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Tuotekehityksen rooli yrityksen oleellisena menestystekijand korostuu entisté
enemman alati kovenevassa kilpailussa. Tuotekehityksen tulee toimia entista
tehokkaammin turvatakseen yrityksen menestyminen. Taman tutkimuksen ta-
voitteena oli selvittdd ja tuoda esiin niitd oleellisia tekijoitd, jotka vaikuttavat
metalliteollisuudessa toimivan yrityksen tuotekehityksen suorituskykyyn ja sen
tehostamiseen. Tutkimuksen avulla pyrittiin lissdméaén informaatiota tuotekehi-
tys- ja yritysjohdon paatoksenteon tueksi. Lisdksi tutkimus antaa tietoa tuoteke-
hityksen suorituskyvyn mittausjérjestelmén suunnittelusta, kéyttéonotosta, kay-

tOsta sekd kaytetyistd mittausjarjestelmisté ja mittareista.

Tuotekehityksen suorituskykya tarkasteltiin useammasta nékokulmasta. Empii-
ristd aineistoa koottiin Kirjallisuuskatsauksen ja yrityksessé toteutetun kyselyn
avulla. Yrityskyselyssa kaytettiin neliportaista Likert-skaalaa. Kyselyn tuloksia

arvioitiin keskiarvojen ja -hajontojen perusteella.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, ettd suorituskyvyn mittauksella ja mittausjarjes-
telmén avulla voidaan tehostaa tuotekehityksen suorituskykya. Niité térkeitd osa-
alueita, joihin tehostamistoimenpiteet tulee kohdistaa, ovat asiakas, henkildsto,
strategia, talous ja mittaamiseen liittyvat tekijat. Yrityksissd piilevdnd olevan
aineettoman p&aoman arvoa ja sen tarjoamaa menestyspotentiaalia ei ole aina

tiedostettu.
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The role of R&D as an essential success factor in company business will be em-
phasized more in the hectic competition environment. Product development ac-
tions and efforts have to be more effective in order to support company success
better. The aim of this thesis was to research and present essential factors which
affect R&D performance and its efficiency in metal industry sector. The aim is to
increase information and knowledge of R&D management and business decision
making. The study will also give some basic information about planning, imple-
mentation and use of R&D performance measurement system and about the most

applied measurement systems and metrics.

R&D performance was studied from different perspectives. The empirical data of
this thesis was collected from literature review and a survey questionnaire car-
ried out in a case-company. The four-step Likert scale was applied in the compa-
ny survey. The analyse of the survey results was based on mean values and

standard deviations.

The results of thesis revealed that R&D performance can be enhanced by meas-
uring performance and using measurement system. The most important perspec-
tives, in which efficiency efforts should be focused, are customer, personnel,
strategy, finance and measuring factors. The hidden value of intangible assets
and their potential influence on success opportunities are not always recognized

in companies.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Perinteiset menestystekijat eivat enda riitd takaamaan yrityksen menestymisté,
vaan menestydkseen yritykset tarvitsevat uusia menestystekijoitd. Tuotekehitys
toimii yrityksen uusien kasvu- ja menestymismahdollisuuksien ytimessé. Tuote-
kehitys voidaan n&hdd toimintona, jonka oletetaan parantavan tulevaisuudessa
yrityksen kilpailuetuja ja menestymismahdollisuuksia esimerkiksi kannattavuuden
ja markkinaosuuden suhteen (Suomala et al. 2003, s. 213; Prepared Foods’ 2011,
s. 140; Berghéll et al. 2006, s. 1). Tuotekehitys voidaan katsoa kuuluvaksi aineet-
tomaan p&iomaan, joka tarjoaa usealle organisaatiolle paremmat menestymis-
mahdollisuudet tulevaisuudessa kuin mité pelkét taloudelliset ja fyysiset tekijét
kykenevat tarjoamaan (Lonnqvist et al. 2006, s. 14). Tietdmys ja aineeton pdaoma
ovat ainoita kestavan Kilpailuedun lahteitd (Marti 2000, s. 802). Tuotekehityksen
avulla liiketoimintaideat voidaan muuttaa kaupalliseen muotoon ja asiakkaiden
tarpeita tyydyttaviksi tuotteiksi niin, ettad yritykselle ja asiakkaalle voidaan luoda

lisdarvoa.

