

nellä saattoi olla vastuita ja rooli myös asiakasrajapinnassa. Haastateltavat valit-

tiin työprofiilin ja vastuualueiden mukaan niin, että saatiin kerättyä mahdollisim-

man laajaa osaamista edustava asiakkuuteen ja tuotekehitykseen sidoksissa ole-

vien henkilöiden haastatteluaineisto. Mukaan valitut henkilöt edustavat kattavasti 

sport- ja fashion -tuotteiden eri tuotekategorioita ja jakelukanavia, joka tässä tar-

koittaa asiakkuuksia. Henkilöiden tehtävänkuvia ja ikää ei ole esitetty aineistossa 

tarkasti, jotta henkilöitä ei voida tunnistaa (taulukko 6). Case-yrityksellä on omia 

vähittäiskauppaketjuja, jolloin asiakkaan osallistumista kehityshankkeisiin voitiin 

tutkia kattavasti. Empiirisen aineiston lähteenä käytetään myös yrityksen tuote-

kehitysprosessin aineistoja.  

Haastateltavien henkilöiden kanssa pidettiin etukäteen 11.4.–22.4.2016 välisenä 

aikana lyhyt tapaaminen, jossa selvitettiin tutkimuksen tarkoitus ja tausta. Tämän 

jälkeen henkilöille lähetettiin etukäteen tutkimuksen haastattelurunko tutustu-

mista varten. Haastattelut toteutettiin 19.4.–6.5.2016 välisenä aikana teemahaas-

tatteluina. Kaksi tutkimukseen kutsuttua henkilöä oli estynyt osallistumasta työ-

kiireiden vuoksi. Haastattelut toteutettiin joko yksittäisinä tai ryhmähaastatteluina 
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henkilöiden työpaikalla. Haastatteluryhmät muodostettiin tehtävä- ja vastuualu-

eittain, jotta keskustelu olisi vapautunutta, kaikki ymmärtäisivät toisiaan ja innos-

taisivat toisiaan kunnolliseen dialogiin (Eskola & Suoranta, 2014, 97-98). Keskus-

telu ryhmissä oli erittäin vilkasta ja osa haastateltavista koki tekevänsä tuoteke-

hitysprosessin menetelmäkehitystyötä. Ennen varsinaista haastattelun aloitusta 

käytiin nopeasti läpi innovaatio- ja tuotekehitysprosessi, asiakkaan osuus ja yh-

teistoiminnallisen kehittämisen periaatteet aikaisempien tutkimusten valossa. 

Haastateltavat henkiöt olivat saaneet niistä kuvauksen myös etukäteen, jotta 

omien tehtävien ja asiakkaan osallistumisen sijoittaminen prosessin vaiheisiin 

olisi helpompi hahmottaa. Koska sekä haastateltavat että haastattelija työsken-

telivät samalla toimialalla, haastattelussa ei ollut riskinä käytettyjen termien tai 

käsiteiden eroavaisuudet, jotka olisivat vaikeuttaneet haastatteluja. 

Tutkimuksen teemahaastettelurunko (liite 1) ja kunkin teeman tehtävät, joihin ky-

symykset pyrkivät antamaan vastauksia: 

Teema1. Tuotekehitys- ja innovaatioprosessi 

Mihin tuotesuunnitteluprosessin vaiheisiin asiakas voisi osallistua? 

Ketkä osallistuvat kehittämiseen ja mitä rooleja asiakkailla oli? 

Mitä tietoa prosessi tuotti asiakkaasta tai asiakastarpeista? 

Millaisia osallistumisen hyötyjä ja haittoja havaittiin? 

Millaisiin innovaatioihin asiakkaan oli mahdollista osallistua? 

Teema2. Yhteistoiminnallinen kehittäminen 

Miten asiakastarpeita kartoitettiin ja kerättiin?  

Miten asiakastietoja käytettiin hyväksi kehittämishankkeissa? 

Mitä välineitä tai menetelmiä yhteistoiminnallinen kehittäminen vaa-

tisi? 

Mitä kriteereitä oli asiakkaan osaamiselle ja asiakasvalinnalle? 

Miksi asiakkaat osallistuivat – vai osallistuvatko? 

Teema3 Tuotteet 

Millaisten tuotteiden suunnitteluun asiakas voisi osallistua? 

Onko massaräätälöinnin ja valmiiden komponenttien käyttö mahdol-

lista? 
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Etukäteen tehty haastattelurunko auttoi ohjaamaan keskustelua ja pitämään sen 

aiheessa. Teemahaastattelun runko yksinkertaisti myös aineiston käsittelyä ana-

lysointivaiheessa, jolloin kaikki esille tulleet teemat pystyttiin tunnistamaan. Esille 

tulleita teemoja tarkasteltiin tutkimusongelmien ja teoreettisen viitekehyksen va-

lossa. Osa teemahaastatteluista toteutettiin ryhmähaastatteluna haastateltavien 

pyynnöstä. Perusteena ryhmähaastattelulle oli ensisijaisesti se, että haastatelta-

vat halusivat yhdessä kollektiivisesti keskustellen vastata kyselyyn ja inspiroitua 

toisten haastateltavien vastauksista. Toinen syy ryhmähaastatteluun oli ajan 

säästäminen. Tutkimusalue koettiin erittäin mielenkiintoiseksi ja erityisesti haas-

tateltavia inspiroi mahdollisuus kehittää jotain uutta tuotekehitysympäristöön. 

Haastattelija toimi keskustelun ohjaajana ja kaikki ryhmien jäsenet pääsivät siten 

osallistumaan keskusteluun tasapuolisesti.  

Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja purettiin mahdollisimman nopeasti haastatte-

lun jälkeen. Aineiston purkaminen aloitettiin litteroimalla talletettu haastatteluma-

teriaali sanatarkasti. Litteroinnissa talletettiin puhdas puhuttu teksti ja naurahduk-

set, mutta äänenpainot jätettiin huomioimatta, koska ne eivät tutkijan mielestä 

tuoneet aineistoanalyysiin mitään lisäarvoa (Hirsjärvi & Hurme, 2000).  

Litteroitu aineisto analysoitiin ja aineistosta kerättiin teemojen mukaiset keskeiset 

asiat yhteen henkilöittäin ja henkilöryhmittäin. Selkeät vastaukset sijoitettiin tee-

makysymysten alle ja uudet esille tulleet ilmiöt korostettiin eri värillä. Mikäli eri 

teemojen sisällä tuli esille teemaan kuulumattomia asioita, ne siirrettiin oikeaan 

asiayhteyteen. Eri haastatteluissa esiin tulleet samat ilmiöt, käsitteet tai asiat ko-

rostettiin omalla värillä, jolloin ilmiön painoarvo tai esiintymistiheys antoi hyvän 

kuvan sen tärkeydestä haastatellussa ryhmässä. Tässä yhteydessä aineistosta 

karsittiin tutkimukseen kuulumattomat keskusteluosuudet, jotta ne eivät häiritsisi 

tutkimusaineiston jatkokäsittelyä ja aineiston analyysiä. (Eskola & Suoranta, 

2014, 151-153.) Puhtaaksikirjoitettu haastatteluaineisto lähetettiin lopuksi kaikille 

haastateltaville tarkastettavaksi. Tällä tavoin varmistettiin, ettei litteroinnissa, ai-

neiston analysoinnissa tai yhdistelyssä ollut tapahtunut tulkinta- tai asiavirheitä. 
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Kun litteroidusta aineistosta oli kerätty vastaukset eri teemojen alle, eri aihealu-

eille tai haastateltavien mainitsemille asioille tai käsitteille annettiin indeksi. Tällä 

tavoin oli helppo hakea kaikki ne henkilöt, jotka mainitsivat saman asian tai käsit-

teen. 

Tutkimusaineistosta tunnistettiin ne ilmiöt ja asiat, jotka olivat keskeisiä tutkimuk-

sen suorittamiselle; asiakkaan osallistumisen taso johonkin innovaatio- tai tuote-

kehitysprosessin vaiheeseen, asiakkaan rooli, asiakastiedon kerääminen ja hyö-

dyntäminen ja mahdolliset menetelmät, jotka auttavat yhteistoiminnallisessa ke-

hittämisessä. Aineistosta haettiin vastausta myös kysymykseen onko yhteistoi-

minnallinen kehittäminen ylipäätään mahdollista ns. tavallisten muoti- ja sport-

vaatteiden suunnittelussa, mikä vaikutus asiakkaan asemalla tai liikeidealla on 

kehittämiseen ja mitä negatiivisia vaikutuksia yhteistoiminnalla voisi olla. 

 

Taulukko 6 Haastattelutiedot 

 

Haastateltava Ikä-
luokka 

Ryh-
män 
koko 

Haastattelu-
päivä 

Haastatte-
lun kesto 

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 käytetään tutkimuksen reliaabeliutta ja 

validiutta (Tuomi & Sarajärvi, 2006, 133; Hirsijärvi et al., 2009, 231). Hirsijärvi et 

al., (2009) mukaan reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta, jolloin 

tulokset eivät ole sattumanvaraisia ja validius eli pätevyys puolestaan tarkoittaa 

tutkimusmenetelmän kykyä mitata suunnitellulla ja halutulla tavalla juuri sitä, mitä 

on ollut tarkoitus mitata. Grönfors (1982) jakaa tutkimuksen validiteetti-käsitteen 

edelleen kahteen osaan; ulkoiseen ja sisäiseen validiteettiin. Sisäinen validiteetti 

tarkoittaa tutkimuksen teorian ja käsitteiden johdonmukaisuutta ja loogisuutta.  

Ulkoinen validiteetti puolestaan osoittaa tutkimuksen johtopäätösten, empiirisen 

aineiston ja tehtyjen tulkintojen välisen suhteen. (Grönfors, 1982, 174.) 

Tutkimuksen sisäistä validiteettia parantaa se, että teoreettisiin näkökulmiin ja 

lähdekirjallisuuteen tutustumiseen käytetiin paljon aikaa, jotta kaikki tutkimusalu-

eeseen vaikuttavat keskeiset tekijät tulisivat huomioitua riittävällä tarkkuudella. 

Aineiston keräämisen jälkeen mukaan valittiin tutkimuksen suorittamisen kan-

nalta keskeisimmät lähteet ja vähemmän relevantit karsittiin pois.  Ulkoisesta va-

liditeetista huolehdittiin myös linkittämällä teoria ja empiria yhteen. Johtopäätös-

luku vastaa tutkimuskysymyksiin yhdistämällä empiirisen ja aikaisemman teo-

reettisen tutkimusaineiston toisiinsa. Empirian ja aikaisemman tieteellisen tutki-

muksen vuoropuhelu toi esille myös kriittisiä näkökulmia ja tutkimuksen rajoituk-

sia.  

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi on haasteellista ja yksi keino 

laadun varmistamiseen on tutkimuksen johdonmukaisuus (Tuomi & Sarajärvi, 

2002, 155).  Tässä tutkimuksessa johdonmukaisuuden periaatetta on noudatettu 

kertomalla lukijalle tutkimuksen rakenne (kuvio 1), sitomalla kappaleet yhteen 

johdonmukaisesti ja avaamalla kunkin luvun sisältö jokaisen pääkappaleen 

alussa olevan metatekstin avulla.  Asioiden käsittelyjärjestys noudattaa samaa 

logiikkaa läpi koko tutkimuksen ja teoreettinen viitekehys on tarkennettu empiiri-

sillä tutkimustuloksilla tutkimustulosten johtopäätösluvun yhteenvedossa (kuvio 

14). 



 78 

Tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkimusprosessin toteutuksen tarkka ku-

vaaminen, joita ovat esimerkiksi haastatteluolosuhteiden kuvaus, haastatteluihin 

käytetty aika ja mahdolliset häiriötekijät (Hirsijärvi et al., 2009) tai aineiston ke-

ruuprosessi ja miten ainestoa on sen jälkeen käsitelty (Eskola & Suoranta, 2014, 

214).  

Empiirisen aineiston kattavuus varmistettiin jatkamalla haastatteluja niin kauan, 

kunnes samat asiat alkoivat kertaantua haastatteluissa, jolloin kerätty aineisto on 

riittävän kokoinen teoreettisesti merkittävään tutkimustulokseen. Ilmiötä kutsu-

taan saturaatioksi (Tuomi & Sarajärvi, 2002, 89; Hirsijärvi et al., 2009, 182; Eskola 

& Suoranta, 2014, 63.) Haastattelut suoritettiin henkilöiden työpaikalla rauhalli-

sissa neuvottelutiloissa ja haastatteluille oli varattu riittävästi aikaa. Ennen haas-

tattelua tutkimusaihe ja teemahaastattelun kysymykset kerrattiin, jotta haastatel-

tavat pystyivat orientoitumaan tilanteeseen. Tämän tutkimuksen liitteenä (liite 1) 

on käytetty haastattelurunko ja haastatteluihin käytetyt 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 epäselvyyttä. Puhtaaksikirjoitetut haastattelut annettiin haastatelta-

ville tarkastettavaksi. 

Myös aineiston luokitteluperusteet ja aineiston tulkintaan vaikuttavien tekijöiden, 

esimerkiksi haastatteluotteiden esittäminen, auttavat luotettavuuden arvioinnissa 

(Hirsijärvi et al., 2009, 233). Empiirisessä osuudessa haastatteluotteita on käy-

tetty vain tarpeellisissa kohdin perustelemaan esitettyjä löydöksiä. Tutkimuksen 

havainnollisuutta ja ymmärrettävyyttä voidaan lisätä käyttämällä taulukkoja ja ku-

viota selventämään tekstiosuuksia (Hirsijärvi et al., 2009, 322). Tässä tutkimuk-

sessa taulukoita ja kuvioita on käytetty havainnollistamaan käsiteltävän teoria-

osuuden keskeisiä termejä, käsitteitä, asiayhteyksiä tai logiikkaa.  
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4 TULOKSET 
 
Tässä luvussa käydään läpi empiirisen tutkimuksen tuloksia innovaatio- ja tuote-

kehitysprosessin ja prosesseissa käytettävän tiedon näkökulmasta. Tarkaste-

lussa esitellään tutkimuksen kannalta keskeiset havainnot, toistuvat ilmiöt, eroa-

vaisuudet ja samankaltaisuudet teemoittain. 

4.1 Tuotekehitys- ja innovaatioprosessi  
 

Haastateltavat suhtautuivat myönteisesti yhteistoiminnalliseen kehittämiseen, jos 

tuotekehitysprosessia voitaisiin muuttaa niin, että aikataulut ja käytettävät resurs-

sit olisivat riittäviä. Vaikka case-yritys tekisi yhteistoiminnallisen kehittämisen 

mahdolliseksi asiakkaille, haastatteluissa kävi voimakkaasti ilmi näkemys siitä, 

että kaikki asiakkaat eivät välttämättä haluaisi osallistua yhteiskehittämiseen, 

vaan haluavat selvitä tuotehankinnoista mahdollisimman tehokkaasti ja nopeasti. 

Kuluttajakäyttäytyminen on muuttunut ja kuluttajat eivät enää ole brändi- tai os-

tospaikkauskollisia ja tuotteilla on tämän vuoksi usein kovia hintapaineita.  

” …kun sä käyt tuolla jossain … kampanjoissa, vaikka … myymässä sitä 

meidän peruspukeutumispaitaa, joka on, … , 18,95 ja sitten … 19,95 …, 

niin sitä tehdään kuulkaa kun omakotitalo-ostoo, kun sitä tehdään sitä t-pai-

dan ostoo nykyään.” (H11) 

Tällaisessa markkinatilanteessa asiakkaat eivät ole kiinnostuneita uhraamaan 

omia resurssejaan yrityksen ulkopuolella tehtävään työhön, jonka katsovat kuu-

luvan valmistajalle.  

”… ensimmäiset palaverit tästä uudesta kevätsesongista, ja sieltä tuli lista pe-

riaatteessa tuotetyypeistä, mitä ne tarvii, että takki siihen ja siihen hintaan tei-

pattuna, teipattu housu siihen hintaan. Ja periaatteessa se tarkottaa sitä, et ku 

he tulee katsomaan mallistoo, he tarvitsee ne tuotteet.”  (H3) 

”… oli paljo tuotteita, mitä meillä ei oo mallistossa ja sit me räätälöidään etu-

käteen jo asiakkaalle omiks tuotteiks.” (H5) 
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Haastateltavien henkilöiden tuotealueet olivat kulutustavaroihin luettavat sport- ja 

ulkoilutuotteet sekä 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 

kävi ilmi, että case-organisaatiolla ei ollut käytössään vain yhtä kaikille tuotemer-

keille käytössä olevaa tuotekehitys- ja innovaatioprosessia, vaan prosesseissa 

oli pieniä eroavaisuuksia riippuen siitä suunniteltiinko fashion- ja sportvaatteita. 

Jos kyse oli puhtaasta ostamisesta, tuotekehitysprosessi lyheni merkittävästi.  

Haastateltavat henkilöt edustivat sekä sport- että fashion tuotesuunnitteluorgani-

saatioita ja asiakasrajapinnassa olevia henkilöitä. Tuotealueen, tuotekehityspro-

sessien ja liiketoimintamallin eroilla havaittiin olevan merkitystä asiakkaiden osal-

listumiseen, rooleihin, prosessin aikana saatavaan tietoon ja tiedonjakoon. 

 Perustuotteet ja asiakasräätälöidyt tuotteet 
 
Innovaatio- ja tuotekehitysprosessin tarkastelussa empiirisestä aineistosta nousi 

esiin kaksi päätermiä, jotka määrittivät kehitysprossin aikaista asiakkaan osallis-

tumisen tasoa, rooleja ja käytössä olevaa tietoa. Sekä sport- että fashion – mal-

listojen tuotekehitysprosesseissa tunnistettiin kahdentasoista tuotekehitystapaa:  

1) perusmallistojen ja -tuotteiden kehittäminen  

2) asiakasräätälöidyt tuotteet ja asiakkaiden kampanjatuotteet.  

Perusmallistojen rungot luotiin normaalissa tuotekehitysprosessissa ja tämä piti 

sisällään aiemmin mainitun ideoinnin sekä teknologiakehityksen, suunnittelun ja 

lanseerauksen. Trenditietous sekä asiakastiedot ja – tarpeet haluttiin mahdolli-

simman aikaisessa vaiheessa ennen suunnittelun alkua, jotta tulevaisuuteen 

suuntautunut suunnittelu voisi alkaa. Kehittäminen oli kerroksellista siten, että pe-

rusmalliston volyymituotteet toivat suurimman kassavirran ja niin sanotut mallis-

ton kärkituotteet edustivat innovatiivisempaa ja brändin imagoa kehittävää puolta. 

Asiakkaan osaamisen taso koettiin osittain osallistumisen esteeksi, koska asiak-

kailla ei välttämättä ole vaadittavaa materiaali- ja vaatetusteknistä sekä teollisen 

tuotesuunnittelun osaamista ja itse suunnitteluvaihe oli erittäin hektinen proses-

sivaihe. Perusmalliston onnistuminen on aina erittäin kriittinen kilpailutekijä, johon 

ei haluta häiriötekijöitä. Haastateltavat eivät nähneet mahdolliseksi asiakkaan 
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osallistumista perusmalliston varsinaiseen suunnitteluprosessiin, joka profiloitui 

selkeästi suunnittelijan tehtäväksi. Tätä kuvaa hyvin kommentti  

” …sykli pyörii tiiviissä aikataulussa, joten mukaan ei mahdu yhtään amatööriä, 

toistaitoinen … voisi vain hidastaa työtä.” (H12) 

Tuotekehitystiimit eivät nähneet mahdolliseksi asiakkaan tiivistä osallistumista 

itse tuotekehitysprojektiin perusmallistoa kehitettäessä. Syitä tähän olivat edellä 

mainittu asiakkaan vaatesuunnittelun asiantuntemuksen taso, asiakkaiden omat 

tiukat aikataulut sekä oman organisaation tiivis kehitystahti, jossa ei ole mahdol-

lista ottaa mukaan ulkopuolisia tahoja. Merkittävä tekijä on myös se, että mallistot 

tehdään hyvin paljon aikaisemmin kuin lopullinen tuote tulee markkinoille ja val-

mistuskapasiteetti tilataan tehtailta jopa vuotta aikaisemmin. Tuotekehitystiimien 

näkemys oli, että perusasiakkaan olisi mahdotonta ottaa kantaa tuotesuunnitte-

luun tai esittää mielipiteensä siitä mitä ominaisuuksia hän haluaisi tuotteeseen yli 

vuoden päästä tai mitä tarpeita hänellä silloin on. Asiakkaan ei uskottu pystyvän 

osallistumaan varsinaiseen ideointiprosessiin tuotekehitystiimissä, mutta kaikki 

haastatellut henkilöt korostivat asiakkaan tiedonlähde-roolin tärkeyttä nimen-

omaan ennen tuotesuunnittelun aloittamista. Kaikilla oli tarve ennakoida ja aavis-

taa seuraavalla kaudella hyvin myyvät tuotteet ja mitä odotuksia asiakkailla mah-

dollisesti olisi. 

Toinen tapa suunnitella oli tehdä se kohdennettuna suunnitteluna asiakaslähtöi-

sesti, jolloin kyse oli asiakasräätälöinneistä tai kampanjoista. Tällöin varioitiin ole-

massa olevaa mallistoa asiakkaan toiveiden mukaan tai tehtiin kokonaan asiak-

kaan toiveiden mukainen mallisto tai tuote asiakkaan omilla merkeillä. Tämä jäl-

kimmäinen tapa tehdä asiakkaan omia merkkejä ei ole nykyään käytössä muoti-

vaatteiden suunnittelussa vaan ainoastaan sport-merkeissä. Asiakaskohtaisia 

mallistoja tai tuotteita tehtäessä asiakas oli mukana jollakin tasolla koko proses-

sin ajan ja kertoi millaisia tuotteita ja mihin hintaluokkaan hän tuotteita halusi. 

Osallistumisen taso prosessin eri vaiheissa vaihteli riippuen asiakkaan koosta, 

liiketoimintamallista 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 
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suunnittelutyö tehtiin kuitenkin puhtaasti tuotekehitystiimissä. Asiakkaan roolit oli-

vat asiakastiedon ja -tietämyksen, tuoteideoiden, innovaatioiden ja trenditiedon 

lähde. Ideointivaihe tuotti tuoteidean, joka esiteltiin asiakkaalle kommentoitavaksi 

ja jota voitiin muuttaa tarpeen mukaan. Design- ja suunnitteluvaiheen aikana 

asiakas toimi kanssakehittäjänä, mutta vain sovittaen ja kommentoiden tuotetta. 

Muokkausten ja kommentointikierrosten jälkeen tuote valmistettiin ja toimitettiin 

asiakkaalle. Nämä asiakkaiden kanssa räätälöitävät tuotteet – esimerkiksi kam-

panjatuotteet - olivat kokonaisvolyymejä tarkasteltaessa suhteellisen pieni, mutta 

silti erittäin merkittävä osuus, koska kyse oli isoista asiakkaista ja toisaalta näiden 

mallistojen läpimyyntiodotukset olivat suuret. Läpimyynti tarkoitti tässä sitä aikaa, 

jossa tuote myytiin kaupasta ulos kuluttajalle.  

Sport-tuotteissa perinteinen yhteistoiminnallisen kehittämisen muoto oli asiak-

kaan kanssa asiakkaan tarpeisiin suunnitellun ns. private label -malliston suun-

nittelu, jossa tuotteet tehdään asiakkaan omilla merkeillä. Tällöin 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 muutospyynnöt suunnitel-

maan. Kommentoitujen proto-, mallisarja- ja tuotantonäytevaiheiden jälkeen tuote 

valmistettiin ja luovutettiin asiakkaalle.  Pääpiirteissään samanlainen prosessi on 

valmistajan normaalimalliston tuotteen räätälöinti asiakkaan tarpeisiin joko laa-

dullisesti, hinnallisesti tai jotain yksityiskohtaa muuttamalla. Tällöin puhutaan 

SMU-tuotteista (specially make-up product). Tällaisen yhteistoiminnallisen kehit-

tämisen takana ei ole yleensä innovaatio tai erityinen asiakastarve, vaan hinta, 

jonka tuote saa maksaa. Tämä asettaa omat vaatimuksensa kehittämiselle. Asi-

akkaan osallistuminen rajoittui vain muutamaan vaiheeseen prosessin alussa ja 

lopussa. Tällaisella asiakkaan kanssa tapahtuvalla mallistoräätälöinnillä on ol-

tava takanaan suuri volyymi, jotta sen tuottaminen olisi kannattavaa. Kumpikin 

prosessi eteni perinteisen tuotekehitysprosessin mukaan valmistajan työkaluja ja 

menetelmiä käyttäen.  

Fashion-mallistoissa edellä kerrottua toimintaa ei ollut, vaan yhteiskehittäminen 

rajoittui kampanjoihin, joissa case-yrityksen ulkopuolinen asiakas hyvin kevyesti 

määritteli millaisia tuotteita halusi mihinkin kampanjaansa. Malli muistutti Sportin 
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SMU-valmistusta ja tuotteen oikea hintataso oli usein erittäin kriittinen tekijä. Ai-

kaisemmin myös fashion-asiakkaat osallistuivat enemmän yhteiskehittämiseen, 

mutta nykyään ostajilla ja asiakkailla ei ole aikaa. Omien vähittäiskauppaketjujen 

osalta tilanne oli toinen. Ketjut olivat mukana mallistotyöskentelyssä; suunnitteli-

joiden ja kentän välistä kommunikointia tapahtui koko prosessin ajan.  

”Mutta sitten tää aika on muuttunu semmoseksi, että kaikki on niin hektistä ja 

tuntuu, että kun kellään ei ole koskaan aikaa mihinkään, ei sekä meillä että 

asiakkailla, niin se on.”  

” … tuotekehityksessähän on jo se tietynlainen prosessi, minkä mukaan se 

menee ja pelkästään jo aikataulut tekee sen, että se on mentävä tietyn kaavan 

mukaan. Mutta ku tää maailma on muuttunut niin älyttömästi, täytyis olla no-

peampi ja pitäis reagoida nopeemmin siihen, mitä meidän kenttä haluaa …..” 

(H11) 

Haastateltavat erottelivat yritysasiakkaan ja kuluttajan osallistumisen toisistaan. 

Yritysasiakkaat osallistuivat omien merkkiensä tuotteiden tai toimittajan malleista 

räätälöityjen tuotteiden suunnitteluun ja saattoivat joissakin tapauksissa osallis-

tua myös kampanjatuotteiden suunnitteluun. Haastatteluissa ilmeni, että tutki-

tuissa tuoteryhmissä tuote itsessään ei vaikuttanut siihen osallistuuko asiakas 

suunnitteluun vai ei, vaan osallistumisen määritteli asiakkaan liiketoiminnallinen 

tarve. Yksikään asiakas ei ollut mukana suunnitteluprosessissa kovin syvällisesti, 

vaan varsinainen suunnittelutyö jäi case-yrityksen tehtäväksi. Tämän vuoksi 

tuote ei tässä tutkimuksessa määritellyt asiakkaan osallistumisen tasoa tai inten-

siteettiä. 

Case-yrityksessä kuluttajat eivät osallistu yhteistoiminnalliseen kehittämiseen, 

mutta haastateltavien mielestä kuluttajilla voisi olla potentiaalia ideoida uusia 

tuotteita suunnittelun kautta. Kuluttajien ollessa kyseessä yhteistoiminnallinen 

kehittäminen vaatisi kalliimman hintaluokan tuotteita ja tuotteen olisi oltava jolla-

kin tavoin asiakasta sitouttava tai tekninen. Toisena vaihtoehtoja esitettiin valmii-

den moduulien itsenäinen käyttö esimerkiksi internetin web-sivustoilla, jolloin ku-

luttaja voisi suunnitella itselleen mieleisensä tuotteen.   
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 Massaräätälöinti ja tuotteiden modulointi 

Haastateltavat pohtivat asiakkaiden mahdollisuutta massaräätälöidä tuotteita. 

Yleinen mielipide oli, että tuotteen täytyisi olla yksinkertainen, esimerkiksi T-paita 

tai mekko, ja massaräätälöinnin avuksi tarvittaisiin ohjaava järjestelmä, työka-

luohjelmisto tai että yrityksen edustaja olisi paikalla opastamassa asiakasta. Mi-

käli tuotteen massaräätälöintimahdollisuus annettaisiin asiakkaille, haasteeksi 

saattaisi muodostua tuotantovolyymien pienuus ja toimitusaika. Pienien tuotan-

toerien valmistaminen nostaa tuotteen hintaa ja mikäli asiakas haluaa räätälöidä 

itselleen sopivia tuotteita, tuotteen odotetaan valmistuvan nopeasti. Tällöin tuo-

tantopaikan olisi oltava lähellä markkinoita. 

Case-yrityksessä oli massaräätälöintiä muistuttavia toimintatapoja, jotka ovat 

yleisiä vaatetusteollisuudessa, mutta toimintatapoja ei nimitetty massaräätälöin-

niksi. Perusmalliston suunnittelussa ja etenkin NOS-tuotteissa (never-out-of-

stock) käytettiin ns. vaaterunkoja, joita varioiden luotiin uusia tuotteita. Hyvä pe-

rusrunko saattoi elää useita vuosia ja uusi ilme tuotteeseen saatiin sesonkivä-

reillä, erilaisilla hihoilla, kauluksilla, taskuilla tai muilla helposti muunneltavilla 

komponenteilla. Tällainen massaräätälöitävä ja komponenteista kasattava tuote 

täytyi suunnitella etukäteen hyvin. Kaikki yhdisteltävät vaihtoehdot täytyi testata, 

jotta tuotteen hinta ei muodostuisi liian suureksi ja eri tuotevariaatiot olisivat tuo-

tannollisesti tai ulkonäöllisesti toteutuskelpoisia.  

 Asiakkaan osallistuminen ja roolit 
 
Haastatteluissa perusmalliston suunnittelussa asiakkaan rooli ja osallistuminen 

nähtiin merkityksellisenä ennen varsinaisen tuotesuunnittelun aloitusta, suunnit-

telun varhaisessa alkuvaiheessa (FFE) ja mallisarjavaiheessa testaajina. 

Asiakkaan osallistuminen koettiin erittäin arvokkaaksi ennen varsinaisen suunnit-

telun aloitusta asiakastarpeiden, tiedon ja ideoiden lähteenä. Tällöin asiakas ei 

ollut varsinaisen tuotekehitysprosessin jäsen, vaan häneltä saatua tietoa käytet-

tiin suunnitteluprosessissa. Haastateltavat kokivat myös tärkeäksi saada tietoa 

kuluttajien harrastuksista ja eri ikäryhmien mieltymyksistä, ettei suunnittelussa 

rajoituta ennakkokäsityksiin oletetusta kohderyhmästä; riskiksi koettiin väärän 
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kohderyhmän valinta tai ennakkokäsitys, että tietyn ikäiset haluavat vain tietyn-

laista design:ia. Ennakkoasenteet kuluttajien oletetuista tarpeista tai kulutustottu-

muksista ikäluokittain olisi hylättävä ja huomioitava demografiset tekijät mallisto-

työskentelyssä paremmin.  

Tuotekehitysprosessin alkuvaihe, ns. Fuzzy Front End, johon kuuluvat mahdolli-

suuksien tunnistaminen, analysointi, ideointi ja konseptimäärittelyt, tunnistettiin 

haastatteluissa ja se oli selkeästi suunnittelijoiden tehtäväkenttää. Vaihetta ei eri-

telty case-yrityksen prosesseissa, vaan se sisältyi suunnitteluprosessin alkupää-

hän. Tämä vaihe koettiin sekä suunnittelijoiden että tuotekehitystiimin jäsenten 

taholta kriittisimmäksi vaiheeksi koko innovaatio- ja tuotekehitysprosessissa. En-

nakoivan asiakastiedon ja asiakkaiden tulevien tarpeiden aavistaminen korostui, 

koska ideointivaiheessa heitellään radikaalejakin ideoita, tehdään linja- ja tren-

dipäätöksiä tulevasta mallistosta ja mietitään mallistojen uudistamista uusia asia-

kastarpeita vastaaviksi.  Vaikka ennakoivaa asiakastietoa kaivattiin eniten ideoin-

tivaiheessa tai mieluiten ennen sitä, suunnittelijat toivoivat myös omaa rauhaa ja 

tilaa, jossa voi keskittyä suunnitteluun. Varsinaisen tuotekehitysprosessin etukä-

teissuunnittelu ja ideointi on niin aikaa vievää ja työrauhaa vaativaa työtä, että 

siihen ei haluttu ottaa mukaan henkilöitä, jotka eivät ole suunnittelun ammattilai-

sia.  Tämä vaihe oli kaikilla samanlainen riippumatta siitä, millaisia tuotteita suun-

niteltiin tai miten syvää yhteistoiminnallista kehittämistä asiakkaan kanssa tehtiin.  

”No ideointihan on hyvin pitkälle se suunnittelijan tehtävä, mun ammattiteh-

tävä toteuttaa se ideointi ihan alusta alkaen, tuotepäälliköltä tai tuotejohta-

jalta tulee jotain linja-ideoita. Ja ilman muuta nää teknologiset ratkaisut ja so-

vellukset.” (H12) 

”Suunnittelijan täytyisi aina pystyä ajattelemaan proaktiivisesti. Se on mun 

tehtävä suunnittelijana ja se, että miten minä taas pystyn ajattelemaan proak-

tiivisesti on tietysti paitsi että se on se mun persoona ja joku kyky, jota pystyy 

kehittämään,… Se on se intuitio.” ”…siinä design-vaiheessa mun täytyy ottaa 

itselleni se tila ja se aika ja pyhittää se. Mä haluan hyvin vähän silloin häiriö-

tekijöitä.” (H6) 
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Asiakkaan osallistumista varsinaiseen tuotekehitysprosessiin perusmalliston 

suunnittelussa ei nähty relevanttina aikataulullisesti ja teknisten osaamisvaati-

musten vuoksi, mutta asiakkaan osallistuminen tuotteen testaamiseen koettiin 

tärkeäksi. Asiakkaita ei tällä hetkellä käytetä järjestelmällisesti tuotetestaami-

seen, mutta haastateltavat haluaisivat ottaa heidät mukaan testaajiksi ainakin 

teknisemmissä tuotteissa tai otettaessa käyttöön jokin uusi materiaali. Tuotteen 

testaaminen ns. mallisarjavaiheessa, kun tuote on jo lähes valmis, antaisi tärkeää 

tietoa tuotteen käytettävyydestä, istuvuudesta, materiaalivalinnoista ja soveltu-

vuudesta käyttötarkoitukseensa. Mallisarjavaiheessa tuotteeseen voitaisiin vielä 

vaikuttaa testiryhmän kommenttien perusteella. Sport-tuotteiden osalta tuotteita 

voitaisiin antaa testattavaksi valitulle edelläkävijäkäyttäjäjoukolle, esimerkiksi 

kuntosalien vetäjille, personal trainereille tai muille aktiivisille harrastajille. Aktiivi-

harrastajat ovat tutustuneet laajalti kyseisen lajin eri valmistajien vaatetarjontaan 

ja heiltä saisi asiantuntevia kommentteja ominaisuuksista, parannusehdotuksista 

ja kehitysideoista sekä mahdollisesti ajankohtaista verrokki- ja kilpailijatietoa. Kil-

pailijatieto olisi arvokasta myös fashion-tuotteiden suunnittelussa. Edelläkävijä-

käyttäjät voisivat olla testaamassa ja kommentoimassa kaikkien brändin kärki-

tuotteita, joilla luodaan markkinoinnin kärki ja joita tuodaan esille markkinoin-

nissa. 

Tuotekehitysprosessin ns. mallisarjavaiheessa kaikki haastateltavat olivat sitä 

mieltä, että edelläkävijäkäyttäjät (lead users), lajin harrastajat tai kanta-asiakkaat 

haluttaisiin aktiivisiksi tuotteen testaajiksi tai informaation lähteiksi. Tätä mahdol-

lisuutta ei nykyisin käytetä kovinkaan paljon ja edelläkävijäkäyttäjien kanssa teh-

tävää yhteistyötä haluttaisiin lisätä. Sport-merkeissä tuotteen testaajina kuntosa-

lien henkilökunta, lajien harrastajat ja ns. himourheilijat voisivat muodostaa fo-

kusryhmän, jota voisi käyttää malliston tuotevalikoimien kehittämiseen ja heiltä 

saisi mielipiteen siitä, mitkä tuotteet olisivat onnistuneita ja mitkä eivät – sekä 

teknisesti että design:n mielessä. Varsinaisten edelläkävijäkäyttäjien merkitys tuli 

esille urheiluvaatteiden niin sanottujen kärkituotteiden osalta, koska muotivaat-

teiden suunnittelun luonne oli erilainen ja siinä korostuivat erilaiset tekijät kuin 

urheiluvaatteessa.  
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” ...ja ne vois olla sellasia, jotka vois olla auttamassa kärkikolmion - niitten 

kärkituotteiden kanssa. Musta olisi ihan mielettömän hauska tietää, et jos ne 

saa rekillisen vaatteita, niin mihin ne siellä tarttuu. Mitkä niitten mielestä on 

ne kivat jutut ja mitkä ne heivais ja jättäis pois.” (H12) 

Edelläkävijäkäyttäjä ymmärrettiin jotakin lajia harrastavaksi henkilöksi, joka aktii-

visesti osallistuu tuotteen kehittämisen. Muotimerkkien suunnittelussa yleinen 

mielipide oli, että muotivaatteen suunnittelu ei ole kovinkaan innovatiivinen pro-

sessi ja olisi vaikea kuvitella miksi edelläkävijäkäyttäjä edes haluaisi osallistua 

suunnitteluun tai testaamiseen. Lisäksi muodissa jokaisella on siitä oma mielipide 

ja mielipiteisiin vaikuttaa vahvasti kunkin henkilön oma tyyli ja mieltymykset, joita 

ei voi kirjaimellisesti ottaa huomioon. Asiakkaiden panostus oli yleensä suuntaa 

antava, kuten ”kivaa kevääseen” tai ”säätakki”. Haastateltavien käsitystä perin-

teisestä edelläkävijäkäyttäjän roolista muodin suunnittelussa kuvaavat hyvin seu-

raavat kommentit: 

” Ne ei vaan ole relevantteja tässä.  Paitapuseron suunnittelu, se ei oo tällasta.” 

(H6) 

” Joo, koska kyllähän kaikilla ideoita riittää, ja jokaisessa asuu pieni suunnitte-

lija. Mutta se, että palveleeko se meidän lähtökohtia, niin se on sitten toinen 

asia.” (H8) 

Edelläkävijäkäyttäjien sijaan muodin maailmassa tuli esille kanta-asiakkaiden 

rooli asiakastiedon lähteenä ja voidaankin ajatella, että käsite lead user tarkoittaa 

muotivaatteiden suunnittelussa kanta-asiakasta. Edelläkävijäkäyttäjä kääntyi 

keskusteluissa brändiuskolliseksi kanta-asiakkaaksi, joka antoi palautetta käyttä-

mistään tuotteista ja osallistui VIP-tapahtumiin tai muihin järjestettyihin aktiviteet-

teihin. Kummankin roolit muistuttivat haastattelujen perusteella hyvin paljon toisi-

aan, joten nimityserosta huolimatta edelläkävijäkäyttäjillä tai kanta-asiakkailla 

kummallakin oli rooli tuotekehitys- ja innovaatiotoiminnassa.  

Tuotteiden lanseerausvaiheessa, jos kyse oli perusmallistosta, asiakkaalla ei 

nähty olevan roolia, mutta suunnittelijat toivoivat voivansa olla enemmän mukana 

suunnittelemassa tuotteen markkinoille tulemista. Lanseerausvaihe antaisi myös 
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suunnittelijoille arvokasta palautetta mallistosta ja heille muodostuisi konkreetti-

nen ja kokonaisvaltainen käsitys tuotteen elinkaaresta. Kun myynti on alkanut 

lanseerauksen jälkeen, asiakkaalta saattaa tulla palautetta tuotteista ja mallis-

tosta. Tätä tietoa voitaisiin käyttää seuraavan kauden suunnittelussa ja ideointi 

käynnistyisi välittömästi. Mikäli tuote oli asiakasräätälöity, tuotteen lanseerauk-

sen hoiti asiakas itse. 

Tuotteen jälkimarkkinoinnin ja tuen tärkeys tuli esille kaikissa haastatteluissa, 

vaikka sitä ei nykyisin tehdäkään kovin järjestelmällisesti. Muotimerkkien tuote-

kehitystiimi haluaisi pitää enemmän huolta tunnistetuista asiakkaista – joilla tässä 

tarkoitetaan vähittäiskaupan kanta-asiakkaista – myös ostotapahtuman jälkeen. 

Jos asiakas olisi antanut luvan jälkimarkkinointiin, häneltä voitaisiin saada arvo-

kasta palautetta ostetusta tuotteesta, tarjota tuotteeseen yhdistettyjä palveluita 

kuten stailausta ja hänet voitaisiin saada ostamaan lisää yhteensopivia tuotteita. 

Tuotekehitystiimit näkivät kuluttajapalautteen hyvänä keinona saada todellista 

käyttäjäpalautetta ja mahdollisesti ennakkotietoa asiakastarpeista seuraavan se-

songin suunnittelua varten. Muotivaatteiden tuotesuunnittelutiimillä oli enemmän 

kokemusta kuluttajarajapinnasta kuin sport-vaatetiimillä, koska sport-vaatteiden 

asiakaskunta oli suurimmalta osin tukkuasiakkaita ja sport-vaatteiden laajempi 

myynti omissa vähittäiskauppaketjuissa oli vasta alkanut.  

Asiakkaat osallistuivat yhteistoiminnalliseen kehittämiseen vain, jos kokivat saa-

vansa siitä hyötyjä ja saadut hyödyt olivat suurempia kuin panostus. Toteutuneita 

yhteiskehittämishankkeita oli sport-vaatebrändeillä ja kyse oli asiakkaan omista 

merkeistä, räätälöinneistä tai kampanjoista. Haastateltavat toivat esille näkemyk-

sen, että case-yrityksen kompetenssiin liittyvät seikat olivat yhtenä syynä yhteis-

kehittämiseen, kun kyse oli asiakkaan omista mallistoista; yrityksen tietotaitoa ja 

osaamista voitiin hyödyntää asiakasmallistojen suunnittelussa. Case-yrityksen 

brändit, edelläkävijyys ja kuluttajien esittämät brändivaatimukset olivat myös 

syitä, minkä takia asiakkaat halusivat suunnitella yhdessä räätälöityjä mallistoja 

tai tuotteita sekä kampanjoita. Yhtenä syynä asiakasyrityksen osallistumiseen oli 

tarve saada myyntiin tietyn hintainen edelläkävijäbrändin tai imagovaikuttajan 

tuote, joka tuo kannattavuutta ja kiertonopeutta asiakkaalle. Kyse oli selkeästä 

yrityksen tavoitteesta saada myyntiin hyväkatteinen ja asiakkaan kohderyhmälle 
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paras mahdollinen tuote. Tällöin on kyse asiakkaan itsensä osoittamasta halusta 

osallistua kehittämiseen.  

Fashion – tuotteiden suunnittelussa tällainen kehittäminen asiakastarpeiden mu-

kaan rajoittui kampanjatuotteisiin. Haastateltavien mielestä muotivaatteen suun-

nittelu on eri asia kuin kalliin teknisen tuotteen suunnittelu. Suunnittelupanostus 

rajoittui usein asiakastarpeen kertomiseen tai fiiliskuvan esittämiseen.  

” … vois olla tämmönen alkukauden säätakkityyppi, hupullinen, that’s it, sen 

jälkeen meidän pitää ottaa koppi, … , millä me saavutetaan se hintataso ja 

sitten se kaupallisuus,….”(H6) 

Markkinan kattavuuden ja kattavan asiakastiedon vuoksi isot asiakkaat olisivat 

toivottavia kumppaneita, mutta heillä ei useinkaan ole osallistumismahdollisuutta 

joko strategisista tai aikataulusyistä johtuen.  Kauppaketjujen keskusorganisaa-

tioiden ostajat toimivat hankintaorganisaatioissa, jotka ostavat tuotteita suuria 

määriä eri tarkoituksiin. Ketjujen yritysasiakkaat joutuvat ostamaan tuotteensa 

näiltä suurilta keskusorganisaatioilta, jotka paljolti määrittelevät ostettavat tuot-

teet sekä kampanjatuotteet. Ostopäätöksen perusteena oli yleensä merkin kan-

nattavuus, mutta joskus myös ostajan kiinnostus tai makumieltymykset. Isojen 

organisaatioiden ostajilla ei useinkaan ollut aikaa ja mahdollisuutta yhteiskehittä-

miseen. Toinen syy miksi suuret ketjut eivät useinkaan lähteneet mukaan ideoi-

maan tuotteita, olivat ketjujen omat house-brandit, jotka ovat case-yrityksen kil-

pailijoita. Todennäköisesti yhteistoiminnallinen kehittäminen ei ole mahdollista 

tällaisten ketjujen kanssa niin kauan, kuin heillä on kilpaileva merkki ja oma kehi-

tysorganisaatio. Ketjut halusivat vain tiettyjä omia valikoimiaan täydentäviä tuot-

teita tai ostivat case-yrityksen brändejä kuluttajilta tulevan markkinapaineen ta-

kia. Markkinatilanne on tiukka ja asiakkaat eivät hae innovatiivisuutta vaan hintaa 

ja katetta. 

”He kokee meijät jollain tavalla myöskin kilpailijana. He ei välttämättä lähde 

hyvin syvälliseen tuotekehittelyyn meidän kanssa, vaan heillä on ne omat tar-

peensa, et he haluaa jotain tiettyä, pääasiassa jotain hintaa tai tällasta meidän 

kanssa. Eli meil on hyvin erilaisia asiakaspintoja, kuluttajapintoja, ja on hyvä 

tunnistaa ne erot niissä.” (H1) 
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Osa asiakkaista ei halunnut käyttää aikaansa tarvemäärittelyyn valmistajan 

kanssa ja he minimoivat jopa ostotapahtumaan käytettävän 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 epämääräinen toive, fiiliskuva ja 

kommentti ”kivaa laskettelua talveen”. Sesonkituotteen todennäköinen elinkaari 

kaupassa on noin 3 kuukautta, jolloin on ymmärrettävää, etteivät asiakkaat olleet 

kiinnostuneita panostamaan suunnitteluun. Vaate on kulutustavaraa, jossa on 

suuret hintapaineet ja tarkat hintatasot, joihin tuotteet on suunniteltava.  

Liiketoimintaympäristön ja ylipäätään markkinoiden muuttuminen tuli konkreetti-

sesti esille haastatteluissa, kun puhuttiin asiakkaasta. Vaikka haastattelun tee-

mana oli asiakas, keskustelu kääntyi usein kuluttajaan, koska koettiin että aito 

palaute ja asiakastarve saataisiin todennäköisesti suoraan kuluttajalta. Kuluttajan 

mielipiteet olivat yritysasiakkaan esittämien tarpeiden takana ja asiakastiedoista 

tai – tarpeista puhuttaessa esiin nousi toistuvasti mahdollisuus päästä hyödyntä-

mään asiakkaan hallussa olevaa kuluttajapalautetta tai hyödyntämään suoraan 

asiakkaan loppuasiakkaita eli kuluttajia.  

Pienenpien ketjujen ostajat ja ketjuihin kuulumattomat asiakkaat ovat usein itse-

kin yrittäjiä, tuntevat asiakkaansa ja useat heistä olisivat todennäköisesti haluk-

kaita panostamaan kehittämiseen. Tällaisilla asiakkailla samoin kuin edelläkävi-

jäasiakkailla oli tuote- ja markkinatuntemusta, jota kehitysprosessissa tarvitaan. 

Tuotekehitys- ja innovaatioprosessin ymmärtäminen auttaisi asiakasta myös hy-

väksymään tilanteen, jossa hänen ideansa eivät saisi hyväksyntää lopullisen 

tuotteen toteutuksessa. 

”… se negatiivisuus-positiivisuus tulee just siinä, että ok, on negatiivista, että 

me ei huomioida tiettyä prosenttia siitä meidän asiakasryhmästä…” (H7) 

”Me tehdään teollista mallistoa, jossa on tietyt rajat ja rajatekijät.” (H6) 

”….kun meillä on teollinen … mallisto, elikkä me teollisesti valmistamme sen, 

niin meillä on tietyt tavat, miten se tehdas tekee ja näin, me emme voi ihan 

kaikkea ottaa huomioon…” (H11) 
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Haastateltavat pohtivat sitä, miten asiakkaat kaikesta huolimatta saataisiin osal-

listumaan perusmalliston suunnitteluun, jos tuotekehityksen aikataulut ja talou-

delliset tekijät 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 kehittämiseen ja täl-

löin motivaattorina olisi todennäköisesti odotus paremmasta tuotteesta, vaikutus-

mahdollisuus tuotteen ominaisuuksiin tai henkilökohtainen henkinen hedonisti-

nen hyöty. Jos kyse olisi kuluttaja-asiakkaasta, osallistumisen motiivi tulisi olla 

ilmainen tuote tai joku henkinen arvo tai mielihyvä. Haastateltavat eivät uskoneet 

pienten alennusten tai hiukan edullisemman hinnan olevan erityisen houkuttele-

via kuluttajille. 

”Henkinen innostus tuntuu et vois olla, että se hivelis mieltä ….” (H12) 

”… jos on kuluttajasta kyse, niin kyllähän se on tuote,…. , alennukset ei liikuta 

enää ihmistä” (H11) 

Esille nousi myös kysymys siitä, kuinka pitkän ajanjakson asiakas olisi halukas 

sitoutumaan yhteiskehittämiseen. Tuotekehitysprosessi on pitkä ja haastateltavat 

olivat sitä mieltä, ettei kukaan asiakas pystyisi olemaan mukana koko prosessin 

ajan kaikissa vaiheissa. Edelläkävijäkäyttäjät ja jonkun urheilulajin harrastajat 

saattaisivat olla paremmin sitoutuneita, mutta heidänkin kohdallaan koko pro-

sessi tuntui liian pitkältä ajalta.  

Mikäli asiakas haluttaisiin tiiviisti mukaan perustuotteiden suunnitteluun, koko 

suunnitteluprosessi pitäisi muuttaa. Tämä puolestaan ei ole mahdollista aika-

taulu- ja hintapaineiden vuoksi. Niiltä osin kuin asiakkaat olivat mukana, hyötyinä 

nähtiin mallistojen ennakoitavuuden lisääntyminen ja onnistumisprosentin kasvu. 

Asiakasräätälöidyissä mallistoissa ja tuotteissa tämä oli konkreettinen hyöty, 

koska mallistot tehtiin asiakkaan tarpeen mukaan. Syvä yhteistyö edellytti mo-

lemminpuolista luottamusta, koska mallistot avattiin asiakkaille aikaisemmin kuin 

ne tuodaan markkinoille. 

Mikäli suunnitteluprosessia ei muutettaisi ja asiakas otettaisiin mukaan kehittä-

miseen, prosessi hidastuisi eivätkä tuotannolliset tavoitteet täyttyisi. Aikataulu on 
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nykyiselläänkin erittäin tiukka, eikä se sallisi asiakkaan omien suunnitelmien to-

teuttamista. Harva asiakas pystyisi näkemään vuoden tai kahden päähän etukä-

teen, vaan perustaisi suunnitelmansa tämän hetken kokemukseen. Huomionar-

voista tässä on kuitenkin se, että reagointimahdollisuudet eroavat huomattavasti 

omien vähittäiskauppaketjujen ja tukkuasiakkaiden kanssa. Jos tukkuasiakkaille 

räätälöidyt tuotteet suunniteltaisiin vain tämän hetken mukaan, ne olisivat 1½ tai 

2 vuoden kuluttua todella vanhoja. Asiakkaan mukaanotto voisi tuoda myös tuo-

tannollisia haasteita, koska koko tuotantokapasiteetti varataan jo vuotta aikai-

semmin. Mikäli taas käytettäisiin jotain lähellä olevaa ompelimoa ilman ennakko-

varautumista, hintataso kohoaisi eikä tuote todennäköisesti menisi kaupaksi. Tä-

män lisäksi negatiivisina vaikutuksina esille tuli mahdollinen malliston kopiointi ja 

tietovuodot kilpailijalle, jos asiakas osallistuisi koko kehittämisprosessiin.  

Omien vähittäiskauppojen 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/väri kombinaatio voi saavuttaa kuluttajan 

jopa puolessa vuodessa.  Malliston tekoprosessi on noin kolme kuukautta ja tänä 

aikana omien vähittäiskauppojen ulosmyyntilukuja ja palautetta seurataan tiiviisti. 

Mallistoon suunniteltuja tuotteita voidaan muokata, muunnella tai ne voidaan jopa 

poistaa mallistosta saadun palautteen perusteella. Voimme siis sanoa, että 

omasta jakelusta saatu reaaliaikainen myyntitieto parantaa mallistojen osuma-

tarkkuutta. Tämä palvelee myös tukkuasiakkaita - hyvin usein omassa jakelussa 

parhaiten myyvät tuotteet ovat myös tukkuasiakkaalla hyvin myyviä. 

 

Case-yrityksessä tuotekehityksen eri vaiheisiin osallistuivat tuotekehitystiimin li-

säksi myynti, markkinointi, vähittäiskauppaketjut ja vaihtelevasti myös yksikön 

johtoa. Asiakkaan yksi ehkä tärkeimpiä rooleja haastateltavien mielestä oli ostaja. 

Ostaja saattoi olla edelläkävijäasiakas tai perinteinen ostaja, joka halusi vain 

nähdä malliston. Ostajan osaaminen, persoona, mieltymykset tai asenteet vai-

kuttivat valintoihin ja hänen antamaansa palautteeseen.  
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Tuotekehitys- ja innovaatioprosessissa tunnistetiin asiakkaan rooleiksi asiakas-

tiedon ja -tietämyksen, tuoteideoiden, innovaatioiden ja trenditiedon lähde, tuote-

testaaja ja asiakasräätälöinneissä kanssakehittäjä, kuten co-designer tai co-de-

veloper. Edelläkävijäkäyttäjä eli lead user kääntyi keskusteluissa usein kanta-asi-

akkaaksi.  

 

Keskusteluissa tukku- ja kuluttaja-asiakas esiintyivät synonyymeinä ja tähän vai-

kutti varmasti se, että case-organisaatiossa on sekä tukku- että vähittäiskauppaa. 

Tuotesuunnittelussa tavoitteena on aina miellyttää kuluttajaa, vaikka ostaja te-

keekin asiakkaiden ostopäätökset. Kuluttajapalaute toisi tehtyihin valintoihin li-

säinformaatiota ja tarkentaisi ostopäätösten perusteita.  Case-yrityksessä vähit-

täiskaupan merkitys on kasvanut, vaikka suurin liikevaihto tulee edelleen kuiten-

kin tukkukaupasta.  

 Innovaatiot 
 
Haastateltavat olivat yksimielisiä siitä, että suurin osa asiakkaiden ja ostajien te-

kemistä innovaatioista oli valmista tuotetta parantavia pieniä kehitysehdotuksia 

eli inkrementaaleja innovaatioita. Sport- ja teknisten vaatteiden osalta asiakkaita 

voisi kiinnostaa jonkin palvelun yhdistäminen tuotteeseen; esimerkiksi takuulaa-

jennus tai tuotteen huoltoon liittyvä palvelu voisi tulla kyseeseen. Inkrementaali 

innovaatio koettiin olemassa olevien asiakkaiden säilyttämisen kannalta turval-

liseksi, mutta toisaalta tuotiin esille näkemys, ettei sillä voida kosiskella uusia asi-

akkuuksia. 

Radikaalien innovaatioiden lähteenä nähtiin lähes yksinomaan omat suunnitteli-

jat ja tuotekehitysorganisaatiot. Haastateltavien mielestä joillakin edelläkävijä-

käyttäjillä tai urheilulajien harrastajilla saattaisi olla kyvykkyyttä, lajikokemusta ja 

halua tehdä radikaaleja innovaatioita, mutta se vaatisi myös yritykseltä lisäpanos-

tusta yhteistyöhön. Radikaalien innovaatioiden lähteinä nähtiin myös yliopistot, 

opiskelijayhteistyö ja asiakkaille ja kuluttajille suunnatut kilpailut. Keskustelua he-

rätti myös se, mikä todella oli radikaali innovaatio ja mikä ei, koska selkeää mää-

ritelmää ei ole.  
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Haastateltavat olivat sitä mieltä, että radikaaleille innovaatioille oli olemassa ti-

laus ja esimerkiksi jokin aika sitten tehty koko brändin uudistus oli radikaali inno-

vaatio, joka oli tehtävä varoen, ettei menetetä olemassa olevia asiakkaita, mutta 

niin että uutuudet viehättäisivät myös uusia asiakkuuksia. Tuotteiden ja mallisto-

jen oli uudistuttava ja pienet vähittäiset parannukset eivät riittäneet markkina-

osuuksien kasvattamiseen.  

” … että kun sitä mallistoa lähti uudistamaan, …. , se on taitolaji pitää kiinni 

niistä kuluttajista ja samaan aikaan olla uskottava tarjotessaan uutta jollekin 

uudelle. Mutta että sä et tavallaan menetä sitä cash flowta, kun sä yrität puhu-

tella jotain kärkeä,… ”  

” … , se on hirveen vaikee ja se pitää tehdä todella taiten, koska juuri niin siinä 

käy, että rahaa ei vaan tuu kuule kirstuun enää. Ja siihen loppu sitten kehitys-

työt. …, ja senhän takia joskus on parempi haudata vanha ja perustaa uusi. 

Raikkaalla, rohkealla, hyvällä innovaatiolla ja viestinnällä.” (H6) 

 

Jotkut teknologiset ratkaisut saattoivat olla innovaatioiden innoittajina (esimer-

kiksi tuotteen teippaus tai eri materiaalivaihtoehdot), mutta niiden merkitys inno-

vaatiolähteinä ei ollut merkittävää. 

4.2 Tieto innovaatioprosessissa 
 
Tuotekehitys- ja innovaatioprosessista tunnistettiin neljä erilaista tietoluokkaa tai 

tiedon lajia: 

1. numeraalinen faktatieto, jolloin käytettiin aina edellisten vastaavien kausien 

toteutuneita lukuja ja tietoja,  

2. asiakkailta tai edustajilta kerätty palaute tai asiakastarvetieto,  

3. organisaation tai asiakkaiden kokemusperäinen tieto sekä  

4. suunnittelijoiden intuitio.  

Numeraalinen tai järjestelmällisesti tallennettu yrityksen hallussa oleva tieto ja 

asiakkailta tai edustajilta kerätty palaute sekä asiakastarpeet ovat eksplisiittistä 

tietoa, jonka hyödyntäminen oli suhteellisen helppoa. Organisaation tai asiakkai-

den kokemusperäinen tieto tai tietämys ovat hiljaista tietoa, jonka hyödyntäminen 
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koettiin haasteellisemmaksi. Hiljaisen tiedon olemassa oloa oli vaikeampi havaita 

saati sitten jakaa tai muutoin hyödyntää. Kaikkein haasteellisin tiedon muoto oli 

sumea tieto tai tietämys, jollaiseksi tässä voidaan lukea suunnittelijan intuitio. Se 

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

Tiedon tarkastelua tehtiin markkina-alueittain, mallistoittain, tuoteryhmittäin vähi-

tellen tarkentaen aina tuotetasolle saakka. Kesä- ja talvisesonkeja verrattiin toi-

siinsa, koska mallistot poikkeavat sesongeittain. Yleisesti ottaen koettiin, että or-

ganisaation eri järjestelmiin kerääntynyt toteutunut faktatieto oli hyvin kaikkien 

sitä tarvitsevien saatavilla, mutta tiedon tarkempaan analysointiin kaivattiin lisää 

keinoja ja resursseja, koska haluttiin tunnistaa syys-seuraussuhteita onnistumi-

sista ja epäonnistumisista. Faktatieto auttoi tuotekehitystä uuden sesongin suun-

nittelussa, mutta ajantasaisella toteutumatiedolla oli suuri merkitys myös myynti-

kauden aikaiseen reagointikykyyn. Omien vähittäiskauppaketjujen osalta joissa-

kin tapauksissa vielä kauden aikana pystyttiin tekemään korjaavia toimenpiteitä 

myynnin optimoimiseksi. Myyntiorganisaatio, vähittäiskauppa ja tuotekehitys yh-

dessä seurasivat lukujen ja kuluttajapalautteen perusteella mikä oli myynyt ja 

mikä ei. Tällä tavoin erottuvat tuotteet voitiin lisätä mallistoon tai tilata lisää, jos 

suunnittelija niin päätti ja lisäys tai muutos oli vielä mahdollista.  

” … tää housu tykittää ihan satasella, heti tilataan uutta lisää, ….. ”(H6). 

Faktatiedon lisäksi käytössä oli oman organisaation ja kumppaneiden antamaa 

sanallista palautetietoa ja kommentteja edellisen kauden onnistumisista, epäon-

nistumisista, markkinatilanteen muutoksista ja asiakkaiden toiveista. Tiedon saa-

minen asiakkailta vaihteli asiakasryhmittäin. Case–yrityksen omista vähittäis-

kauppaketjuista saatiin ulosmyyntiluvut lähes reaaliajassa ja tiedonkulussa ei ha-

vaittu suurempia haasteita, mutta sport-liiketoiminnassa varsinkin suurilta asia-

kasketjuilta suoran palautteen saaminen saattoi olla haasteellista. Kaikissa haas-

tatteluissa tuli ilmi halu ymmärtää ja tietää kuluttajan käyttäytymiseen liittyviä asi-

oita, kuten asiakkaiden ulosmyyntiluvut – tässä kuluttajamyynti -, miten hyvin 

tuotteet liikkuivat ja kuinka kuluttajat olivat ottaneet tuotteet vastaan. Palaute tuli 

oman myyntiorganisaation kautta, jos asiakas oli antanut palautetta. 

” …. ja lähteekö ne kaupasta ulos ja mitä mieltä ne siit on.” (H5) 
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”…se ei vielä kerro, et sitä on ostettu hyvin ennakkoon. Et me tehään sen poh-

jalta uus vastaava tuote, koska me ei vielä tiedetä, myykö se oikeesti sieltä 

kaupasta ulos.  … meit kiinnostaa ne kaupan ulosmyyntiluvut, ja niitä meijän 

on aika vaikee tällä hetkellä saada.” (H3) 

 

Lisähaasteena asiakastiedon keräämiselle ja etenkin hyväksikäytölle olivat mark-

kina-alueittain vaihtelevat asiakkaiden toiveet ja tarpeet. Tähän vaikutti jo pelkäs-

tään ilmasto, sillä talvi Keski-Euroopassa on erilainen verrattuna vaikkapa Poh-

joismaihin tai Venäjään. Tuotekehitystiimien tuotteiden markkina-alue on maa-

ilma, mutta koska asiakkaiden mieltymykset ja tarpeet vaihtelevat maanosittain 

ja maittain, jokaiselle markkina-alueelle olisi tehtävä oma mallisto, mikä ei ole 

käytännössä mahdollista.  

”Koska markkina-alueet ei oo 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 tässä kohtaa tuotetiimeissä 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 kerääminen oli huomattavasti helpompaa fashion-

tuotteiden osalta, koska asiakkuudet ovat pääosin kotimaisia ja osa vähittäis-

kauppaketjuista kuuluu case-organisaatioon. Tietoa saatiin perinteisten tukku-

asiakkaiden palautteen lisäksi myös omien vähittäiskauppaketjujen myymälöistä 

sekä kuluttajilta. Ulosmyyntiluvut, reklamaatiotiedot ja rajattu otos kilpailijatie-

toutta olivat helposti saatavilla, koska kyse oli omasta liiketoiminnasta.  

Suunnitteluorganisaation tekemillä ideamatkoilla, messuilla tai asiakastapaami-

sissa henkilökohtaiset keskustelut asiakkaiden kanssa antoivat mahdollisuuden 

saada suoraa palautetta kauden mallistosta, mutta myös seuraavan kauden asia-

kastarpeista. Asiakastarve saatettiin ilmaista myös hyvin suoraviivaisesti esimer-

kiksi listana tuotteista, joita halutaan tiettyyn hintatasoon. Asiakastapaamisissa 

saatiin asiakkailta tietoa edellisestä toteutuneesta sesongista sekä kuluvan kau-
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den tilanteesta. Tarpeet määriteltiin usein sen mukaan, miten kauppa kävi par-

haillaan, mutta asiakkailta saatiin myös tietoa, joka perustui heidän oman asia-

kaskuntansa tuntemukseen ja kokemukseen. Tämä tieto oli erityisen arvokasta 

varsinkin jos tehtiin asiakasräätälöityjä mallistoja ja tuotteita; asiakkaalla oli hal-

lussaan kuluttajatietoa, jota ei voida ilmoittaa myyntiraporteilla. Suorat asiakasta-

paamiset poistivat tiedon tulkinnan aiheuttamia vääristymiä, mitä tapahtuu kun 

tieto kulkee usean eri henkilön kautta tuotekehitystiimille. 

Suoraa palautetta ja tietoa seuraavan kauden tarpeista saatiin myös silloin, kun 

asiakas osallistui itse tuotekehitysprosessiin. Omien vähittäiskauppaketjujen 

kautta saatiin kuluttaja-asiakkailta säännöllistä palautetta myymälätasolta, mutta 

myös VIP-tapahtumista, joissa usein oli mukana myös suunnittelija. Tuotteiden 

kehitysideoita ja jopa uusia tuoteideoita oli saatu suoraan kuluttajilta sähköpos-

teilla ja perinteisessä postissa. Nämä olivat kuitenkin yksittäistapauksia, joissa 

kuluttaja oli jonkun lajin harrastaja, joka piti brändistä ja halusi antaa ideoita tuot-

teen parantamiseen. Suora kuluttajilta saatava tieto koettiin tärkeäksi tiedonläh-

teeksi, koska tieto tuli silloin perille suodattamattomana.  

”Mut se on varmaan 0.001 %, kuka sit aktivoituu …. Meil pitäs joku työväline 

olla, et me saatas tää tieto kerättyä eikä vaan, et me ootetaan tällain, et tää 

tieto tulee. Eli tää tieto on meille tosi tärkeetä, ku me tehään meijän perusmal-

listoo, jos ei puhuta näistä asiakkaille räätälöidyistä mallistoista.” (H3) 

Sosiaalinen media eri muodoissaan, yrityksen internetsivustot, verkkokaupat, 

asiakaskyselyt, jälkimarkkinointi, fokusryhmät, stailausviikot, kuluttajakilpailut 

sekä kanta-asiakkailta ja edelläkävijäkäyttäjiltä saatava palaute mainittiin myös 

asiakastarpeen kartoitus- ja keräystapoina. Haastateltavat ideoivat erilaisia asia-

kaskyselyitä, joita käyttämällä asiakastietoa – lähinnä kuluttajilta – voitaisiin 

saada tehokkaammin ja aikaisemmassa vaiheessa tuotesuunnittelun tueksi. 

Tällä hetkellä case-organisaatio ei käytä kuluttajille suunnattuja kyselyitä asia-

kastarvekartoituksiin. Asiakastiedon keräämisessä ei saisi rajoittua ennalta mää-

riteltyihin asiakassegmentteihin, vaan palautetta tulisi kerätä ennakkoluulotto-
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masti; esimerkiksi ikä ei saisi olla rajaava tekijä, koska ihmiset eivät enää van-

hene kuten ennen. Demografiset tekijät olisi huomioitava paremmin myös suun-

nittelussa.  

Asiakastarpeiden kartoitusta pitäisi tavoitteellisesti tehdä kokoaikaisena proses-

sina kaikkien asiakasrajapinnassa olevien henkilöiden toimesta. Myyntihenkilös-

töllä oli tässä erittäin suuri rooli, koska he kontaktoivat asiakasta säännöllisesti ja 

saivat heiltä suoraa palautetta. Joissakin tapauksissa, kun kyse oli suurista asi-

akkuuksista, mallistoja mietittiin jopa asiakaskohtaisesti, vaikka kyse ei ollutkaan 

asiakasräätälöidyistä tuotteista. Kun keskusteltiin asiakastarpeiden kartoituk-

sesta ja tietojen keräämisestä, haastatteluissa tuli uudelleen esille tarve saada 

asiakastietoa etukäteen ennen suunnitteluprosessin alkua. Tässä haasteessa 

voisi olla apua käyttäjäystävällisestä ja internetpohjaisesta ohjelmistosta, jonka 

avulla eri lähteistä kerätty tieto voitaisiin tuoda yhteen analysoitavaksi. Erityisen 

haasteellista oli kerätä sosiaalisen median ja internetin keskustelupalstojen pa-

lautteita ja kommentteja ilman tähän tarkoitukseen kehitettyjä ohjelmistoja. Haas-

tatteluissa esitettiin myös, että tiedonkeruuvälineen pääasiallinen käyttäjä voisi 

olla myös case-organisaation myyjä tai edustaja, jolloin säästettäisiin asiakkaan 

aikaa.  

”Meil pitäs joku työväline olla, et me saatas tää tieto kerättyä eikä vaan, et me 

ootetaan tällain, et tää tieto tulee.” (H3) 

Tuotekehitystiimissä ja myyntiorganisaatiolla oli kokemukseen perustuvaa tietoa, 

jonka avulla yritettiin ennakoida markkinoiden muutoksia, trendejä ja suuria lin-

joja.  Suunnittelussa käytettävistä ulkoisista tietolähteistä merkittävimpiä olivat 

trenditietokannat, mutta nekin ovat vain suuntaa antavia tietolähteitä. Suunnitte-

lijan täytyi kokemukseensa perustuen pystyä tunnistamaan trendejä ja niiden 

vaihteluja, jotta voisi oikeilla valinnoilla varmistaa seuraavan kauden suunnittelun 

onnistumisen nopeista trendivaihteluista huolimatta.  

” …. kaikki trendithän ei oo kaikille, elikkä sieltä pitää osata juuri näitten 

edellä mainittujen tekijöiden kautta poimia ne meille kaikkein parhaiten sopi-

vimmat asiat.”   
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” … , että mulla on ajatus, heiveröinen ajatus, jonka mä yritän sitten pukea 

hyvin vahvaks, konkreettiseks asiaks trendeistä, uusista silhueteista, siitä, 

mitä minä nään kangasmessuilla, maailmalla ja trenditoimistojen sivustojen 

kautta.” (H6) 

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

Vaikka kuluvan sesongin toteutuneen tiedon tarkastelu oli peruutuspeiliin katso-

mista ja reaktiivista toimintaa, sitä voitiin käyttää proaktiivisesti seuraavan vas-

taavan sesongin suunnitteluun.  Kaikki haastateltavat vahvistivat sen, että asiak-

kaan tarpeita tai odotuksia kuvaava tieto tai tietämys oli hyödyllisintä, jos se saa-

tiin ennen varsinaista tuotesuunnittelun aloitusta, jolloin tietoa voitiin haluttaessa 

käyttää trendivalinnoissa ja antamaan suuntaviivoja tulevalle mallistolle tai tuote-

valinnoille. Suunnitteluorganisaation oli osattava yhdistää, päätellä ja hyödyntää 

kerääntynyttä kokemusta, osaamista ja edellisten sesonkien faktatietoa. Kaikki 

kuitenkin käynnistyi suunnittelijan visiosta, kyvystä nähdä eteenpäin, tulevista 

trendeistä, joita kukaan ei voi varmuudella tietää 1½ - 2 vuotta ennen sesongin 

alkua. Oman vähittäiskaupan reagointinopeus oli huomattavasti nopeampaa. 

Suunnitteluprosessin usein melko hallitsemattomaan ja ideoita kumpuilevaan al-

kuvaiheeseen (FFE) liittyi olennaisena osana sumean tiedon tai tietämyksen kä-

sittely. Sumea tietämys (“self-transcending” tieto) on kykyä nähdä ennakkoon po-

tentiaalisia mahdollisuuksia ja aavistaa jotain, mitä ei ole vielä olemassa. Case-

yrityksessä kaikki haastatellut henkilöt olivat yksimielisiä siitä, että tulevan kau-

den ennakointi ja linjavalinnat ovat pääsääntöisesti suunnittelijan vastuulla ja sii-

hen suunnittelija tarvitsisi ennakkotietoa asiakkaiden odotuksista ja tarpeista. 

Suunnittelijoiden kyky ja asennoituminen siihen, että he yrittivät nähdä eteenpäin 

tulevaisuuteen edustaa sumeaa tietämystä tuotekehitys- ja innovaatioproses-

sissa.  

”…osaa niinku nähdä niiden vaihtelujen välistä ja yli jonnekin jonkun semmoi-

sen isomman trendin luokse. …….semmosta asennoitumista, joka menee niin 

pitkälle eteenpäin kun me mennään suunnittelijoina.” (H12) 

Haastateltavien yksimielinen käsitys oli, että asiakas ei pysty antamaan täsmäl-

listä tietoa siitä, mitä he haluaisivat ostaa tai tarvitsisivat 1-2 vuoden kuluttua. 
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Tämän vuoksi suunnittelijan vastuulle jäi suunnittelun alkuvaiheessa kaiken saa-

dun tiedon suodatus ja peilaaminen niin, että brändi-identiteetti, brändiarvot, yri-

tyksen ydinarvot ja kohderyhmät tulivat huomioitua. Kuluttajan valintojen ja arvo-

maailman ymmärtäminen oli tärkeä suunnittelussa huomioitava tekijä.  

” Meillä täytyy olla niin uutta ja semmosta -  se tulevaisuuden tieto-, että on 

aika vaikea kuvitella, että tämmönen tavan asiakas tai kauppias niinko osaa 

antaa siihen mitään. (H12) 

Haastateltavien mielestä kerätyn asiakastiedon ja tietämyksen laatu on sidok-

sissa asiakkaiden vaatteenvalmistusprosessin osaamiseen ja kiinnostukseen 

vaatteiden valmistuksesta. Haastatteluissa tuli kaikkien haastateltavan taholta 

ilmi huoli siitä, miten olisi mahdollista saada yhteiskehittämiseen mukaan juuri 

oikeat asiakkaat. Valintakriteereiksi nimettiin asiakkaan ymmärrys vaatteen tuo-

tanto- ja suunnitteluprosessista, hinta-laatusuhteista ja hintarakenteista. Ennak-

koluulottomuus uusien ratkaisujen suhteen ja urheiluvaatteissa lajiasiantuntemus 

koettiin myös tärkeäksi. Varsinainen teknisen tietämyksen puute ei tullut esille, 

koska haastateltavien henkilöiden tuotealueet eivät olleet erityisen teknisiä. Asi-

akkaan osaamisesta keskusteltaessa suurin osa haastateltavista toi esille epäi-

lyksensä asiakkaiden trenditiedoista ja siitä, pystyisikö asiakas ajattelemaan tu-

levaisuuteen, koska tulevan malliston tuotekehitys- ja innovaatioprosessin kes-

keinen asia on ennakointi.  

”Ne osaa antaa semmosta tietoa mitä he tarvii just nyt, …”  (H12) 

”Mut sitten taas mikä meidän tässä maailmassa on hirveen tärkeetä, on ym-

märtää sen kuluttajan valintoja säätelevien mekanismien tavallaan se liikku-

vuus, sitä arvomaailmaa, sitä trendien kärkeä. Sen ennakoitavuus on meille 

hirveen tärkeetä.” (H6) 

Kun haastateltavien kanssa keskusteltiin suunnitteluprosessissa tarvittavasta tie-

dosta, noin puolet ajasta käytettiin ennakkoon saatavan tiedon pohdintaan; mistä 

sitä saisi, miten sitä voisi hyödyntää ja miten hyvä ennakkotieto voisi muuttaa 

suunnittelua. Toinen paljon keskustelua herättänyt aihe oli tiedon luotettavuus. 

Vaikka tietoa saataisiin paljonkin, mutta sen laatuun ei voitaisi luottaa, tiedon 

käyttäminen olisi riskialtista. Pienen, mutta voimakkaan ryhmän mielipide voisi 
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vääristää malliston rakennetta, jos edustajilta tai asiakkailta saatu tieto olisi 

muuntunut johtuen kertojan omista inhimillisistä lähtökohdista tai intresseistä.  

Tärkeää oli myös tietää kuinka suurta asiakaskuntaa, mitä asiakassegmenttiä ja 

liikevaihtoa saatu informaatio edusti. Asiakkaalta saadun tiedon tulkinta oli osat-

tava tehdä oikein, sillä muodista kaikilla on joku mielipide ja kaikki osaavat mie-

lestään suunnitella. Asiakkaat eivät tiedä tulevia trendejä ja kertovat tarpeensa 

useinkin vain tämän hetken kokemuksen perusteella, joten kerätyn asiakastar-

peen ja tiedon suodatus oli tärkeää ennen päätöksentekoa.  

” … , me kysytään siivoojalta mielipide, - vaate on siinä mielessä semmonen 

jännä asia - , toisin ku vaikka lääketiede, jossa me pystytään ihan eittämättä 

kysymään, että poistaako Burana  päänsäryn, kaikki vastaa, että no kyllä se 

poistaa sen päänsäryn. Mutta onko tää hyvä väri? Jokainen vastaa eri ta-

valla.”(H6) 

Mallistojen ideointi aloitettiin suunnittelijan toimesta, jolloin tiedonlähteinä toimi-

vat suunnittelijan intuition ja osaamisen lisäksi mm. internetin trendisivustot, idea-

matkat, messut, mahdolliset uudet materiaalitiedot ja värimaailmat. Ideointi- ja 

malliston suunnittelun alkuvaiheessa käytiin läpi myös organisaation keräämät 

asiakastarpeet, ideat sekä edellisen kauden asiakaspalautteet ja myyntiluvut, 

joita saatiin omista tietojärjestelmistä omien vähittäiskauppaketjujen ja joidenkin 

asiakkaiden osalta. Lisäksi analysoitiin onnistumiset, epäonnistumiset ja saadut 

palautteet myynnistä. Kerättyä tietoa analysoitiin mallistotyöryhmissä.  

”…, elikkä just tää proaktiivisuus, … mistä lähdettiin näihin MTR:ään ja muu-

hun, niin sehän on sitä reaaliaikaa, joka tähtää tulevaisuuteen.”(H6) 

”Ja sehän on semmonen, mikä pidetään juuri ennen ku alotetaan se seuraava 

sesonki. Eli sieltä käydään ne onnistumiset edelliseltä sesongilta ja kommentit 

edelliseltä sesongilta läpi, …. Et syksy vastaan syksy ja kevät vastaan kevät, 

…”. (H8) 

Asiakastiedon työstämiseen oli erilaisia ryhmä- ja tiimityötä edistäviä menetelmiä 

ja käytäntöjä, joissa katselmoitiin ja suunniteltiin mallistoja etukäteen, sparrattiin 

ja käytiin läpi kuluvan kauden tilannetta sekä lukuja yrityksen järjestelmiä ja eri 
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lähteistä kerättyä tietoa hyväksi käyttäen. Vaikka kuluvan kauden lukujen seuraa-

minen oli suunnittelijan perspektiivistä peräpeiliin katsomista, se antoi kuitenkin 

tietoa onnistumisista tai epäonnistumisista, jotka voitiin huomioida seuraavan 

kauden mallistossa. Omien vähittäiskauppaketjujen osalta kuluvan kauden tar-

kastelu esimerkiksi mallistotyöryhmissä ja säännöllisten palautteiden kautta antoi 

joskus myös mahdollisuuden viimekäden täydennyksiin ja muutoksiin asiakaspa-

lautteen mukaan. Tukkuasiakkailla oli harvemmin aikaa ja mahdollisuutta osallis-

tua tällaiseen palautteen antamiseen ja jos kyse oli perusmallistosta, muutoksien 

ja räätälöintien tekeminen ei yleensä ollut mahdollista nopeassa aikataulussa. 

” … , ei kenelläkään oo siihen aikaa, että he mun kanssa miettis sitä mallis-

toa. Kyl se pitää tehdä ihan itse,…  ” (H6) 

 
Sport-vaateiden suunnittelussa käytettiin myyntiedustajilta ja omalta myyntiorga-

nisaatiolta saatua palautetta sekä reklamaatiotietoja. Fashion-vaatteiden suun-

nittelussa käytössä oli tukkuasiakkaiden palautteen lisäksi myös omien vähittäis-

kauppaketjujen myymälöiden sekä kuluttajien palautteet, ulosmyyntimyyntiluvut 

ja reklamaatiot.  

Kerättyä asiakastietoa hyödynnettiin sesongin perusmallistojen ennakkosuunnit-

telussa samalla tavoin sekä sport- että fashion tuotekehitystiimeissä. Tämän li-

säksi sport-mallistoja kehitettiin asiakkaan omilla merkeillä tai asiakkaan kanssa 

räätälöiden, jolloin kyse oli ns. SMU (specially make-up product) – tuotteista. Täl-

laiset asiakkaat olivat isompia merkittäviä asiakkaita ja kyse oli suuremmistä ti-

lausmääristä, jotta tuotteet voitiin toteuttaa tuotannollisesti järkevästi. Markkina-

aluekohtainen asiakastieto korostui sport-vaatteiden valmistuksessa, koska 

markkinat ovat globaalit. Eri maanosissa ja maissa ovat erilaiset asiakastarpeet 

sekä ilmasto-olosuhteet, jolloin malliston koko pakostikin kasvaa. Ajantasaisen ja 

oikean asiakastiedon merkitys korostui, jotta mallistosuunnittelussa ei tapahtuisi 

virheitä. 
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” Ylipäätään meidän perusmalliston tekeminen on haaste, koska meil on niin 

erilaisia markkina-alueita. Etelä-Eurooppa jo ihan pelkästään, Keski-Eurooppa 

ja Skandinavia on kaikki kolme erilaista. Sitte tulee USA:n markkinat, Japanin 

markkinat, Aasian markkinat, Venäjä. Se pitää vähän sitä mallistoa aika isona, 

koska sit pitäs löytää jokaiselle ainaki ne avaintuotteet, mistä se massa tulee.” 

(H5) 

Asiakasräätälöinneissä asiakas oli mukana tiedon lähteenä ja palautteen anta-

jana vaihtelevalla intensiteetillä koko prosessin ajan. Asiakaskohtaisissa kam-

panjoissa, joita oli sekä sport- että fashion tuotekehitystiimeillä, asiakkaan toiveet 

huomioitiin tarkasti, koska kampanjatuotteiden myynnille asetetaan suuri paino-

arvo. Myyntikauden aikana saatua asiakaspalautetta voitiin käyttää tuotemuutok-

siin ja täydennyksiin vain omien vähittäiskauppaketjujen osalta. Haastatteluissa 

tuotiin esiin myös kilpailijatiedon ja hintatasojen huomioiminen mallistosuunnitte-

lussa, jotta mallistot olisivat rakenteeltaan ja hintatasoltaan markkinatilanteeseen 

sopivia. Suunnittelupäätösten taloudellinen riski oli aina otettava huomioon.  

Haastateltavat olivat yksimielisiä siitä, että jos asiakkaan rooli kehittämishank-

keissa olisi suurempi, yhteistoiminnallinen kehittäminen vaatisi valmistajan oh-

jausta sekä jonkin kehittämiseen tarkoitetun ohjelmiston käyttöä. Edellytys kui-

tenkin oli, että asiakas olisi valmis itse panostamaan edes jonkin verran yhteiseen 

tavoitteeseen. Sport- ja fashion – tuotekehitystiimit olivat jonkin verran eri mieltä 

siitä, onko asiakkaan kanssa tehtävä yhteistoiminnallinen kehittäminen ylipää-

tään mahdollista toteuttaa. Koska asiakkaalla ei ole ollut itsenäistä roolia inno-

vaatio- ja kehityshankkeissa, suunnittelumenetelminä käytettiin case-yrityksessä 

käytössä olleita toimintamalleja. 

 
Toinen vaihtoehto olisi luoda asiakkaille mahdollisuus osallistua kehittämiseen 

itsenäisesti tai lähes itsenäisesti jonkin suunnittelua tukevan ohjelmiston tai työ-

kalupakin avulla. Case-yrityksellä ei ole käytössään tällaista välinettä, mutta 

haastateltavat innovoivat millainen välineen tulisi olla, jotta se olisi relevantti vaih-

toehto. Työväline tai suunnitteluohjelmisto tulisi olla selainpohjainen, helppokäyt-

töinen, konkreettinen, ohjaava ja visuaalinen. Asiakas voisi valmiista konseptista 

valita valmiiksi suunniteltuja osia, komponentteja, ja sommitella niistä itselleen 
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tuotteen. Asiakkaan toteuttamia tallennettuja kehittelyideoita ja yhdistelmiä voisi 

käyttää myös myöhemmin suunnittelun apuna. Asiakas voisi suunnitella itselleen 

mieleisensä tuotteen vaihtamalla värejä, väriyhdistelmiä, materiaaleja ja materi-

aaliyhdistelmiä valmiina olevaan perusrunkoon. Valittavana olisi vain valmiiksi 

suunniteltuja tuotteen osia ja komponentteja, jotta tuotteesta tulisi toteutuskelpoi-

nen teknisesti, tuotannollisesti ja ulkonäön puolesta eikä se romuttaisi brändin 

imagoa. Kaikki yhdistelmät olisivat etukäteen testattuja, ettei asiakas voisi suun-

nitella sopimattomia materiaali- tai väriyhdistelmiä. Välineen mahdollinen käyttö-

tapa muistutti ohjattua massaräätälöintiä ja valmiiden moduulien käyttämistä.  

Käytön aloittaminen saattaisi edellyttää suunnittelijan osallistumista, jolloin asia-

kas voitaisiin sitouttaa yhteiskehittämiseen. Sport-malliston tuotteet todettiin 

fashion-tuotteita monimutkaisemmiksi, jolloin etukäteissuunnittelu veisi paljon ai-

kaa suhteessa potentiaaliseen saavutettavaan hyötyyn. Sopivia tuotteita olisivat 

tällaiseen massaräätälöintiin yksinkertaiset tuotteet, kuten t-paita tai yksinkertai-

nen mekko. 

4.3 Tulosten analysointi 
 

Tässä luvussa analysoidaan tarkemmin haastattelujen tuloksia ja esitetään ne 

tiivistetyssä muodossa. Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen yleisesti vaikuttavia 

tekijöitä on kuvattu taulukossa 7, innovaatio- ja tuotekehitysprosessin vaiheiden 

suhde tietoon ja asiakkaan osallistumiseen sekä rooleihin kuvataan taulukossa 8 

ja tiedon näkökulma esitetään taulukossa 9. Taulukossa 8 eri värit kuvaavat asi-

akkaan osallistumisen tasoja. Taulukko 10 on yhteenveto tuotekehityksen käyt-

tämistä tai tavoitteellisista yhteistyömenetelmistä. Huomionarvoista on, että case-

yrityksessä itse tuotekehitysprosessin tarkastelu jakautuu kahteen päälinjaan, 

jotka ovat ns. perusmalliston suunnittelu ja räätälöidyt asiakasmallistot ja kam-

panjat. Tämä mallistotyöskentelyyn liittyvä jako määrittää koko prosessia, asiak-

kaan osallistumista, rooleja sekä prosessissa kerättävää ja käytettävää tietoa.  
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 Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen vaikuttavat tekijät 
 

Empiirisen aineiston tutkimus tuotti tuloksia, jotka olivat yhteneviä aikaisempien 

tutkimusten kanssa, mutta osa löydöksistä oli uusia ja yllättäviäkin. Näillä tekijöillä 

voidaan katsoa olevan merkittävä vaikutus yhteistoiminnallisen kehittämisen on-

nistumiseen ja mahdollisuuksiin.  Taulukossa 7 on esitetty empiirisen aineiston 

pohjalta löydetyt yleiset tekijät. Tekijät voidaan jakaa kolmeen eri ryhmään, jotka 

ovat valmistajaan, asiakkaaseen ja liiketoimintaan liittyvät tekijät. 

Taulukko 7 Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen vaikuttavat yleiset tekijät 

 

 
Tarkastelutaso 

 
Ilmentymä 

 

 

1. Valmistajan liiketoiminta- 

             malleihin ja strategiaan  

liittyvät tekijät 

 

 Innovaatio- ja tuotekehitysprosessi 

 Innovaatiot 

 Tuoteportfolio 

 Tuotesuunnittelustrategia 

 IPR (intellectual property rights) eli yrityksen 

aineettomat oikeudet 

 Asiakasstrategiat  

 Liiketoimintamallit 

 

 

 

 

2. Asiakkaaseen liittyvät tekijät 

 

 

 Ostostrategia ja ostopolitiikka 

 Kilpailevat merkit ja mallistot 

 Koko ja ostovolyymit 

 Osaamisen taso 

 Motivaatio 

 Ajankäyttö ja resurssit 

 

 

3. Markkinoihin ja toimialaan liitty-

vät tekijät 

 

 Toimialan markkinatilanne 

 Hintakilpailu ja kuluttajakysyntä 

 Taloudellinen tilanne 
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Tutkimuksen taustaoletus ja tämän tutkimuksen liikkeelle paneva voima oli val-

mistajan positiivinen ja ennakkoluuloton suhtautumien yhteistoiminnalliseen ke-

hittämiseen asiakkaan kanssa, jolloin asiakastietoja saataisiin ennen varsinaisen 

tuotesuunnittelun aloitusta. Yhteistoiminnallinen innovaatio- ja tuotekehityspro-

sessi auttaisi siirtymään osittain reaktiivisesta suunnittelusta proaktiivisempaan 

suuntaan ja pienentämään suunnitteluprosessiin liittyviä taloudellisia riskejä ja 

ennakoimattomuutta. Haastateltavilla oli positiivinen asenne yhteistoiminnalli-

seen kehittämiseen ja suunnitteluun vaikuttavien tietojen saaminen etukäteen en-

nen suunnitteluprosessin alkua koettiin erittäin merkittäväksi tekijäksi. 

Case-yritykseen liittyviä tekijöitä 

Yrityksen tuotesuunnittelustrategia yhdessä asiakkaan ostostrategioiden kanssa 

vaikuttaa yhteistoiminnallisen kehittämisen organisointiin. Yrityksessä ei ollut 

yhtä innovaatio- ja tuotesuunnitteluprosessia, vaan useita hiukan toisistaan eroa-

via toimintamalleja.  Case-organisaation nykyiset innovaatio- ja tuotekehityspro-

sessit eivät palvelisi yhteistoiminnallista kehittämistä, mikäli asiakas osallistuisi 

jokaiseen vaiheeseen. Empiirinen tutkimus osoitti, ettei perustuotteiden suunnit-

telussa asiakkaan osallistuminen jokaiseen prosessin vaiheeseen tuo lisäarvoa. 

Asiakkaan osallistumista voitaisiin haastateltavien mielestä lisätä räätälöidyissä 

tuotteissa joissakin prosessin vaiheissa. Design-osuus oli selkeästi vain suunnit-

telijan työtä. Yrityksen tuotekehitysprosessissa yhdellä suunnittelijalla on suunni-

teltavana laaja mallisto ja aikataulut tiukkoja. Suunnittelijoiden yksimielinen kanta 

oli, ettei itse design-prosessiin voisi ottaa mukaan yhtään henkilöä, joka ei ole 

todellinen ammattilainen. Kehittämiseen osallistuvien henkilöiden ammattitaidon 

vaatimus korostui ja heräsi kysymys miksi asiakkaan pitäisi ylipäätään osallistua 

varsinaiseen design-vaiheeseen. Mikäli näin tehtäisiin, suunnittelijoiden työnkuva 

ei olisi enää suunnittelua eikä nykyinen tiukka aikataulu olisi enää mahdollista 

toteuttaa. Prosessimuutoksella voisi olla myös tuotantoa hidastava ja kuluttaja-

hintaa korottava vaikutus. Suunnittelijoiden tekemä suunnittelutyö vaatii oman ti-

lan ja rauhan, jossa design-prosessiin voi keskittyä niin, ettei kukaan häiritse tätä 

luovaa vaihetta. 
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Tutkimuksessa oli mukana kulutustavaroihin luettavat sport- ja muotivaatteet, joi-

den elinkaari kaupassa on hyvin lyhyt ja joiden yksikköhinta ei ole suuri. Vaikka 

kate olisikin hyvä yhtä tuotetta kohden, kehittämiseen kuluvan kustannuksen kat-

tamiseksi tuotetta olisi myytävä runsaammin kuin esimerkiksi kalliita teknisiä 

moottoripyöräasuja. Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen soveltuvien tuotteiden 

tulisi olla hiukan kalliimmasta hintaluokasta, jollakin tavoin erikoisia tai asiakasta 

koukuttavia tai brändin tulisi olla asiakasta houkutteleva. 

Tutkimuksessa mukana olleilla tuotealueilla suunniteltiin perusmalliston lisäksi 

case-yrityksen omista mallistoista asiakasräätälöityjä SMU-mallistoja ja -tuotteita, 

asiakkaan omia ns. private label -mallistoja, kampanjatuotteita sekä kärkituot-

teita, joissa saattoi olla uusia teknisiä, toiminnallisia ja muotoiluun liittyviä ominai-

suuksia. Vaikka asiakas oli mukana asiakasmallistojen suunnittelussa lähes joka 

vaiheessa, toteutus ja tuotantovastuu olivat kuitenkin valmistajalla. Tuotteen tek-

ninen suunnittelu ja valmistusprosessi oli tarkoituksenmukaista toteuttaa vain val-

mistajan toimesta, koska se vaatii syvää toimialan osaamista ja on toisaalta myös 

yrityksen ydinosaamista.  

Tulevan sesongin uusien mallistojen suunnitelmat ovat yrityksen aineetonta pää-

omaa, jonka onnistumisesta on paljolti kiinni tulevan sesongin menestyminen. 

Tämä suunnittelutietous ei saa vuotaan ulkopuolisille. Yhteistoiminnallisuutta ei 

voida viedä liian pitkälle ja avata malliston suunnittelutietoja liian aikaisin kump-

paneille, jotta ei tapahdu tietovuotoja ja mallistojen kopiointia. Perusmalliston on-

nistuminen on aina kriittinen menestystekijä. Tämän vuoksi case-yritys oli muut-

tanut toimintamallejaan ja kaikkia tietoja ei avattu asiakkaille prosessin suunnit-

teluvaiheessa, vaikka kyse olisikin yrityksen omien mallien asiakasräätälöinnistä. 

Koko prosessin kattava yhteistoiminnallinen kehittäminen perusmalliston osalta 

sisältää tuotteiden kopiointiin liittyviä merkittäviä riskejä ilman IPR-oikeuksia kos-

kevia sopimuksia. Toisaalta, jos kehittämistä tehdään vain osittain, herää kysy-

mys onko yhteistoiminnan taso riittävä, jotta se toisi tavoiteltuja hyötyjä. 
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Yrityksen pääasiallinen innovaatiostrategia oli inkrementaalit innovaatiot, joilla 

pyrittiin parantamaan olemassa olevia tuotteita ja jotka eivät karkottaisi nykyisiä 

asiakkuuksia. Toisaalta haastatteluissa kävi ilmi, että myös radikaaleja innovaa-

tioita kaivattiin ja oli käytetty uusien markkinoiden valtaamiseksi ja olemassa ole-

vien brändien uudistamiseksi.  

Asiakasstrategia määritteli ne asiakkaat, joiden kanssa voitiin toteuttaa asiakas-

räätälöityjä suunnitteluhankkeita. Räätälöityjen mallistojen suunnittelua toteutet-

tiin silloin, kun asiakkaan ostovolyymit olivat riittävän suuria tuotannon aloittami-

seen. Pieniä tuotantomääriä ei kannattanut valmistaa, sillä tuotannon aloituskus-

tannus kohosi liian suureksi. Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen tulisi saada mu-

kaan asiakkaita, jotka olisivat kattava läpileikkaus asiakaskunnasta tai ainakin 

edustaisivat volyymillisesti suurta joukkoa markkinoista. Oma haaste oli myös 

maantieteellinen kattavuus, sillä case-organisaatiolla on useita tuhansia asiak-

kaita globaalisti ja asiakastarpeet vaihtelevat maittain ja maanosittain. Yliopisto-

yhteistyö ja ylipäätään oppilaitosten ja opiskelijoiden kanssa tehtävä yhteistyö 

nähtiin haastateltavien keskuudessa radikaalien innovaatioiden lähteinä.   

Yrityksen liiketoimintamalleilla oli vaikutusta siihen, suunnitellaanko tuotteet asi-

akkaalle, asiakasta varten vai asiakkaan kanssa, mikä puolestaan määrittää asi-

akkaan osallistumista. Yrityksen mahdollisuus panostaa riippui liiketoiminnan 

kannattavuudesta, volyymistä ja liiketoiminnan muodosta, joita voivat olla mm. 

tukkukauppa, oma vähittäiskauppa, consignment, concession ja franchising – toi-

minta. Tässä tutkimuksessa on käsitelty vain tukku- ja vähittäiskauppaa. 

Asiakkaaseen liittyviä tekijöitä 

Empiirinen tutkimus paljasti, että asiakkaan ostostrategioilla ja – politiikalla oli rat-

kaiseva vaikutus yhteistoiminnallisen kehittämisen mahdollisuuksiin. Joidenkin 

asiakkaiden tavoitteena olivat räätälöidyt asiakasmallistot toimittajan kanssa, jol-

loin asiakas hyötyi valmistajan osaamisesta, toiset asiakkaat puolestaan eivät 

kokeneet saavansa yhteiskehittämisestä riittävästi hyötyjä suhteessa uhrattuun 

panostamiseen.  
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Osa asiakkaista halusi selvitä tuotehankinnoistaan mahdollisimman tehokkaasti 

ja nopeasti, jolloin asiakasräätälöinti käytännössä tarkoitti tietoa siitä, millaisia 

tuotteita ja mihin hintaluokkaan asiakas oli niitä valmis ostamaan. Myös normaa-

limalliston tuotteen räätälöinti asiakkaan tarpeisiin saattoi tapahtua varioimalla 

tuotetta joko laadullisesti, hinnallisesti tai muuttamalla hiukan jotain yksityiskoh-

taa niin, että tuote näytti erilaiselta. Tällaisen yhteistoiminnallisen kehittämisen 

takana ei ollut yleensä innovaatio, tuotteen kehittäminen tai erityinen asiakas-

tarve, vaan hinta, jonka tuote saisi maksaa. Tämä asetti omat vaatimuksensa 

tuotekehitykselle. 

Yhteistoiminnallisen kehittämisen kannalta kattavan asiakastiedon omaavat isot 

ketjuasiakkaat olisivat toivottavia kumppaneita, mutta heillä ei ollut osallistumis-

mahdollisuutta joko strategisista tai aikataulusyistä johtuen. Ketjujen ostajat toi-

mivat hankintaorganisaatioissa, jolloin ketjuorganisaatio määritti koko ketjun yh-

tenäisen ostopolitiikan ja kampanjatuotteet. Ostopäätöksen perusteena oli 

yleensä merkin kannattavuus, mutta joskus myös ostajan kiinnostus tai maku-

mieltymykset. Isojen keskusorganisaatioiden ostajilla ei useinkaan ollut aikaa ja 

mahdollisuutta yhteiskehittämiseen.  

Pienenpien ketjujen ostajat ja ketjuihin kuulumattomat asiakkaat ovat usein itse-

kin yrittäjiä, tuntevat asiakkaansa ja useat heistä olisivat todennäköisesti haluk-

kaita panostamaan kehittämiseen. Tavoitteellisen asiakasvalinnan ja asiakkaan 

osallistumishalun välillä empiirisessä tutkimuksessa havaittiin ristiriita; case-or-

ganisaation tavoite olisi ollut saada mukaan suuria asiakkaita, mutta halukkuutta 

esiintyi enemmän pienempien asiakkaiden keskuudessa.  Fashion tuotteissa 

kampanjatuotteiden suunnittelu muistutti Sportin SMU-valmistusta ja tuotteen oi-

kea hintataso oli usein erittäin kriittinen tekijä asiakkaan ostopäätökselle. Omien 

myymäläketjujen kanssa yhteistyö oli tiivistä ja asiakas osallistui kehittämisen eri 

vaiheisiin. 

Yksi merkittävä syy siihen, miksi suuret ketjut eivät olleet halukkaita syvempään 

yhteistyöhön valmistajan kanssa, olivat ketjujen omat house-brändit, jotka ovat 

case-yrityksen kilpailijoita. Niin kauan kuin tällaisilla ketjuilla on kilpaileva merkki 
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ja oma tuotekehitysorganisaatio, yhteistoiminnallinen kehittäminen ei ole mahdol-

lista heidän kanssaan. Ketjut halusivat case-yritykseltä vain omien house-brän-

dien valikoimia täydentäviä tuotteita tai ostivat case-yrityksen brändejä kuluttajilta 

tulevan markkinapaineen takia 

Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen osallistumisen esteeksi voi nousta asiak-

kaan osaamisen taso, sillä harvalla asiakkaalla on riittäviä valmiuksia materiaali- 

ja vaatetustekniikasta tai teollisesta tuotesuunnittelusta. Myöskin ymmärrys vaat-

teen tuotanto- ja suunnitteluprosessista, hinta-laatusuhteista ja hintarakenteista 

voidaan katsoa edellytykseksi yhteistyölle. Tutkimustuloksista nousi useassa yh-

teydessä esille haastateltavien epäilys asiakkaiden trenditietoisuudesta ja tule-

vaisuuden ennakointikyvystä, sillä tukkumyynnille mallistot suunnitellaan 1½ - 2 

vuoden päähän tulevaisuuteen. Omien vähittäiskauppaketjujen suunnittelusykli 

on lyhempi ja vakiintuneet valmistuspaikat lähempänä, jolloin voidaan reagoida 

nopeammin vaikka trenditietous tulisikin kauden aikana. 

Case-yrityksen tunnetut merkit ja vaatetustekninen osaaminen nousivat haastat-

teluissa esille asiakkaita motivoivina tekijöinä asiakasräätälöidyissä mallistoissa. 

Asiakkaat hyödynsivät case-yrityksen tietotaitoa omien private label -mallistojen 

suunnittelussa. Asiakasyritykset saattoivat haluta yhteistoiminnallista kehittä-

mistä myös siksi, että toimintamalli loi mahdollisuuden saada myyntiin halutulla 

hintatasolla oleva edelläkävijäbrändin tai imagovaikuttajan tuote. Kyse oli selke-

ästä yrityksen tavoitteesta saada myyntiin hyväkatteinen tuote. Motivaattorina yh-

teistoimintaan ei tuolloin ollut halu innovoida vaan taloudellinen hyöty.  

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 kehittämiseen ja tällöin motivaatto-

rina olisi odotus paremman tuotteen saamisesta, vaikutusmahdollisuus tuotteen 

ominaisuuksiin tai henkilökohtainen hedonistinen hyöty. 
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Empiirisestä aineistosta paljastui, että joidenkin isojen asiakkaiden ostamiselle 

asettamat aikataulupaineet ja osto-organisaation resurssit olivat eräs merkittävä 

syy siihen, ettei asiakas pystynyt osallistumaan mallistojen suunnitteluun tai mal-

listovalintoihin, vaan minimoi ostotapahtumaan käytettävän ajan. Osa suurista 

tukkuasiakkaista ei ehtinyt osallistua edes omien kampanjoidensa suunnitteluun 

vaan luotti valmistajan osaamiseen. Toisaalta tämä on ymmärrettävää kulutusta-

varakaupassa, jossa sesonkituotteen elinkaari on lyhyt. Vaate on kulutustavaraa, 

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

Kansainvälistyminen, ulkomaiset ketjut ja verkkokauppa ovat kiristäneet kilpailua 

muotimarkkinoilla samoin kuin urheilukaupassa. Tällaisessa markkinatilanteessa 

asiakkaat eivät ole kiinnostuneita uhraamaan omia resurssejaan yrityksen ulko-

puolella tehtävään työhön, jonka katsovat kuuluvan valmistajalle. Suhtautuminen 

oli yllättävää, sillä kilpailun kiristyessä yhteistyöllä ja kuluttajakysynnän ennakoi-

misella sekä kauppa että valmistaja voisivat yhdessä saavuttaa kestävää kilpai-

lukykyä. 

Nykyisessä tiukassa markkina- ja kilpailutilanteessa asiakkaat eivät hae kannat-

tavuutta uusien tuotteiden suunnittelusta ja innovatiivisuudesta, mitkä olisivat si-

joituksia tulevaisuuteen ja brändin rakentamista. Osalle asiakkaista tyypillistä oli 

alhaisemman hinnan ja korkeamman katteen hakeminen. Liiketoimintaympäris-

tön ja ylipäätään markkinoiden muuttuminen tuli konkreettisesti esille kaikissa 

haastatteluissa. Kuluttajakäyttäytyminen on muuttunut ja kuluttajat eivät enää ol-

leet brändi- tai ostospaikkauskollisia ja tuotteilla oli tämän vuoksi usein kovia hin-

tapaineita.  

 Asiakkaan roolit ja osallistuminen 

Empiirisen aineiston tarkastelussa kävi ilmi, että vaikka case-yrityksessä sport- 

ja fashion -vaatteiden suunnittelussa brändeillä oli käytössään hiukan toisistaan 

poikkeavat innovaatio- ja tuotekehitysprosessit, kummastakin tuotealueesta löy-

tyi sama jako perusmalliston tekemiseen ja asiakasräätälöinteihin. Tämä jako on 

otettava huomioon tarkasteltaessa asiakkaan osallistumista ja rooleja tuotekehi-

tysprosesseissa.  
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Toinen havainto oli, että tuote itsessään ei määrittänyt asiakkaan osallistumista, 

vaan tarve osallistua kumpusi asiakkaan liiketoiminnallisista ja kannattavuusnä-

kökulmista. Yleisesti voidaan todeta, että yksikään asiakas ei ollut mukana suun-

nittelussa kovin syvällisesti, vaan alkumäärittelyjen jälkeen suunnittelu annettiin 

case-yrityksen tehtäväksi. Osallistumisen intensiteetti vaihteli asiakkaittain. 

Asiakkaan yksi merkittävimmistä rooleista tutkimuksessa oli ostaja. Ostajan pro-

fiili ja tapa ostaa vaihteli asiakkaittain. Ostaja saattoi haluta tehdä ostopäätökset 

mahdollisimman nopeasti heti malliston nähtyään tai tutustua mallistoon huolella 

ja toimia kuten edelläkävijäasiakas, jolla on tuotteen kehitysideoita ja toiveita seu-

raavaa mallistoa varten. Ostajan persoona, asenteet, harrastukset ja mieltymyk-

set sekä asiakasyrityksen ostostrategiat vaikuttavat ostajan käyttäytymiseen ja 

työtapaan. Ostajan lisäksi asiakkaan rooleiksi empiirisessä tutkimuksessa löydet-

tiin asiakastiedon ja -tietämyksen, tuoteideoiden, innovaatioiden ja trenditiedon 

lähde, tuotteiden testaaja ja asiakasräätälöinneissä kanssakehittäjä. Edelläkävi-

jäkäyttäjä tai -asiakas kääntyi keskusteluissa usein kanta-asiakkaaksi.  

Tiivistetty yhteenveto asiakkaan osallistumisesta ja rooleista sekä innovaatiopro-

sessissa käytettävästä tiedosta on esitetty taulukossa 8. Taulukosta käy ilmi mi-

ten perusmalliston prosessi eroaa räätälöidyistä mallistoista. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 113 

 
Taulukko 8 Innovaatio- ja tuotekehitysprosessin vaiheiden suhde tuotettuun  

 informaatioon, asiakkaan osallistumiseen ja asiakkaan rooleihin. 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Asiakasräätä-

löidyt tuotteet

Tuoteideointi ja 

tarvemäärittely:  SMS-

mallit, Private label-

mallit, räätälöinnit. 

LISÄKSI ENNAKKOON: 

odotukset, mahdolliset 

trendit, edellisen kauden 

toteutumat ja  

kuluttajapalautteet

Asiakasmal-l i iston 

rakenteen 

suunnittelu ja 

mallistoideat 

suunnittelulle, 

kommentointi

Asiakasmalliston 

kommentointi 

mahdollista   

sopimuksen 

mukaan

Asiakasmalliston 

kommentointi ja 

muutostoiveet

Asiakasmalliston 

kommentointi ja 

muutostoiveet

Asiakkaan vastuulla omien 

mallistojensa tai kampanjoiden  

lanseeraus ja myynti

Perusmallisto

ENNAKKOON: tuoteideat, 

tarpeet, odotukset, 

mahdolliset trendit, 

edellisen kauden 

toteutumat ja  

kuluttajapalautteet.        

OMAT VÄHITTÄISKAUPPA-

KETJUT ovat mukana 

vahvasti

Omat vähittäis-

kauppaketjut voivat 

esittää 

muutostoiveita 

uuteen mallistoon.

Omat vähittäis-

kauppaketjut 

voivat esittää 

muutostoiveita 

uuteen mallistoon.

Omat vähittäis-

kauppaketjut voivat 

esittää 

muutostoiveita uuteen 

mallistoon.

Toivotaan 

asiakkaan tai 

edelläkävijä-

asiakkaan  

osall istumista 

testaamiseen. Omat 

vähittäiskauppa- 

ketjut voivat esittää 

muutostoiveita

Asiakkaan vastuulla normaalisti  

ostamiensa tuotteiden 

lanseeraus, myynti, markkinointi 

ja jakelu. Valmistajan 

osallistuminen riippuu 

li ikeideasta.

Asiakasräätä-

löidyt tuotteet

Ostaja ja  

kanssakehittäjä, 

asiakastarpeiden, 

asiakastiedon, 

asiakasodotusten, 

trendien, innovaatioiden, 

kuluttajatiedon ja 

ideoiden lähde.

Kanssakehittäjä Kansakehittäjä
Kanssakehittäjä, 

kommentoija

Kanssakehittäjä 

Edelläkävijä-

asiakas testaajana, 

testitulosten, 

ominaisuuksien, 

kehitysideoiden, 

käyttökoke-musten 

ja verrokkitiedon 

lähde, käyttäjä

Tuotteiden lanseeraaja, myyjä, 

markkinoija, jakelija. 

Valmistajan rooli ri ippuu 

li ikeideasta.

Perusmallisto

Ostaja, asiakastarpeiden, 

asiakasodotusten, 

trendien, innovaatioiden, 

kuluttajatiedon ja 

ideoiden lähde.                                     

OMAT VÄHITTÄISKAUPPA-

KETJUT: asiakastarpeen ja 

-tiedon lähde, 

kanssakehittäjä, 

kilpail i ja- ja 

verokkitiedon lähde.

Omat vähittäis-

kauppaketjut: 

asiakastarpeen ja -

tiedon lähde, 

kanssakehittäjä 

Omat vähittäis-

kauppaketjut: 

asiakastarpeen ja -

tiedon lähde, 

kanssa-kehittäjä. 

Omat vähittäis-

kauppaketjut: 

asiakastarpeen ja -

tiedon lähde, 

kanssakehittäjä. 

Omat vähittäis-

kaupaketjut: 

asiakastarpeen ja -

tiedon lähde, 

kanssakehittäjä 

Tuotteiden lanseeraaja, myyjä, 

markkinoija, jakelija. 

Valmistajan rooli ri ippuu 

li ikeideasta.

Osallistuminen riippuu asiakkaasta

Ei osallistu

Voi osallistua 

Osallistuu

Asiakkaan 

osallistu-

minen 

tuotekehi-

tyspro-

sessiin. 

Asiakkaan 

roolit ja 

roolien 

tuottama 

tieto
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 Asiakastiedon keräämisen tavat ja hyödyt 

 

Tuotekehitys- ja innovaatioprosessista nimettiin neljä erilaista tiedon lajia, jotka 

olivat 1) numeraalinen faktatieto, jolloin käytettiin aina edellisten vastaavien kau-

sien toteutuneita lukuja ja tietoja, 2) asiakkailta tai edustajilta kerätty palaute tai 

asiakastarvetieto, 3) organisaation tai asiakkaiden kokemusperäinen tieto sekä 

4) suunnittelijoiden intuitio. Empiirisen tutkimuksen löydökset on esitetty tiiviisti 

taulukossa 9. 

Numeraalista faktatietoa saatiin yrityksen omista järjestelmistä, asiakkaiden säh-

köisistä myyntitapahtumatiedoista tai muista tilastoista tai ulkoisista toimialan läh-

teistä. Asiakkailta, omilta myyntiedustajilta, agenteilta ja oman vähittäiskaupan 

henkilöstöltä saatiin palautetta edellisestä tai kuluvasta sesongista sekä kulutta-

japalautetta eri muodoissaan. Palaute saattoi olla sähköposteja, palautekirjeitä, 

reklamaatioita, suullista palautetta erilaisissa tapahtumissa, messuilla ja yhteis-

työtilaisuuksissa, joissa asiakkaita tavattiin henkilökohtaisesti. Palautetta annet-

tiin ja kerättiin myös yrityksen internet-sivustojen ja sosiaalisen median kautta. 

Tällaisen vapaamuotoisen tiedon käsittely koettiin haastavaksi, koska se oli jä-

sentelemätöntä ja tiedon perille saapumisen jälkeen sen varsinainen lähdetieto 

hukkui. Tällöin ei voitu olla varmoja tiedon alkuperästä ja vaikuttavuudesta.  

Asiakkaan ja oman henkilöstön hallussa oleva kokemusperäinen tietous omasta 

markkina-alueestaan, liiketoiminnan kehittymisen suunnasta ja kuluttajakunnas-

taan olisi erityisen tärkeää, jos sen hyödyntämiseen löydettäisiin keino. Koska 

tällainen tieto on sitoutuneena niihin henkilöihin, joilla tietämystä on, ainut mah-

dollinen tapa lienee tehdä heidän kanssaan mahdollisimman syvää yhteistyötä, 

jolloin tieto tulee luonnostaan käytettäväksi yhteistyöhankkeissa. 

Case-yrityksen omalla vähittäiskaupalla oli erilaisia yhteistyöfoorumeita ja tapoja 

vaihtaa tietoa suunnitteluorganisaation ja kaupan välillä. Tärkein niistä oli mallis-

totyöryhmä, jossa käytiin läpi hyvin tarkalla tasolla sekä numeraalisen faktatiedon 

että kuluttajapalautteen kautta edellisten sesonkien onnistumisia ja epäonnistu-

misia. Tätä tietoa hyödynnettiin seuraavan vastaavan sesongin suunnittelussa. 
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Myös kuluvan sesongin palaute huomioitiin mahdollisimman ripeasti ja tehtiin kor-

jaavia toimenpiteitä jos ne olivat mahdollisia toteuttaa. Mallistotyöryhmässä tuli 

esille ehkä parhaiten eri tietomuotojen tehokas hyväksikäyttö ja siitä saatava 

hyöty. Voisi sanoa että mallistotyöryhmässä työtä johdettiin myös tiedolla. 

Eräs keskeinen suunnittelun tarvitsema tieto oli tulevat muodin trendit. Muotitalot 

kaikkialla käyttävät samoja trenditietokantoja seuraavien kausien päälinjojen 

määrittelyyn ja tämä näkyy kuluttajalle samantyylisinä sesongin vaatteina valmis-

tajasta riippumatta. Asiakkailta saatavalla trenditiedolla olisi suuri merkitys, jolloin 

suunnittelijat voisivat halutessaan varioida kauden päätrendiä asiakaspalautteen 

mukaan ja erottua edukseen suuresta joukosta. Lopullinen päätös olisi tietenkin 

suunnittelijalla, mutta asiakaspalaute antaisi suunnittelijalle inspiraatiota. Mikäli 

yrityksessä olisi käytössä jokin suunnitteluohjelmisto, jota käyttämällä asiakas 

voisi valmiista komponenteista suunnitella itselleen tuotteen, nämä suunnitelmat 

voitaisiin tallentaa ja käyttää myöhemmin suunnittelun apuna.   

Haasteellisin tiedon muoto oli kuitenkin sumea tieto tai tietämys, jonka merkitystä 

empiirisessä tutkimuksessa mallistojen luomisprosessissa ja ennakoinnissa ko-

rostettiin usean haastateltavan toimesta. Suunnittelijan sumea tietämys on hen-

kilöitynyttä taitoa, jossa yhdistyy kyky yhdistää kokemus, intuitio ja esitetyt faktat 

konkreettiseksi suunnitelmaksi seuraavan kauden mallistosta. Tiedon hyödyntä-

minen tuo useita selkeitä prosessihyötyjä, joiden yhteenlaskettu arvo konkretisoi-

tuu parempina mallistoina, mallistojen ennakoitavuutena, kestävänä kilpai-

luetuna, vaihto-omaisuuden pienenemisenä ja parempina myynti- ja katelukuina 

sekä kannattavuutena.  
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Taulukko 9 Tiedon lajit ja tiedonlähteet. 

 

Tiedon laji Tiedon lähde 

1. Numeraalinen, kodifioitu tieto 

 

 

 Omat tietojärjestelmät 

 Asiakkaan tietojärjestelmät 

 Tilastot  

 Muut julkiset lähteet 

 

2. Ei-numeraalinen, sanallinen, kuvaileva tai 

muuten strukturoimaton tieto 

 

 Omat vähittäiskaupat 

 Asiakaspalaute ja reklamaatiot (asiakkaat ja 

kuluttajat) 

 Oma henkilöstö ja edustajat 

 Agentit 

 Erilaiset tapahtumat kuten messut ja asia-

kastapaamiset 

 Sosiaalinen media ja internet eri muodois-

saan 

 Oppilaitokset 

 

3. Kokemusperäinen tieto 
 

 Oma henkilöstö 

 Asiakkaat 

 Agentit 

 

4. Sumea tieto 
 

 Suunnittelijan kokemus, intuitio ja taito yh-

distettynä muuhun kerättyyn tietoon. 

 
 
 

 Yhteistoiminnallisen kehittämisen menetelmät 
 
Case yritys käytti ryhmä- ja tiimityötä edistäviä menetelmiä ja käytäntöjä, joihin 

osallistui suunnittelutiimin lisäksi tuotepäälliköitä, valikoimapäälliköitä, asiakas-

vastuussa olevia henkilöitä, omien vähittäiskauppojen edustajia, brand manage-

reita ja yksikön johtoa tarvittaessa. Työryhmässä otettiin kantaa seuraavan kau-

den mallistoihin, sparrattiin tuotekehitystiimiä ja käytiin läpi kuluvan kauden tilan-

netta ja lukuja kerättyä tietoa hyväksi käyttäen. Omien vähittäiskauppaketjujen 
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osalta kuluvan kauden tarkastelu palautteiden kautta antoi joskus myös mahdol-

lisuuden viimekäden täydennyksiin ja muutoksiin. Tukkuasiakkailla palautteen 

antaminen perusmallistosta oli huomattavasti vähäisempää ja muutoksien teke-

minen ei yleensä ollut mahdollista nopeassa aikataulussa. Tukkuasiakkaiden mu-

kaan ottoa edellä mainittuihin tilaisuuksiin ei tuotu esille ja mikäli se olisi aikatau-

lullisesti mahdollista, tilaisuuden luonne tulisi olla erilainen. Haasteena voisi olla 

sopivien asiakkaiden valinta suuresta asiakaskunnasta.   

Haastatteluissa nousi esille näkemys, jonka mukaan nykyisellään case-yrityksen 

innovaatio- ja tuotekehitysprosessit eivät mahdollistaisi asiakkaan osallistumista. 

Nykyisiä prosesseja olisi muutettava aikataulullisesti väljemmiksi ja yhteistoimin-

nallinen kehittäminen ei onnistuisi nykyisillä resursseilla vaan vaatisi lisähenki-

löitä ohjaamaan kehittämistä. Kyse olisi myös innovaatio- ja tuotekehitysproses-

sin johtamistavan muutoksesta, jotta asiakkaan mukaantuloa voitaisiin ohjata ja 

johtaa tehokkaasti. Ehdotetut toimintamallien muutokset eivät kuitenkaan saat-

taisi olla liiketoiminnallisesti kannattavia ainakaan perusmallistoissa, koska uusia 

mallistoja ja tuotteita oli tuotettava entistä nopeammassa aikataulussa ja enem-

män. Ehdotus saattaisi olla varteenotettava tapa toimia asiakasräätälöidyissä 

malleissa, joissa asiakas osallistuisi itse suunnitteluprosessiin ohjatusti eikä aset-

taisi tiukkoja aikavaatimuksia. Asiakkaan mukaan ottaminen vaatisi siis johtamis-

tavan muutosta ja suunnittelustrategioiden päivittämistä. 

Toinen vaihtoehto olisi mahdollistaa asiakkaan osallistuminen jonkin suunnittelua 

tukevan ja ohjaavan ohjelmiston tai ohjelmistotyökalun avulla joko itsenäisesti tai 

valmistajan työnohjauksessa. Case yrityksessä tällaista mahdollisuutta ei ole, 

mutta se saattaisi olla varteenotettava vaihtoehto. Ohjelmiston tulisi olla helppo-

käyttöinen, konkreettinen, ohjaava ja visuaalinen. Periaate tällaisen ohjelmiston 

toiminnalle pitäisi olla valmiiksi suunnitellusta konseptista valittavien komponent-

tien käyttö ja niiden avulla suunniteltu tuote. Komponenttien eri yhdistelmät olisi 

oltava valmiiksi testattuja ja suunniteltuja, jotta tuotteesta tulisi toteutuskelpoinen 

teknisesti, tuotannollisesti ja ulkonäön puolesta eikä se romuttaisi brändin ima-

goa. Välineen mahdollinen käyttötapa olisi lähinnä ohjattua massaräätälöintiä ja 

valmiiden moduulien käyttämistä. Yhteenveto menetelmistä on kuvattu taulu-

kossa 10. 
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Taulukko 8 Tuotekehityksen käyttämät ja tavoitteelliset yhteistyömenetelmät 
 

 

Tuotekehityksen johtamismalli 

Vaihe Perusmalliston suunnittelu- 
prosessi 

Asiakasräätälöityjen mallistojen ja 

kampanjoiden suunnitteluprosessi 

 

FFE 
Tuotekehitystiimin yhteistyömallit, 

mallistotyöryhmätyöskentely 

Tuotekehitystiimin yhteistyömallit, 

mallistotyöryhmätyöskentely 

Suunnittelu-

vaiheet ja tes-

taus 

Tuotekehitystiimin yhteistyömallit, 

mallistotyöryhmätyöskentely, 

proto- ja mallisarjavaiheet, tuote-

testaus 

Asiakasyhteistyön mallit rooleittain 

ja osallistumistasoittain yhdistettynä 

tuotekehitystiimin yhteistyömallei-

hin, mallistotyöskentelyyn, proto- ja 

mallisarjavaiheisiin, tuotetestauk-

seen 

Kehitysehdo-

tukset yhteis-

toiminnalli-

selle kehittä-

miselle 

 Johtamismallin kehittäminen 

 Yhteistoiminnallisuutta tukevat suunnitteluprosessit ja resurssit 

 Perusmalliston ja asiakasräätälöintienvaatimusten huomioiminen 

suunnitteluprosessissa ja menetelmissä 

 Yhteistoiminnallista suunnittelua tukevien menetelmien, ohjelmien 

tai järjestelmien käyttöönotto 

 Massaräätälöinnin ja moduulien käyttömahdollisuuksien tutkiminen 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET   
 
 
Tämän luvun tavoitteena on vastata aiemmin esitettyihin tutkimuskysymyksiin 

empiirisen tutkimuksen ja teorian löydösten avulla. Tutkimustuloksia verrataan 

toisiinsa ja keskeiset löydökset esitetään tiivistetysti. Luvussa tarkastellaan myös 

tutkimuksen mahdollisia rajoitteita, esitetään käytännön soveltamisehdotuksia ja 

ehdotuksia mahdolliselle jatkotutkimukselle. Vastausten hakeminen tutkimuksen 

varsinaisiin tutkimuskysymyksiin herätti lukuisan joukon lisäkysymyksiä, joihin 

vastaaminen ei ollut mahdollista vaan edellyttäisi jatkotutkimuksia.   

Tämän tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittää niitä tekijöitä, joiden avulla toi-

mittajan ja asiakkaan välinen yhteistoiminnallinen innovaatio ja kehittäminen olisi 

mahdollista toteuttaa kulutustavaroihin luettavassa sport- ja muotivaatevalmis-

tuksessa. Tutkimusalueen teoreettisessa tarkastelussa pääteoriana oli avoin in-

novaatio ja siihen vaikuttavat tekijät, kuten erilaiset innovaatiomallit ja -tavat sekä 

innovaatioprosessissa käytettävä tieto. Tämän jälkeen selvitettiin innovaatiopro-

sessin ja asiakkaan yhteyttä toisiinsa sekä asiakkaaseen liittyviä tekijöitä, joista 

tärkeimmät olivat asiakkaan osallistuminen, roolit ja asiakastiedot innovaatiopro-

sessissa. Tarkastelu toi esille myös kriittisiä näkökulmia osapuolten osallistumis-

halukkuudesta, mikä sinällään oli tervetullutta, koska tutkimuksen taustaoletuk-

sena oli yhteistoiminnallisen kehittämisen hyödyllisyys sekä valmistajalle että asi-

akkaalle. 

Tutkimuksen empiirisessä osuudessa yhteistoiminnallista kehittämistä sekä inno-

vaatio- ja tuotekehitystoimintaa tutkittiin haastattelututkimuksen avulla L-Fashion 

Group Oy:n sport- ja muotivaatteiden suunnitteluorganisaatioissa. Haastattelut 

toteutettiin teemahaastatteluina. Tutkimuksessa oli mukana myös vähittäiskau-

pan valikoimista vastaavia henkilöitä sekä asiakasrajapinnassa toimivia henki-

löitä.  
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Tutkimuksen päätutkimuskysymys oli ”Miten yhteistoiminnallinen innovaatio- ja 

tuotekehitystoiminta on toteutettu sport- ja muotivaateteollisuudessa?” ja vas-

tausta tähän kysymykseen haettiin seuraavien alakysymysten avulla: 

1.   alakysymys Mitkä tekijät vaikuttavat yhteistoiminnalliseen  
kehittämiseen?   

2.   alakysymys Millaisia rooleja asiakkaalla on tuotekehitys- ja  

innovaatioprosessissa? 

3.   alakysymys Miten asiakastietoja kerätään ja hyödynnetään? 

 

4.   alakysymys  Millaisilla menetelmillä yhteistoiminnallista  

kehittämistä ja innovointia edistetään ja tuetaan? 

 

Tutkimuksen ensimmäisessä alakysymyksessä haetaan niitä yleisiä tekijöitä, 

jotka voivat vaikuttaa yhteistoiminnallisen kehittämisen onnistumiseen tai epäon-

nistumiseen tai jotka tekevät kehittämisen ylipäätään mahdolliseksi. Kysymyk-

sellä haetaan empirian kautta ymmärrystä tutkimusalueen taustavaikuttajista. 

Toinen alakysymys selvittää innovaatioprosessiin liittyviä asiakkaiden osallistu-

miseen ja rooleihin liittyviä tekijöitä ja niiden vaikutusta prosessin toimintaan. Kol-

mannella alakysymyksellä selvitetään millaista asiakastietoa tai tietämystä tarvi-

taan tai on olemassa, miten sitä kerätään ja millä tavoin kerättyä tietoa voidaan 

hyödyntää. Tiedon merkityksen ymmärtäminen on keskeistä, sillä se on innovaa-

tio- ja tuotekehitysprosessin tärkeä resurssi ja tuotepäätöksiin vaikuttava tekijä. 

Neljännen tutkimuskysymyksen avulla selvitetään yhteistoiminnallista innovaa-

tiota- ja kehittämistä tukevia menetelmiä, toimintamalleja ja teknisiä apuvälineitä.  

Seuraavissa kappaleissa jokaista tutkimuskysymystä käsitellään erikseen ja vas-

tataan esitettyihin kysymyksiin empiiristen tutkimustulosten perusteella. Tutki-

mustuloksia verrataan aiempiin tieteellisiin keskusteluihin, jolloin voidaan esittää 

kuinka empiriasta löydetyt tutkimustulokset eroavat, vahvistavat tai täydentävät 

aikaisempia tutkimustuloksia.  

 

  



 121 

5.1 Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen vaikuttavat tekijät 
 
Tutkimuksen ensimmäinen alakysymys on ” Mitkä tekijät vaikuttavat yhteistoimin-

nalliseen kehittämiseen?”. Tässä kappaleessa tarkastellaan niitä tekijöitä ja nä-

kökulmia, joilla on vaikutusta yhteistoiminnallisen kehittämisen onnistumiseen. 

Tarkasteltavat näkökulmat ovat tulleet esille empiirisen tutkimuksen ja aikaisem-

pien tieteelisten keskusteluiden tarkasteluissa.  

Tutkimuskentän laajemman ymmärtämisen vuoksi ensin selvitettiin mitä innovaa-

tio-käsitteellä tarkoitetaan ja millaisia innovaatioita esiintyy. Tutkimuksen kan-

nalta tärkeimmiksi 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). Hyvässä radikaalissa innovaatiossa on pystytty yhdistämään asia-

kastarpeet, sosiaaliset tarpeet, käytettävyys ja saatavuus juuri oikealla tavalla, 

jolloin innovaatio viehättää sekä uusia että vanhoja asiakkaita (Meristö, et al., 

2007). Inkrementaalit innovaatiot ovat usein olemassa olevien tuotteiden paran-

nuksia (Wind & Mahajan, 1997), jotka viehättävät olemassa olevia asiakkaita, 

mutta niiden avulla saattaa olla haasteellista vallata uusia markkinoita. Case-yri-

tyksen pääasialliseksi innovaatiostrategiaksi todettiin inkrementaalit innovaatiot, 

koska suurin osa tukkuasiakkaiden ehdottamista muutoksista oli pieniä tuotepa-

rannuksista tai muutoksia. Löydös tukee aikaisempaa tieteellistä tutkimusta 

(Nonaka, 1994; Fleming, 2001; Leiponen, 2006, 254), jonka mukaan hiljainen 

tieto liitetään usein inkrementaaleihin innovaatioihin; case-yrityksen asiakkaat 

omaavat hiljaista tietoa tuotteista ja pystyvät siten tekemään niihin parannuseh-

dotuksia. 

Von Hippel:n (1986, 1988) tutkimusten mukaan edelläkävijäasiakkaat ovat usein 

radikaalien innovaatioiden takana ja eksplisiittinen tieto on usein keskeisessä 

roolissa radikaaleissa innovaatiossa (Nonaka, 1994; Fleming, 2001; Leiponen, 

2006, 254).  Empiirisen tutkimuksen havainnot eivät kirjaimellisesti tue aikaisem-

paa tutkimusta, vaan radikaalien innovaatioiden lähteiksi löydettiin yrityksen omat 

suunnittelijat ja suunnitteluorganisaatio. Tulokseen täytyy kuitenkin suhtautua 
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pienellä varauksella, sillä case-yritys ei tee laajaa yhteistyötä edelläkävijäasiak-

kaiden kanssa ja tutkimukseen vastanneiden henkilöiden kokemus asiasta oli vä-

hästä. Sen sijaan sekä empiirisen että 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-

yrityksessä ja tämäkin havainto oli yhtenevä aikaisemman tutkimuksen kanssa. 

Koska yhteistoiminnallinen kehittäminen asiakkaan kanssa luokitellaan asiakas-

lähtöiseksi avoimeksi innovaatioksi, vastauksia lähdettiin hakemaan tämän jäl-

keen avointa innovaatiota käsittelevistä 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 käytännössä yrityksen rajojen 

avaamista yrityksen ulkopuolisille resursseille, jotta innovaatiotoiminta ja tietovir-

rat voisivat ylittää yrityksen fyysiset rajat (Chesbrough & Crowther, 2006; Lich-

tenthaler, 2011).  

Avoin innovaatio mahdollistaa yrityksen ulkopuolisten resurssien käytön innovaa-

tio- ja tuotekehitystoimintaan. Tällaisia tahoja voivat olla erilaiset teknologiakump-

panit, tutkimuslaitokset, yhteisöt ja verkostot, toiset yritykset, käyttäjäyhteisöt tai 

yksittäiset käyttäjät ja asiakkaat (Chesbrough & Crowther, 2006). Avoimen inno-

vaation käyttöönoton syynä voi olla yrityksen tarve lanseerata jokin tuote nopeasti 

markkinoille, tuotekehityksen kustannussäästöt tai prosessiparannukset, mutta 

tärkein peruste lienee tarve saada käyttöönsä asiakkaiden tietopääomaa ja osaa-

mista kilpailukyvyn parantamiseksi (Chesbrough & Crowther, 2006; Wallin & 

Krogh, 2010). Avoimeen innovaatioon liittyvistä riskeistä empiirisen tutkimuksen 

löydökset ovat yhteneviä aikaisemman tutkimuksen (Paasi et al., 2007) kanssa, 

jossa kiinnitettiin huomiota oikeisiin kehitysideoihin, oikein valittuihin resursseihin, 

kehittämisprojektin hyvään johtamiseen ja organisointiin sekä oikeisiin tuote- ja 

kumppanivalintoihin.  Myös Bano & Zowghi (2014) sekä Leahy (2013) ovat to-

denneet, että käyttäjien osallistuminen johtaa hyviin lopputuloksiin vain hyvin joh-

detuissa projekteissa. Myös tietovuotojen mahdollisuus on otettava huomioon 

huolehtimalla yrityksen IPR-oikeuksista. (Paasi et al., 2007.)  
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Case-yrityksen innovaatio- ja tuotekehitysympäristössä asiakkaalle räätälöitä-

vien tuotteiden suunnittelussa sovellettiin avointa innovaatiota sikäli kuin asiak-

kaat halusivat ottaa osaa innovaatioprosessiin.  Perustuotteiden suunnittelussa 

mukana olivat vain omien vähittäiskauppojen edustajat ja tukkuasiakasta hyödyn-

nettiin lähinnä ennen tuotekehitysprosessin alkua tiedon lähteenä. Avointa inno-

vaatiota ei käytetty missään tutkituista tapauksista täysin puhdasoppisesti, mikä 

johtui sekä asiakkaiden että valmistavan yrityksen strategisista linjauksista.   

Empiirisen tutkimuksen paljastama asiakkaan haluttomuus panostaa yhteistoi-

minnalliseen kehittämiseen oli yllättävä löydös. Yhteistoiminnallista innovaatiota 

ja kehittämistä on aikaisemmin tutkittu mm. eri urheilulajien välinekehityksessä, 

kuten ulkoilmaurheilulajit (Lüthje, 2004), maastopyöräily (Lüthje, Herstatt, & von 

Hippel, 2005), leijalautailu (Tietz, Morrison, Lüthje, & Herstatt, 2004), purjehdus 

(Raasch, Herstatt, & Lock, 2008) ja melonta (Baldwin, Hienerth & von Hippel, 

2006). Edullisemman hintaluokan sport- ja muotivaatteista vastaavia aikaisempi 

tutkimuksia ei löytynyt, vaan tutkimukset oli tehty massaräätälöinnistä (Piller et 

al., 2004; Piller, 2005; Badurdeen & Liyanage, 2011) ja siihen yhdistetystä yh-

teistoiminnallisesta suunnittelusta (Ulrich et al., 2003). Aikaisempien tutkimusten 

puuttuminen tukee empiirisen tutkimuksen havaintoa, jonka mukaan asiakkaat 

eivät olleet erityisen kiinnostuneita panostamaan kulutustavaroiden yhteiskehit-

tämiseen. Yllättävä havainto oli, että myös asiakasräätälöitävien tuotteiden suun-

nittelussa prosessiin käytetty aika pyrittiin useassa tapauksessa minimoimaan ja 

suunnitteluvastuu annettiin case-yritykselle. Asiakkaat saattoivat hakea yhteis-

työltä vain edullista hintaa, katetta ja kuluttajien haluaman tuotemerkin räätälöi-

tyjä tuotteita täydentämään omaa private label -tuotetarjontaa. Yhteistoiminnal-

lista kehittämistä ei ohjannut tuoteportfolio, vaan asiakkaan haluama hinta ja 

kate. Edellä mainitun perusteella voidaan tehdä se johtopäätös, että aikaisemmat 

tutkimukset tukevat empiiristä tutkimusta, jonka mukaan yhteistoiminnalliseen ke-

hittämiseen vaadittaisiin kalliimman hintaluokan tuotteita tai tuotteita, jotka jolla-

kin tavoin viehättävät asiakkaita tai sitouttavat heidät.  

Empiirisen tutkimuksen taustaoletus aikaisempien edellä mainittujen tutkimusten 

perusteella oli, että asiakkaat haluavat osallistua yhteistoiminnalliseen kehittämi-
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seen, mutta oletus osoittautui vääräksi. Tutkimus osoitti, että asiakkaan ostostra-

tegia ja -politiikka voivat määrätä kehittämishankkeisiin osallistumisen. Tätä tu-

kevat aikaisemmat von Hippel:n (2005) ja Athaide & Zhang:n (2011) tutkimukset, 

joissa todettiin, että asiakasorganisaatioiden ostajilla on suuri päätäntävalta sii-

hen osallistuuko asiakas yhteistoiminnalliseen kehittämiseen ja asiakkaan osal-

listumispäätös ja osallistumisen intensiteetti ovat usein myös strateginen valinta 

(Kaulio, 1998; Russo-Spena & Mele, 2012). Ives & Olsen (1984) esitti, että käyt-

täjä tai asiakas ei välttämättä halua osallistua kehittämiseen tai osallistuminen on 

vain symbolista ja Alamin (2002) tutkimuksessa käyttäjän yksi vaihtoehto oli toi-

mia tiedonlähteenä vain joissakin kehitysprojektin vaiheissa. Osallistumisen es-

teenä voidaan nähdä myös 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. Empiirisessä tutkimuksessa on käsitelty kil-

pailutilannetta ja tietovuotoa vain valmistajalta asiakkaalle päin, mutta asiakkaan 

toimiessa myös valmistajana, mallistoihin liittyvää tietovuotoa voi tapahtua asiak-

kaalta valmistajallekin päin. Tätä näkökulmaa empiirisessä tutkimuksessa ei tullut 

esille ja voi olla eräs syy asiakkaan yhteistyöhaluttomuuteen.  

Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen vaikuttavat myös case-yrityksen omat pää-

tökset asiakkaan toivotusta osallistumisesta. Empiirisessä tutkimuksessa nousi 

esille kysymys siitä, millä tasolla asiakkaan osallistuminen olisi hyödyllisintä ja 

toivottavaa. Keskustelua leimasi selkeä näkemys asiakkaan osallistumisen rajoit-

tamisesta tiettyihin kehitysvaiheisiin. Aikaisemmista tieteellisistä keskusteluista 

on löydettävissä empiriaa tukevat määrittelyt, joita ovat mm. Kaulio (1988) ”de-

sign with customer” ja Piller et al., (2011) ”Ask customers”, jotka määrittävät asi-

akkaan osallistumisen tuotekehityksen eri vaiheisiin asiakkaan tarpeet ja toiveet 

huomioiden. Vastaavia luokitteluita ovat tutkineet myös Ives & Olson (1984) ja 

Alam (2002).  

Empiirisessä tutkimuksessa asiakkaan osaamistaso nousi esille kriittisenä asiak-

kaan valintakriteerinä, koska tuotekehitysprosessin keskeisiin vaiheisiin osallis-

tuminen vaati materiaali- ja vaatetusteknistä sekä teollisen tuotesuunnittelun 
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osaamista. Asiakkaalta vaadittiin myös trenditietoutta, vaatetusteknistä osaa-

mista ja kykyä ennakoivaan tuotesuunnitteluun, sillä suuri osa tuotteiden suun-

nittelusta aloitetaan noin 1½ vuotta ennen myyntikautta. Empiirisen tutkimuksen 

mukaan asiakkaalla ei ole riittävää kokemusta ja osaamista nähdä tulevaisuuteen 

ja ennustaa tulevia trendejä, vaan he tekevät päätöksensä tämän hetken tiedon 

ja kokemuksen mukaan. Tätä tukevat aikaisemmat tutkimukset, joiden mukaan 

asiakas tekee päätöksiä nykyhetken tarpeiden ja tuntemiensa tuotteiden mukaan 

eikä voi tietää teknologian antamia tuotekehitysmahdollisuuksia tai yrityksen stra-

tegioita (von Hippel 1988; MacDonald 1995; Kärkkäinen et al., 2001). Asiakkaan 

osaamistaso määrittää myös hänen osallistumisensa tuotekehityksen eri vaihei-

siin (Brockhoff, 2003, 474; Lagrosen, 2005). Aikaisempi tutkimus tukee empiiri-

sen tutkimuksen vaatimusta asiakkaan osaamistasosta ja sen yhteydestä kehit-

tämishankkeen onnistumiseen. Asiakkaan valinnan kriteereinä ovat tekninen ky-

vykkyys ja kokemus kehittämisen eri osa-alueista, halu panostaa kehittämiseen 

ja erityisesti kyky nähdä suunniteltavien tuotteiden tulevaisuuden uutuusarvo po-

tentiaalisille asiakkaille (Brockhoff, 2003, 473). Myös Kujala (2003) painottaa asi-

akkaan valinnan ja roolin tärkeyttä.   

Aikaisemmissa tieteellisissä tutkimuksissa asiakkaan osallistumisen motivaatto-

reiksi todettiin erilaiset itse tuotteeseen liittyvät hyötyodotukset (Nambisan, 2002; 

Brockhoff, 2003; Franke & Shah, 2003; Vargo ja Lusch 2004), tuotekehityspro-

sessiin osallistumisessa saatu teknologiaosaaminen (Nambisan, 2002, 404), 

henkilökohtaiset oman aseman vahvistamiseen, tunteisiin ja oppimiseen vaikut-

tavat edut, jotka vahvistavat esteettisiä ja miellyttäviä kokemuksia (von Hippel, 

2005; Nambisan & Nambisan, 2008; Raasch et al., 2008; Nambisan & Baron, 

2009; Antikainen et al., 2010; Füller, 2010; Füller et al., 2010).  

Empiirinen tutkimus vahvistaa aikaisemmissa tutkimuksessa esille tulleen talou-

dellisen hyödyn merkityksen asiakasta motivoivana tekijänä. Yllättävää tutkimus-

tuloksessa oli se, että taloudellinen hyöty oli ainut merkittävä yhteistoiminnalli-

seen kehittämisen motivaattori, joka löydettiin. Asiakkaat osallistuivat kehittämi-

seen pääsääntöisesti niin vähän kuin mahdollista omien kustannustensa ja ajan-

käytön minimoimiseksi. Vain joissakin yksittäistapauksissa ostajan oma harras-

tuneisuus tai aktiivisuus nousi esille motivoivana tekijänä. Tästä voi tehdä sen 
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johtopäätöksen, että yhteistoiminnallisen kehittämisen hyötyjä ei nähdä riittävän 

suuriksi kulutustavaroiden suunnittelussa. Brockhoff:n (2003) mukaan asiakkaan 

motiivit ovat riippuvaisia kehitettävästä tuoteryhmästä. Tuohon ajatukseen on 

helppo yhtyä empiirisen tutkimuksen perusteella, koska kulutustavaroiden yhteis-

kehittäminen ei motivoinut suuria asiakkaita niin paljon, että he olisivat erityisesti 

halunneet panostaa siihen. 

Yhteenvetona tästä kappaleesta voidaan todeta, että inkrementaalit innovaatiot 

tuottavat olemassa oleviin tuotteisiin pieniä parannuksia tai muutoksia, jotka eivät 

häiritse vanhoja asiakkaita. Radikaaleilla innovaatioilla voidaan uudistaa tuote 

niin, että se viehättää uusiakin asiakkuuksia, mutta muutos on tehtävä varoen, 

etteivät olemassa olevat asiakkaat hylkää tuotetta liian uutena tai radikaalina. 

Asiakkaan osallistumiseen vaikuttaviksi tekijöiksi löydettiin asiakkaan ostopoli-

tiikka tai ostoon liittyvä strategiset päätökset, osaamistaso sekä asiakkaan ja val-

mistajan välinen kilpailijasuhde, mikäli asiakas on myös valmistajan roolissa. Yh-

teistoiminnallinen kehittämien ei vaadi asiakkaan osallistumista kaikkiin kehitys-

projektin vaiheisiin, vaan tarkoituksenmukaisinta se olisi asiakkaan omilla osaa-

misalueilla.  Asiakkaan ainoaksi motivaatiotekijäksi empiirisessä tutkimuksessa 

löydettiin yhteistoiminnasta saatava taloudellinen etu. Tämä havainto tukee toista 

empiirisen tutkimuksen löydöstä, jonka mukaan asiakkaat eivät ole halukkaita pa-

nostamaan kulutustavaroiden kehittämiseen, koska tuotteiden yksikköhinta on 

suhteellisen alhainen. Lopuksi voidaan todeta, että avoimen innovaation yhteis-

kehittämisprojektilla on mahdollisuus onnistua, jos sitä johdetaan hyvin, koko pro-

sessi on selkeä ja riittävän yksinkertainen, mukaan on valittu oikeat kumppanit ja 

kehitettävät 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 sitä kautta liiketoimintaan ilmenee asiakkaan omaksumien roolien kautta ja on 
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todistettu useissa tieteellisissä tutkimuksissa. Asiakkaan roolit vaihtelevat riip-

puen tehdyistä tutkimuksista. Yleisin asiakkaan rooli oli asiakastarpeiden määrit-

täjä ja informaation tai tiedon lähde, mutta joskus asiakas oli mukana jopa ope-

ratiivisen toiminnan ohjaamisessa (Rothwell, 1977; Lagrosen, 2005; Bogers et 

al., 2010, 858), jolloin asiakkaan vaikutus ulottui myös yritysten tuotekehityspro-

sesseihin ja liiketoimintamalleihin (Prahalad & Ramaswamy, 2000; Bonner & 

Walker, 2004).  

Asiakkaan rooli on sidoksissa asiakkaan osallistumiseen ja osallistumisen inten-

siteettiin sekä asiakkaan tuottamaan tietoon innovaatio- ja tuotekehitysprojek-

tissa. Empiirisessä tutkimuksessa ei löydetty aiemmista tutkimuksista poikkeavia 

asiakkaiden rooleja, vaikka ne vaihtelivat sen mukaan oliko kyse perus- tai asia-

kasräätälöidyistä tuotteista. Sen sijaan voidaan esittää kriittinen kysymys onko 

asiakas yhteistoiminnallisen kehittäjä, jos hän osallistuu varsinaiseen design-vai-

heeseen vain kommentoimalla ja esittämällä uusia ehdotuksia suunnitellusta 

tuotteesta. Empiirisen tutkimuksen aikana käytyjen termikeskustelujen ja aikai-

sempien tutkimusten perusteella tehtiin päätös, että tällainen asiakas on ”co-de-

veloper” eli yhteistoiminnallinen kehittäjä, koska osallistuu suunnitteluprosessiin 

vaikka ei itse piirräkään tuotetta.   

 

Empiirisessä tutkimuksessa ja aikaisemmissa tutkimuksissa asiakkaan rooleiksi 

löydettiin tiedon lähde, tuotekehitysresurssi (mm. Kaulio, 1998; Nambisan, 2002; 

Lagrosen, 2005; Fang, 2008; Nambisan & Nambisan, 2008; Bogers et a., 2010; 

Aarikka et al., 2012), käyttäjä ja ostaja (Nambisan, 2002; von Hippel, 2005; Nam-

bisan & Nambisan, 2008), yhteistoiminnallinen kehittäjä (Nambisan, 2002; Fang, 

2008; Nambisan & Nambisan, 2008; Piller et al., 2011; Aarikka et al., 2012; 

Russo-Spena & Mele, 2012), edelläkävijäasiakas ja innovaattori (von Hippel, 

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

Lüthje & Herstatt, 2004; Von Hippel, 2005).  

Tässä empiirisessä kulutustarvikkeisiin keskittyneessä tutkimuksessa asiakkaita 

ei käytetty tuotteen testaajina, vaikka Case-yrityksessä tällaista toimintaa on kal-

liimmissa tuoteryhmissä (moottoripyöräasut). Edelläkävijäasiakas -nimitys tulkit-
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tiin tutkimuksessa kanta-asiakkaaksi. Yhteenvetona voidaan todeta, että aikai-

semmat tutkimukset ovat yhteneviä empirian kanssa, sillä empiirisen tutkimuksen 

asiakasroolit tunnistetiin myös aikaisemmissa tutkimuksissa ja merkittävimmäksi 

niistä todettiin tiedon ja informaation lähteenä toimiminen. 

5.3 Asiakastietojen kerääminen ja hyödyntämien 
 
Tutkimuksen kolmas alakysymys on ” Miten asiakastietoja kerätään ja hyödyn-

netään?”. 

Tutkimuskysymystä lähestyttiin selvittämällä ensin tiedon luonnetta ja minkä 

tyyppistä 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; Blomqvist & Pöyhönen, 2008).  Em-

piirisessä tutkimuksessa löydettiin neljä erilaista tiedon lajia, jotka ovat 1) nume-

raalinen faktatieto, 2) asiakkailta tai edustajilta kerätty palaute tai asiakastarve-

tieto, 3) organisaation tai asiakkaiden kokemusperäinen tieto sekä 4) suunnitteli-

joiden intuitio. Nämä löydökset vastaavat edellä mainittujen tutkimusten teorioita 

ja aikaisempia tutkimuksia. 

Yhteistoiminnallisen innovaatiohankkeen tavoitteena on suunnitella asiakastar-

peita vastaavia tuotteita. Jotta tavoite saavutettaisiin, asiakastietojen hyödyntä-

minen tuotekehitysprosessissa ja ennen varsinaisen suunnittelun aloittamista to-

dettiin empiirisessä tutkimuksessa avainkysymykseksi.  Tämä on yhtenevä Bo-

gers et al., (2010) tutkimuksen kanssa, jossa todettiin asiakkaan osallistumisen 

yrityksen avoimeen innovaatio- ja tuotekehitysprosessiin mahdollistavan asia-

kastiedon, asiakkaan hallussa olevan tietämyksen ja kokemuksen sekä resurs-

sien hyödyntämisen tuotesuunnitteluprosessissa tai jopa sitä ennen. 

Vastauksia tutkimuskysymykseen haettiin aikaisemmista innovaatio- ja tuoteke-

hitysprosessin tiedonhankintaa ja hyödyntämistä käsittelevistä tieteellisistä tutki-

muksista. Asiakastietojen kartoittamiseen ja keräämiseen löytyy lukuisia eri ta-

poja ja menetelmiä. Yrityksillä on hallussaan asiakkaista kerättyä tietoa erilai-

sissa tietojärjestelmissä numeraalisessa muodossa, tilastoina tai muutoin doku-

mentoituna, työntekijöiden tietokoneilla, sähköposteissa ja henkilökohtaisissa 

muistiinpanoissa sekä lukuisilla muilla tavoin säilöttynä. Asiakastietoja on myös 



 129 

vapaamuotoisena dokumentaationa ja hiljaisena kokemustietona organisaation 

henkilöstön hallussa, jolloin sen hyödyntämien on haasteellisempaa (Desouza et 

al., 2008). Asiakkaan mieltymyksistä ja kulutustottumuksista saadaan tietoa in-

ternetin kautta ja asiakasta seurataan yhä enemmän sosiaalisessa mediassa 

sekä analysoidaan internet-aktiivisuuden perusteella (Desouza et al., 2008; Fluss 

& Rogers, 2011; Chwiałkowska, 2012; Estelles-Arolas & Gonzalez-Ladron-de-

Guevara, 2012; Majchrzak & Malhotra, 2013). Asiakastietoa kerätään erilaisissa 

kanssakäymis- ja asiointitilanteissa (Kärkkäinen et al., 2001; Desouza et al., 

2008), markkinatutkimuksilla, aivoriihissä, fokusryhmillä (Kärkkäinen et. al., 

2001), kasvotusten tapahtuvissa haastatteluissa, asiakastapaamisissa ja ko-

kouksissa, asiakaspalautteista sekä normaaleista asiakaskontaktoinneista puhe-

limitse tai sähköpostilla (Alam, 2002). Aikaisemmat tieteelliset keskustelut vah-

vistavat empiirisen tutkimuksen tulokset, sillä tutkimusten tiedonkeruutavat ja – 

menetelmät tunnistettiin ja ne olivat case-yrityksellä käytössään. Vaikka tietoa 

kerättiin useista eri lähteistä, kaiken kerätyn tiedon tehokas hyödyntämien oli 

edelleen haaste, kuten myös Kärkkäinen et al. (2001) on todennut tutkimukses-

saan. Aikaisemmat tutkimukset vahvistavat empiirisen tutkimuksen tulokset ha-

jallaan olevan tiedon hyödyntämisen vaikeudesta (Hansen, 1999). 

Empiirisessä tutkimuksessa asiakastietojen hyödyntämistä tuotekehitysproses-

sissa ohjasi jako perustuotteiden ja asiakasräätälöityjen tuotteiden suunnitteluun. 

Molemmat mallistojen suunnittelutavat hyödyntävät olemassa olevaa ja kerättyä 

tietoa samalla tavoin läpi koko prosessin, vaikka saatavilla oleva tieto itsessään 

erosi johtuen asiakkaan osallistumisen tasosta, jota on kuvattu aiemmin kuviossa 

9. Kun asiakkaan osallistuminen jätetään pois tarkastelusta, voidaan todeta, että 

useat aikaisemmat tutkimukset tukevat empiiristä löydöstä asiakastiedon kerää-

misen ja hyödyntämisen eduista yrityksen liiketoiminnalle ja tuotekehitysproses-

sille (Payne, Storbacka & Frow, 2008; Füller, 2010; Aarikka-Stenroos & Jaakkola, 

2012; Russo-Spena & Mele, 2012; Grönroos & Voima, 2013).  
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5.4 Yhteistoiminnallisen innovaation ja kehittämisen me-
netelmät 

 
Tutkimuksen neljäs alakysymys on ” Millaisilla menetelmillä yhteistoiminnallista 

kehittämistä ja innovointia edistetään ja tuetaan?”. Tutkimuskysymykseen löydet-

tiin vastauksia sekä yhteistyömalleja että konkreettisia menetelmiä, työkaluohjel-

mistoja ja menetelmiä käsittelevästä kirjallisuudesta. Käyttäjälähtöisen innovaa-

tio- ja kehitystoiminnan perusajatushan on löytää jokin menetelmä tai kehittämis-

malli, jota käyttämällä voidaan kehittää asiakastarpeita vastaavia tuotteita tai rat-

kaisuja (Hennala, 2011). Lee & Ali (2010) on tutkimuksessaan samoilla linjoilla 

todetessaan, että yhteistoiminnallinen kehittäminen asiakkaan kanssa tarvitsee 

systemaattisen metodologian lisäksi yhteistyötä tukevia työkaluja ja mene-

telmiä. 

Seuraavassa on esitetty tiiviisti muutamia yhteistoiminnallisen kehittämisen mal-

leja, joissa kaikissa keskiössä on asiakas ja asiakkaan osallistuminen. Greer & 

Lei (2012) kehittämismallin näkökulmia ovat tuotteiden räätälöinti, teknologia, 

asiakas, tietämyksen jakaminen, strategiset tekijät sekä organisaatio. Russo-

Spena & Mele (2012) mallissa tietämys sekä kehittämisprosessin resurssit toimi-

vat integroidusti yhteistyössä ja suuri merkitys on myös yhteisen kehittämiskult-

tuurin, menetelmien ja käytäntöjen kehittämisellä. Pillar et al., (2011) näkemys oli 

strateginen ja hän nosti tutkimuksessaan esille innovaatioprosessin vaiheistuk-

sen ja asiakkaan osallistumisen eri vaiheisiin. Desouza et al., (2008) mukaan pa-

ras hyöty saavutettaisiin, jos asiakkaan näkökulma olisi upotettu innovaatiopro-

sessin sisälle.  

Empiirisessä tutkimuksessa havaittiin, että käytössä olevat ryhmä- ja tiimityötä 

tulevat menetelmät ja toimintamallit pääsääntöisesti palvelivat nykyistä kehittä-

misprosessia, mutta ne eivät mahdollistaisi asiakkaan osallistumista. Haasteiksi 

tunnistettiin tiukat aikataulut, resurssien niukkuus sekä ohjaus- ja johtamismalli. 

Mikäli innovaatio- ja tuotekehitysprosessia ja johtamismallia voitaisiin muuttaa 

asiakkaan osallistumisen mahdollistavaksi, asiakas voitaisiin ottaa mukaan asia-

kasräätälöityjen tuotteiden suunnitteluun, mutta prosessissa asiakkaan työsken-
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telyä olisi johdettava tehokkaasti. Sen sijaan perustuotteiden suunnittelussa asi-

akkaan mukaan ottamisen ei nähty olevan kannattavaa, vaan se saattoi jopa hai-

tata suunnitteluprosessia.  

Toinen empiirisessä tutkimuksessa esille tullut näkökulma asiakkaan osallistumi-

seen oli jonkin suunnittelua tukevan ja ohjaavan ohjelmiston käyttöönotto. Ohjel-

miston käyttötapa muistuttaisi ohjattua massaräätälöintiä ja valmiiden moduulien 

käyttämistä ja sallisi vain etukäteen määriteltyjen tuotekombinaatioiden suunnit-

telun (Ulrich et al., 2003, 401). Myös aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, 

että uuden teknologian työkaluilla asiakkaat voidaan saada osaksi yhteistoimin-

nallista kehittämisprosessia (Nambisan & Nambisan, 2008) ja Piller, Ihl & Vossen 

(2011) ovat havainneet yrityksien hyötyvän massaräätälöinnin, avoimen innovaa-

tion ja uuden teknologian yhteiskäytöstä.  

Empiirisessä tutkimuksessa löydökset vaihtelivat riippuen siitä, oliko kyse perus-

tuotteen vai asiakasräätälöidyn tuotteen suunnittelusta. Yhteenvetona voidaan 

todeta, että aikaisemmat tutkimukset tukevat empiirisen tutkimuksen tulosta siitä, 

että yhteistoiminnallisuutta tukevien menetelmien käyttöönotto mahdollistaa asi-

akkaan osallistumisen ja menetelmien käyttöönotto on edellytys yhteistoiminnal-

lisuudelle. Lopputulos on kuitenkin spekulatiivinen, sillä päättely on tehty tutki-

mukseen osallistuneiden henkilöiden visioiden perusteella, koska case-yrityk-

sessä ei ollut käytössään aivan vastaavia työkaluja ja menetelmiä, joita asiakkaat 

olisivat voineet käyttää. Perustuotteiden osalta tutkimustulokset eroavat, mutta 

on huomioitava, että aikaisemmissa tutkimuksissa vastaavaa kulutustavaroiden 

luokittelua ei ole esiintynyt. 
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5.5 Yhteistoiminnallisen innovaation ja tuotekehityksen 
hallinta  

 
Tutkimuksella haettiin vastausta päätutkimuskysymykseen ”Miten yhteistoimin-

nallinen innovaatio- ja tuotekehitystoiminta on toteutettu sport- ja muotivaateteol-

lisuudessa?”. 

 

Yhteistoiminnallisen innovaatio- ja tuotekehitystoiminnan on todettu tuovan yri-

tyksille kestävää kilpailuetua ja avaavan uusia markkinoita uusien innovatiivisten 

tuotteiden kautta. Innovaatiotoiminta edesauttaa myös pitämään markkinaosuuk-

sia olemassa olevia tuotteita kehittämällä ja parantamalla. Tällöin yritysten ei tar-

vitse menestyäkseen tehdä radikaaleja liiketoiminnan suunnanmuutoksia, jotka 

saattaisivat aiheuttaa liiketoiminnallista epäjatkuvuutta. Yhteistoiminnallinen ke-

hittäminen asiakkaan kanssa luo pääsyn asiakkaan tietolähteille hyödyntämään 

asiakkaan hallussa olevaa tietämystä, jolloin yritykselle ja sen suunnitteluorgani-

saatiolle kehittyy kyky nähdä eteenpäin tulevaisuuteen heikkojen signaalien ja 

trendien kautta. Yhteistoiminnallisen kehittämisen kannalta on tärkeää, että yri-

tyksellä on johdonmukainen innovaatiostrategia, joka määrittelee radikaalien ja 

inkrementaalien innovaatioiden käyttötavat ja suhteen. Päätöksellä on vaikutusta 

yrityksen asiakaskuntaan, markkinoihin ja innovaatioprosesseihin. 

Yhteistoiminnallisen innovaation ja kehittämisen onnistumiseen vaikuttavat mo-

net valmistajaan, asiakkaaseen ja liiketoimintaympäristöön vaikuttavat tekijät, 

jotka eivät ole välttämättä yrityksen itsensä hallinnassa. Asiakasyrityksen os-

tostrategiat ja ostopolitiikka voivat rajoittaa yhteistoiminnallisuutta varsinkin jos 

kyse on edullisemman hintaluokan perustuotteesta, jonka yksikköhinta on alhai-

nen. Edullisen tuotteen myyntikate on suhteessa pienempi kuin kalliimman tuot-

teen ja kustannuksien kattaminen vaatisi suuret myyntivolyymit. Tällöin asiakas 

ei välttämättä halua käyttää aikaa tuotteen hankintaan, vaan minimoi ostotapah-

tumaan käytetyn ajan ostamalla valmiita tuotteita eikä suunnittelemalla niitä. Asi-

akkaat hakevat tuolloin vain hintaa ja katetta, eivät innovatiivisuutta. Yhteistoi-

minnallinen kehittäminen hyödyttää sekä valmistajaa että asiakasta. Haastattelu-

jen perusteella voi kuitenkin tehdä johtopäätöksen, että taloudellisen tilanteen 
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vuoksi kaikkia kustannuksia minimoidaan sekä asiakkaiden osto-organisaa-

tioissa että case-organisaatiossa. Haastattelussa tuli useaan otteeseen ilmi raha 

eri muodoissaan; kehittämiskustannuksina, tuotteen hintapaineina ja asiakkaan 

asettamana hintapisteenä, jonka tuote saisi enintään maksaa. Tuotteen hinta on 

aina ollut hankintaneuvotteluiden keskeinen aihe, mutta empiirisen aineiston 

esiin tuoma havainto muiden taloudellisten tekijöiden välillisestä tai suorasta mer-

kityksestä yhteistoiminnallisuuden mahdollistajana on ollut tässä mittaluokassa 

uusi löytö.  

Tuotteella on merkitystä kehittämishankkeen onnistumisessa. Kehittämisen koh-

teena oleva tuote on oltava sellainen, että asiakas on valmis sitoutumaan ja pa-

nostamana kehittämiseen. Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen ollaan valmiita 

uhraamaan aikaa ja resursseja, jos katsotaan että panostuksesta saatava hyöty 

on suurempi kuin tehty uhraus. Tilanne on erilainen, jos kyse on asiakkaalle varta 

vasten suunnitellusta tai asiakasräätälöidystä tuotteesta, jonka yksinmyyntioi-

keus on vain kyseisellä asiakkaalla. Tällöin asiakkaat ovat valmiita panostamaan 

kehittämiseen saadakseen juuri oikeanlaisen tuotteen. Kehittämispanostuksen 

suuruus on riippuvainen asiakkaan omista resursseista ja kyvykkyydestä sekä 

tietenkin strategisista päätöksistä. Kullekin asiakkaalle on löydettävä asiakasta 

motivoivat tekijät, jotka saavat heidät osallistumaan. Joillekin se on taloudellinen 

hyöty, joillekin etuosto-oikeus tai omat tuotevariaatiot. Motivaation syitä voi olla 

useita. 

Valmistajan tuotekehitysstrategiat voivat olla asiakkaan osallistumista rajoittava 

tekijä, jolloin asiakas halutaan osalliseksi vain joihinkin prosessin vaiheisiin. Asia-

kas saatetaan rajata pois määrätyistä innovaatio- ja kehitysprosessin osuuksista 

tietovuotojen pelosta. Huoli immateriaalioikeuksista on yksi merkittävä syy siihen, 

miksi asiakkaalle tai valmistajalle ei haluta avata koko tuotekehitysprosessia, 

koska tuolloin prosessin tuottama tieto olisi heidän käytettävissään. Tämä osal-

listumisen este voidaan ratkaista sopimusteknisesti ja luottamusta lisäämällä. 
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Asiakkaan osaamistaso voi olla joko mahdollistaja tai osallistumisen este. Jotta 

asiakas voisi osallistua tuotekehitysprosessin eri vaiheisiin, hänellä olisi oltava 

jonkin tuotekehitysprosessiin tai tuotteeseen liittyvän osa-alueen osaamista sekä 

näkemystä tuotealueen tulevaisuuden kehityssuunnista ja trendeistä. Asiakkaan 

osaamistaso tai jonkin erityistaito määrittelee myös asiakaan roolin innovaatio- ja 

tuotekehitysprosessissa. Osaaminen voi liittyä itse tuotteeseen tai toimintaan, 

jossa tuotetta käytetään. Yhteistoiminnallisen kehittämisen tiedon jakamisen ja 

jatkuvuuden kannalta parasta olisi, jos asiakas voisi olla mukana kaikissa pro-

sessin vaiheissa, mutta ajankäytöllisesti se ei ole mahdollista ja tuskin tällaista 

moniosaaja-asiakasta löytyisikään. Yhteistoiminnallisen kehittämisen kannalta 

olisi tärkeää saada kehittämiseen mukaan sekä asiantuntija-asiakkaita että suu-

rinta osaa asiakaskunnasta edustavia edelläkävijöitä, joilla olisi näkemys kehitet-

tävästä tuotealueesta. 

Yhteistoiminnallisen innovaation ja kehittämisen prosessi voi onnistua vain, jos 

sillä on käytössään oikeat työvälineet ja menetelmät sekä prosessia johdetaan 

hyvin. Yhteistoiminnallinen kehittäminen on yhteistyömuoto, jossa organisaatiot 

yhdessä kehittävät paitsi tuotteita myös kommunikaatiotapoja ja kouluttavat tai 

oppivat toisiltaan. Käytännössä tämä tarkoittaa hyvin organisoitua prosessia, joka 

ei ole liian monimutkainen, resursointi on mitoitettu oikein ja mukaan on valittu 

oikeat kumppanit sekä tuotteet. Systemaattisen metodologian lisäksi yhteistoi-

minnallinen innovaatio- ja kehittämisprosessi tarvitsee siis oikeita työkaluja ja me-

netelmiä. Menetelmät auttavat kehittämään prosessiin osallistuvien organisaa-

tioiden sisäistä ja välistä yhteistyötä ja ryhmädynamiikkaa. Yhteistyötä tukevilla 

työkaluohjelmistoilla työskentelyä helpotetaan ja yksinkertaistetaan. Oikein vali-

tut menetelmät ja työkalut pienentävät kehittämiskustannuksia ja kehittämiseen 

sitoutunutta aikaa, jolloin myös asiakkaiden ajankäyttöön ja resursointiin liittyvät 

haasteet pienenevät. Kehittämiseen käytetyn ajan säästö pienentää sekä valmis-

tajan että asiakkaan kehittämiskustannuksia, millä on suuri merkitys varsinkin 

edullisemman hintaluokan tuotteissa.  
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Yhteistoiminnallisen innovaatio- ja kehittämisprosessin toteutustapa ja sovelta-

miskäytäntö on jokaisen yrityksen valittava ja päätettävä itse. Toimintamalli ja 

käytettävät menetelmät sekä työvälineet ovat riippuvaisia mm. toimialasta ja sen 

markkinatilanteesta, liiketoimintamalleista, yrityksen toimintaympäristöstä, asiak-

kaista ja kehittämisen kohteeksi valitusta tuotealueesta. Yrityksen rajojen ulko-

puolella oleviin tekijöihin yrityksellä on harvoin vaikutusmahdollisuutta, joten kei-

noksi jää sopeutuminen ja oikeiden menetelmien valinta. Yhteistoiminnalliselle 

innovaatiolle ja kehittämiselle ei ole yhtä oikeaa toteutustapaa, kuten olen tässä 

tutkimuksessa todennut. Voidaan jopa kysyä, onko kattavaan yhteistoiminnalli-

suuteen pyrkiminen aina ja joka tapauksessa edes tarpeellista parhaan mahdol-

lisen lopputuloksen saavuttamiseksi. Tutkimuksen empiirisessä osuudessa to-

dettiin, että onnistumisen kannalta saatetaan joissakin tapauksissa suurin hyöty 

saavuttaa asiakkaan ennakko-osallistumisesta, kun asiakastiedot saadaan tuo-

tekehityksen käyttöön ennen varsinaisen suunnittelun aloitusta. Yhteenvetona 

voidaan siis todeta, että yhteistoiminnallinen kehittäminen tuottaa sekä yritykselle 

että asiakkaalle kilpailuetua, mutta kehittämisen toiminta- ja johtamismalli sekä 

yhteistoiminnallisuuden taso vaativat aina yrityskohtaista sopeuttamista. 

Tutkimuksesta saatujen tulosten perusteella kappaleessa 3 esitetty tutkimuksen 

teoreettinen viitekehys on nyt voitu tarkentaa empiirisen tutkimuksen tuottamilla 

tuloksilla. Tämän tutkimuksen keskeiset tulokset on esitetty kuviossa 14.  
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Kuvio 14 Tiivistelmä tutkimustuloksista 
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5.6 Käytännön suositukset  
 
Tutkimuksen edetessä nousi esiin näkökulmia, joita muuttamalla tai kehittämällä 

organisaatiot voisivat luoda paremmat edellytykset yhteistoiminnallisen innovaa-

tio- ja kehitysprosessin hallintaan.  Käytännön suositukset ovat: 

 Yrityksen yhteistoiminnallinen kehittäminen tarvitsee johtamismallin, joka 

määrittelee osallistujat, asiakasrajapinnan vastuut ja valvontapisteet, asi-

akkaan osallistumisen tasot ja tavoitteet. 

 

 Yhteistoiminnallinen kehittäminen tarvitsee tuotekehityksen prosessimallin, 

joka huomioisi asiakkaan osallistumisen aiheuttamat vaatimukset resurs-

sien, ajankäytön ja tuotealueiden suhteen. Mallin tulisi huomioida myös pe-

rustuotteiden ja asiakasräätälöityjen tuotteiden suunnitteluprosessien erot. 

 

 Yrityksen innovaatiopolitiikan tulisi olla linjassa tuotekehityspolitiikan 

kanssa, jotta kehittämisresurssit voitaisiin kohdentaa oikeisiin hankkeisiin 

tai tuotealueisiin.  

 

 Innovaatiopolitiikan ja asiakasstrategian suhde tulisi tiedostaa; radikaalit in-

novaatiot viehättävät uusia asiakkaita, mutta voivat karkottaa vanhoja asi-

akkuuksia. Yrityksen tulisi päättää onko tavoitteena uusien asiakkaiden 

hankinta, vanhojen säilyttäminen vai molemmat. 

 

 Yhteistoimintaa tukevien uusien menetelmien ja työvälineiden käyttöönot-

toa tulisi harkita. Käyttöönotto edellyttää kaikkien sitoutumista ja käyttöön-

oton johtamista. Henkilöstön kouluttamiseen tulisi panostaa. 

 

 Massaräätälöinnin ja moduulien käytön mahdollisuutta kannattaisi tutkia.  

 

 Mikäli asiakkaan kanssa edetään syvään innovaatioyhteistyöhön, yrityksen 

kannattaisi turvata immateriaalioikeudet sopimuksilla. 
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 Yhteistoiminnallisen kehittämisen mahdollisuudet ja tasot olisi punnittava 

realistisesti – ei yhteiskehittämistä kehittämisen vuoksi. Huomioitavia asi-

oita ovat: 

 
o Oikea asiakasvalinta 

o Oikea tuotealue 

o Mitkä ovat konkreettiset hyödyt. 

 

 Olisiko edullisempien tuotteiden kohdalla yhteistoiminnallinen kehittäminen 

korvattavissa edistyksellisellä asiakastietojen keräämisen työkaluilla ja me-

netelmillä, jotka tehostavat tiedon keräämistä ja hyödyntämistä? Sopivien 

välineiden ja motivoinnin avulla asiakkaat voisivat itse antaa tarvemääritte-

lyitä ja asiakastarvetietoja ennen suunnitteluprosessin alkua. Realistinen 

kustannus – hyöty analyysi eri vaihtoehdoista voisi selkiyttää päämäärää. 

 

 Urheilulajeja tai kuntoilua harrastavien edelläkävijäkuluttajien mukaan otta-

minen yhteistoiminnalliseen kehittämiseen saattaisi antaa tuotekehitysorga-

nisaatioiden kaipaamaa verrokkitietoa kilpailevista merkeistä ja siten tuoda 

lisäarvoa tuotesuunnitteluun. 

 
 

5.7 Tutkimuksen rajoitteet ja ehdotukset jatkotutkimuksille 
 
Tutkimuksessa on kuvattu kattavasti yhteistoiminnalliseen innovaatio- ja kehittä-

misprosessiin, avoimeen innovaatioon ja asiakkaaseen vaikuttavat teoriat aikai-

sempien tieteellisten tutkimusten pohjalta.  Esitettyihin tutkimuskysymyksiin löy-

dettiin vastaukset, mutta vastauksia tarkasteltaessa on otettava huomioon muu-

tamia rajoituksia, joilla saattaa olla vaikutusta tutkimustuloksiin. 

Aikaisemmassa tieteellisessä keskustelussa radikaalien innovaatioiden lähteiksi 

todettiin edelläkävijäasiakkaat, mutta empirian löydökset eivät olleet yhteneviä 

tämän tutkimustuloksen kanssa. Case-yrityksessä suunnittelijat ja yrityksen 

suunnitteluorganisaatio tuottivat radikaalit innovaatiot. Syynä eroavaisuuteen 

saattaa olla se, ettei case-yritys tee laajaa yhteistyötä tutkimuksen kohteena ol-
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leilla tuotealueilla edelläkävijäasiakkaiden kanssa. Tulos olisi saattanut olla eri-

lainen myös siinä tapauksessa, että tutkimuksessa mukana olisi ollut kalliimman 

hintaluokan tuotteita, kuten moottoripyöräasuja. Tutkimuksen tulosta on tarkas-

teltava huomioiden tutkimuksessa mukana olleet tuotteet ja asiakkaat. 

 

Case-yrityksen organisaatio on kansainvälinen ja merkittävä osa myynnistä koh-

distuu ulkomaisiin asiakkaisiin. Tehdyssä tutkimuksessa haastateltiin vain Suo-

messa työskenteleviä henkilöitä, joista osa työskenteli myös ulkomaisten asiak-

kaiden kanssa. Mikäli mukana olisi ollut yrityksen ulkomailla työskentelevää hen-

kilöstöä, tuloksissa olisi voitu nähdä selkeämmin kansainvälisyyden ja kulttuurien 

vaikutus yhteistoiminnalliseen kehittämiseen. Arvokasta olisi ollut myös tieto siitä, 

miten suhtautuminen yhteiskehittämiseen vaihtelee eri markkina-alueilla ja olisiko 

niiden välisillä eroilla ollut vaikutusta tulevaisuuden kehittämismalliin.  

 

Haastatteluun osallistui case-yrityksessä 12 henkilöä tuotesuunnittelusta sekä 

vähittäis- ja tukkukaupasta. Mukana olleiden henkilöiden tehtäväkentät kattoivat 

hyvin tutkittavan alueen ja heillä oli näkemystä sekä tuotesuunnittelusta että asia-

kasrajapinnasta ja valikoimatyöskentelystä. Tutkimustulosta tarkasteltaessa he-

rää kysymys siitä olisivatko löydökset olleet erilaisia, jos mukana olisi ollut case-

yrityksen ulkopuolisia asiakasketjuja tai muita asiakkaita. Tällöin olisi todennäköi-

sesti saatu tarkempi ja yksityiskohtaisempi kuvaus asiakkaan osallistumiseen 

vaikuttavista tekijöistä. Myös jako perustuotteiden ja asiakasräätälöityjen tuottei-

den yhteistoiminnallisen kehittämisen mahdollisuuksista tai rajoitteista olisi voinut 

tarkentua tai jopa muuttua, kun tukkuasiakas itse olisi kertonut osallistumiseen 

vaikuttavista tekijöistä. Mahdollista seuraavaa tutkimusta tulisi laajentaa niin, että 

mukana olisi myös eri kokoluokan asiakkaita.  

Vaikka tutkimuksen päätavoitteena oli keskittyä case-organisaation yritysasiak-

kaiden osallistumismahdollisuuksien kartoittamiseen ja heidän asiakastarpeiden 

keräämiseen, tutkimuksen aikana kävi aivan selvästi ilmi, että painopiste on ku-

luttajassa. Suoran kuluttajapalautteen saaminen suoraan tukkuasiakkailta on 

usein ollut haasteellista, mutta viime aikoina kommunikointi on muuttunut avoi-

memmaksi. Ostajien ja kuluttajien tarvemäärittelyjen eroja ja niiden vaikutusta 
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lopputuotteen suunnitteluprosessiin ei ole tutkittu samassa tutkimuksessa. Jatko-

tutkimuksessa voitaisiin selvittää miten tarvemäärittelyt eroavat toisistaan ja mi-

ten suuri vaikutus muilla tekijöillä ja asiakasorganisaation tulkinnalla on lopulli-

seen tarvemäärittelyyn. 

Tutkimuksessa todettiin, että yhteistoiminnallisen kehittämisprojektin onnistumi-

seen tarvitaan metodologian lisäksi yhteistoimintaa tukevia menetelmiä ja väli-

neitä. Tässä tutkimuksessa ei ollut mahdollisuutta tarkastella syvällisemmin tek-

nologiasia ja tietoteknisiä apuvälineitä, joiden avulla kehittämisprojektin työtä voi-

taisiin yksinkertaistaa ja tehostaa. Innovaatioprosessin käyttöön soveltuvien ryh-

mätyötä tukevien menetelmien tai kuluttajatutkimuksissa käytettävien menetel-

mien soveltuvuuden selvittäminen valmistaja-asiakasyhteistyössä olisi myös 

mielenkiintoinen näkökulma. 

 

Tutkimusta tehtäessä esille tuli useita edellä mainittuja mielenkiintoisia tutkimus-

suuntia, jotka herättivät uusia tutkimuskysymyksiä, joihin vastaaminen ei ollut 

mahdollista ja vaatisi lisätutkimuksia. Tehty tutkimus on pyritty tekemään mah-

dollisimman objektiivisesti ja niin, etteivät tutkijan tai haastateltavien henkilökoh-

taiset mielipiteet olisi vaikuttaneet tutkimustuloksiin. Tosiasia kuitenkin on, että 

jokainen tutkimus on enemmän tai vähemmän tutkijansa näköinen ja oma näke-

mys, kokemus ja asiantuntemus vaikuttavat väkisinkin suoritukseen ja aineisto-

valintoihin. Tästä huolimatta uskon, että esille otetut teemat ja aihealueet ovat 

olleet keskeisiä ja perusteltuja tutkimusongelman kannalta. Myöskin aikaisempi 

tieteellinen keskustelu yhteistoiminnallisesta kehittämisestä ja avoimesta inno-

vaatiosta korostaa samoja asioita, joita olen tässä tutkimuksessa nostanut esille.  
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5.8 Yhteenveto 
 
Globalisaatio, markkinatilanteiden vaihtelut, toimialojen rajojen horjuminen ja 

yleinen taloudellinen epävakaus ovat pakottaneet valmistavat yritykset ja heidän 

asiakkaansa etsimään uusia kilpailuedun lähteitä. Yhteistoiminta yritysten välillä 

ja arvoketjujen yhdistäminen vaikka vain osittain on todettu hyväksi keinoksi vas-

tata muuttuvan toimintaympäristön haasteisiin. Yhteistoiminnallinen innovaatio ja 

kehittäminen valmistajan ja asiakkaan välillä luo mahdollisuudet reagoida mark-

kinatilanteen muutoksiin nopeammin ja tuottaa asiakkaan tarpeita vastaavia tuot-

teita.  

Tällä tutkimuksella on selvitetty kuinka yhteistoiminnallinen innovaatio- ja kehi-

tysprosessi on mahdollista toteuttaa ja kuinka sitä voidaan hallita valmistajan ja 

asiakkaan välillä. 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 kehittämiseen vaikuttavat tekijät ja 

kehitettävään tuotteeseen liittyvät tekijät. Näiden teemojen alla pureuduttiin asi-

akkaan rooleihin ja osallistumiseen liittyviin tekijöihin, kehittämisprosessissa tar-

vittavaan tietoon sekä yhteistoiminnallisuutta tukeviin menetelmiin. Aineistoa 

analysoimalla pyrittiin löytämään samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia sekä 

toistuvia teemoja eri vastausten välillä.  

Yhteistoiminnallisuus on valmistajan mahdollisuus kasvattaa asiakkaaseen liitty-

vää tietopääomaa ja asiakastarpeen ymmärrystä, jolla on puolestaan positiivinen 

vaikutus tulevaisuuden tuotekonseptien luontiin ja markkinoiden muutosten en-

nustamiseen. Ennen varsinaisen suunnittelun aloitusta käytettävissä oleva asia-

kastietous auttaa yrityksiä kääntämään reaktiivisen suunnittelun suuntaa proak-

tiivisemmaksi. Yhteiskehittämiseen osallistuvien yritysten on kuitenkin panostet-

tava kehittämiseen ja sovittava yhteisistä toimintaperiaatteista ennen hankkeen 

aloittamista. Asiakkaan roolit ja osallistumisen taso, asiantuntemus, vastuukysy-

mykset, immateriaalioikeudet ja kustannukset ovat tekijöitä, joista kummallakin 

osapuolella on oltava yhteinen näkemys.   
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Hyvin johdettuna yhteistoiminnallinen kehittäminen valmistajan ja asiakkaan vä-

lillä tuottaa kummallekin osapuolelle kilpailuetua. Asiakastarpeiden ennakointi, 

trendien aavistaminen ja eteenpäin näkemisen kyky yhdistettynä toimialan osaa-

miseen tuottavat kuluttajien haluamia tuotteita, jotka menevät kaupaksi ja tuotta-

vat voittoa kummallekin prosessin osapuolelle. Vaikka kulutustavaroiden yhteis-

toiminnallisesta suunnittelusta ei olekaan tehty paljon tutkimuksia, tämän tutki-

muksen johtopäätöksenä voidaan todeta sen tukevan aikaisempia tutkimuksia 

yhteistoiminnallisen kehittämisen hyödyistä, kun tuotealue on valittu oikein. Tut-

kimus ehdottaa syventäviä jatkotutkimusaiheita mm. ostajan antaman kuluttaja-

palautteen ja kuluttajalta suoraan saadun informaation vertailusta sekä kulutta-

jien kanssa käytettävien menetelmien soveltuvuuden tutkimisesta valmistaja-

asiakasyhteistyössä. 
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LIITTEET 
 

Liite 1 Teemahaastattelurunko  
 

KYSYMYKSET 
Oma suhde tuotekehitykseen 
 Haastateltavan ikä, sukupuoli ja tehtävä organisaatiossa 

 Millainen rooli haastateltavalla on  
a) asiakastarpeiden kartoituksessa  
b) ideoinnissa 
c) uusien tuotteiden kehittämisessä ja tuotesuunnitteluhankkeissa 
d) Tuotesuunnitteluun liittyvien  

a. teknologisten ratkaisujen 
b. sovellusten 
c. toimintamallien kehittämisessä tai tuottamisessa yrityksessä 

e) Tuotteen lanseerauksessa 
 

 Miten osallistutte tuotesuunnittelu- ja / tai innovaatiohankkeisiin? 
 

Teema 1. Tuotekehitys- ja suunnitteluprosessin toiminta 
 
Kysymysten tarkoitus on selvittää miten ja mihin tuotesuunnitteluprosessin vaiheisiin 
asiakas voisi osallistua, ketkä osallistuvat kehittämiseen ja mitä vaikutuksia yhteiskehit-
tämisellä on tai olisi. Mitä tietoa prosessi tuottaa asiakkaasta? 

 Osallistuvatko asiakkaat tuotesuunnitteluun ja mihin vaiheisiin? Onko heidän mah-

dollista osallistua? 

 Mihin vaiheisiin asiakkaan tulisi osallistua ja miksi? 

 Tuottavatko eri vaiheet erilaista tietoa? Mitä? 

 Miten asiakkaan osallistuminen edistäisi tuotesuunnitteluprosessia?  

 Missä vaiheessa asiakkaan osallistuminen vaikuttaa eniten lopputulokseen? 

 Mitä vaikutuksia uskotte asiakkaan osallistumisella olevan? Negatiiviset ja positiivi-
set vaikutukset. 

 Mitkä organisaatiotasot tai osastot osallistuvat tuotekehitykseen? 

 Osallistuuko tuotekehitykseen tällä hetkellä organisaation ulkopuolisia tahoja? 
Jos osallistuu 

 Miten hankkeet ovat onnistuneet ja miten/millä tavoin ulkopuoliset tahot 
osallistuvat 

 Mitä hyötyä on saavutettu?  

 Osallistumisen haittoja tai riskejä? 

 Ovatko asiakkaat radikaalien vai inkrementaalien innovaatioiden lähteitä?   
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Teema 2. Yhteistoiminnallinen kehittäminen 
 
Kysymysten tarkoitus on selvittää miten asiakastarpeita kartoitetaan, miten niitä käy-
tetään hyväksi, mitkä välineet auttavat yhteiskehittämisessä, millaista panostusta osal-
listuminen vaatii, mitä odotuksia asiakkailla on ja miksi he osallistuvat. 

 Miten/millä menetelmillä organisaatio kartoittaa asiakastarpeita?  

 Miten asiakastietoja hyödynnetään tuotekehityshankkeissa? 

 Miten organisaatiossa suhtaudutaan yhteistoiminnalliseen kehittämiseen toimitta-
jan/asiakkaan kanssa?  

 Onko olemassa jotain syitä, jotka voisivat estää osallistumisen?  

 Miksi asiakas haluaa osallistua kehittämiseen yhdessä valmistajan kanssa?   

 Millä menetelmillä, välineillä, toimintamalleilla yhteistoiminnallinen kehittäminen 
voisi onnistua?  

 Mikä rooli mielestänne on tekniikalla (IT avusteisuus), henkilösuhteilla, strategisilla 
tekijöillä, organisaatioiden osaamisella ja hankinta/ostopolitiikalla yhteistoimin-
naaliseen kehittämiseen? 
 

Teema 3. Tuotteet 
 
Kysymysten tarkoitus on selvittää millaisten tuotteiden suunnitteluun asiakkaan voi-
daan olettaa osallistuvan ja miten tämä voidaan toteuttaa edullisemman hintaluokan 
kuluttajatavaroissa. 
 

 Millä tuotealueella yhteistoiminnallisen kehittämisen nähdään mahdolliseksi 

 Miten yhteistoiminnallisuutta voidaan harjoittaa vaatesuunnittelussa? 

 Miten massaräätälöinti vaikuttaa yhteistoiminnallisuuteen?  

 Miten modulointi vaikuttaa yhteistoiminnallisuuteen? 
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Liite 2 Käsite- ja lyhenneluettelo  
 
 
 
Best Practise Parhaat käytännöt 

 

Big Data Käsite, jolla kuvataan suurta ja järjestelemätöntä tieto-

massaa sekä siihen liittyviä toimenpiteitä. 

 

Brand store Tuotemerkin oma myymälä  

 

Breakthrough innovation   

Läpimurtoinnovaatio 

 

Broker-toiminta Toimintamalli tai kumppanuus. Välittäjätoiminta, jonka 

kautta yritys saa käyttöönsä välittäjän avustuksella tar-

vittavia resursseja ja tietopääomaa. 

 

B2B, BtoB  Lyhenne sanoista Business-to-Business. Lyhenne tar-

koittaa yritysten välistä liiketoimintaa. 

 

Co-design, co-creation  Yhteistoiminnallinen suunnittelu 

 

Co-production Yhteistoiminnallinen tuotanto 

 

Co-developing Yhteistoiminnallinen kehittäminen 

 

CRM Lyhenne sanoista Customer Relationship Management. 

Asiakkuudenhallintajärjestelmä. 

Crowdsourcing  Sanan suomennoksia ovat mm. joukkoistaminen ja ylei-

sön osallistaminen. Menetelmässä hyödynnetään suu-

ren joukon osaamista ja tietämystä. 

 

DUI Lyhenne englannin kielen sanoista Doing, Using, Inter-

acting. Käytännönläheinen innovaatioprosessi.  

 

Eksplicit information  Eksplisiittinen tieto on muodollista ja tarkkaan määritel-

tyä tietoa, jota voidaan helposti jakaa ja hyödyntää.

  

ERP Lyhenne sanoista Enterprise Resource Planning. Toi-

minnanohjausjärjestelmä, joka integroi yrityksen eri toi-

minnot. 
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Fuzzy Front End (FFE) Tuotekehitysprosessin jäsentymätön ja vaikeasti hallit-

tava alkuvaihe. 

 

House brand Yrityksen oma tuotemerkki ja yrityksellä on usein omaa 

tuotekehitystä. 

 

High-tech – tuote Korkean teknologian tuote 

 

Incremental innovation  Inkrementaali innovaatio tarkoittaa vähittäisiä tuotepa-

rannuksia tai tuotteen kehittämistä vähitellen. 

 

Innovation Innovaatio voi olla joko uutuustuote tai- palvelu, ole-

massa oleva idea, käytäntö, palvelu tai joidenkin edellä 

mainittujen yhdistelmä. 

 

Lead User Edelläkävijäkäyttäjä. Valveutunut kuluttaja, jolla on nä-

kemystä tuotteen uutuus- tai tulevaisuuden arvosta ja 

joka pystyy ennakoimaan mahdollisia markkinamuutok-

sia. Yleensä jonkin alan harrastaja, jolla on kehittyneitä 

tai poikkeavia tarpeita. 

 

Loyalty program Kanta-asiakasohjelma, kanta-asiakkuus. 

 

Market survey Markkinatutkimus 

 

Mass customization  Massaräätälöinti tarkoittaa optimaalista toimintamallia, 

jossa on yhdistetty massatuotannon ja asiakaskohtaisen 

yksittäistuotannon edut. Tuotteet valmistetaan massa-

tuotannossa asiakkaan tilausten mukaan. 

 

NOS Lyhenne englannin kielisistä sanoista Never-Out-of-

Stock. Tarkoittaa tuotetta, jota pidetään koko ajan varas-

tossa. NOS – tuote on kaudesta toiseen valikoimissa py-

syvä tuote. 

 

NPD  Lyhenne englannin kielisistä sanoista New Product De-

velopment, uuden tuotteen kehittäminen  

 

Open Innovation Lyhenne OI, avoin innovaatio 

Hyödyntää ulkoisia ja sisäisiä idea-, tieto- ja teknologia-

lähteitä. 
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PACE – malli Vaiheistettu tuotekehitysmalli, jossa mukana on mm, 

päätöksentekoon, organisaatioon, itse prosessiin ja tek-

nologiaan liittyviä osioita.  

 

Private Label Ilmaisu tarkoittaa yrityksen omaa tuotemerkkiä, joka 

yleensä suunnitellaan ja valmistetaan toisen yrityksen 

toimesta. 

 

QDF  Lyhenne sanoista Quality Function Deployment. Tuote-

kehityshankkeissa käytetty menetelmä. 

 

Radical innovation  Radikaali innovaatio tarkoittaa täysin uutta ja poikkea-

vaa innovaatiota, joka on sen keksineelle yritykselle 

uusi.  

 

RFID  Lyhenne sanoista Radio-frequency identification. RFID 

on radiotaajuuteen perustuva etätunnistusmenetelmä. 

 

Self-transcending information  

Sumea tietämys on hiljaista tietämystä juuri ennen kuin 

se muuttuu tietoiseksi.  

 

SMS Lyhenne sanoista Sales Man Sample. Tarkoittaa malli-

sarjan tuotteita tai tuotannon mallisarjavaihetta. 

 

SMU Lyhenne sanoista Specially Make-up Product ja tarkoit-

taa asiakkaalle räätälöityä tuotetta. 

 

spinoff-yritys Usein tutkimuslähtöinen korkeakouluja lähellä oleva tai 

sieltä alkunsa saanut yritys tai toisesta yrityksestä ir-

taantunut yritys. 

 

Stage-Gate Lineaarinen vaiheistettu tuotekehitysmalli, jossa vai-

heesta toiseen siirtymistä säännellään ns. päätöksente-

koporttien avulla. 

 

STI Lyhenne englannin kielen sanoista Science, Techno-

logy, Innovation. Analyyttinen innovaatioprosessi. 

 

Sticky information  Tahmea informaatio on usein vaikeasti käytettävää ja 

hyödynnettävää hiljaista tietoa. 
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Tacit information  Hiljainen tieto on ihmisiin tai organisaatioon sitoutunutta 

artikuloimatonta tietoa, joka voi olla esimerkiksi ammat-

titaitoa, osaamista, näkemyksiä ja kokemusta. 

 

TeVaNaKe  Lyhenne sanoista tekstiili-, vaatetus-, nahka- ja kenkä-

teollisuus. 

 

Tukkuliike, -kauppa Hankkii, markkinoi ja myy tuotteita suurina erinä. Tukku-

kauppa toimii tuotteiden välittäjänä tuottajien, valmista-

jien ja vähittäiskaupan välillä. 

 

Vertikaaliketju Tarkoittaa kaupan rakennetta, jossa yrityksellä on hal-

lussaan useita toisiinsa liittyneitä arvoketjun osuuksia 

esimerkiksi suunnittelusta kuluttajamyyntiin (arvoketju 

tuotesuunnittelu, hankinta/valmistus ja vähittäiskauppa). 

 

VOC Lyhenne sanoista voice of the customer.  Suomeksi asi-

akkaan ääni –menetelmää käytetään asiakastiedon ke-

räämiseen ja markkinatutkimuksiin. 

 

Vähittäiskauppa Kauppa joka ostaa tuotteita tukkukaupan kautta, valmis-

tajilta tai tuottajalta suoraan ja myy ne kuluttajille. 

 