Tuotekehitys tarjoaa yritykselle oivan strategian toteuttamisvélineen. Roussellin et
al. (s. 17) mukaan tuotekehitykselld on kolme strategista tarkoitusta: puolustaa,
tukee ja laajentaa olemassa olevaa liiketoimintaa, edistéa uutta liiketoimintaa seka
laajentaa ja syventad yrityksen teknologista kyvykkyyttd. Tuotekehityksen strate-
gisen merkityksen kasvuun ovat vaikuttaneet mm. liiketoiminnan globalisaatio,
kansainvélisen kilpailun koveneminen, vaativat asiakkaat sek& lyhyemman tuote-
kehityssyklin vaatimukset (Roussel et al. 1999, s. 2, Dunk et al. 2004, s.123, De
Pablos 2002, s. 287). Liséksi tuotteiden elinkaaren lyheneminen, kilpailijat ja ali-
hankkijat seka yrityksen omat strategiset tavoitteet ja pyrkimykset edellyttavét
tuotekehitykseltd tehokasta suorituskykya (Newman 2009, s. 21). My6s jatkuva
rakennemuutos elinkeinotoiminnassa, erilaiset kriisit sekd epévakaa ja hairioherk-
k& globaalinen taloustilanne aiheuttavat tuotekehitystoiminnalle dynaamisia sig-
naaleja ja heratteita.

Eri sidosryhmét ovat entistd kiinnostuneempia yrityksen menestyksestd, kannatta-
vuudesta ja tuloksesta (Rantanen et al. 1999, s. 4), joiden toteutumista tuotekehi-



tys voi omalta osaltaan tukea ratkaisevasti. Yrityksen omistajat ja pddomasijoitta-
jat odottavat luonnollisesti tuotekehityksen tuovan investoinneilleen nopeasti hy-
V&4 tuottoa ja kannattavuutta. Herrmannin mukaan (2004, s. 10) tuotekehityksen
pitéisi ratkaista yrityksen kannattavuuden maksimoinnin haaste. Tuotekehitys voi
laajentaa yrityksen ydinosaamista seké luoda uusia liiketoimintamuotoja. Globali-
saation mukanaan tuoma kova Kilpailu asettaa tuotekehitykselle entista kovempia
vaatimuksia tuotteiden ja palveluiden ainutlaatuisuuden sekd nopeamman ja te-
hokkaamman tuotekehityssyklin suhteen (Prepared Foods’ 2011, s. 138; Roussel
et al. 1999, s. 2).

Haasteena on, kuinka tuotekehitys voi paremmin ja tehokkaammin tukea yrityk-
sen menestymispyrkimyksid, vaikka tuotekehityksen tarjoamat ratkaisuvaihtoeh-
dot olisivat olemassa. Vaikeutena on, kuinka tuotekehityksen oleellinen rooli yri-
tyksen kriittisend menestystekijéné voidaan osoittaa ja kuinka osoittamisen tulok-
sia voidaan hyodyntaa. Yrityksen menestys ja jatkuvuus perustuvat sen suorituk-
siin, joita on voitava mitata (Tenhunen et al. 2001, s. 2). Tuotekehitystoiminnan
vaikuttavuutta ja innovaatiotoimintaa ymmarretdén edelleen verraten heikosti alan
kasvaneesta tutkimuksesta huolimatta (Berghéll et al. 2006, s. 16). Tuotekehitys
on monimutkainen innovaatioprosessi, jonka johtaminen ja hallitseminen vaatii
osaamista ja kyvykkyyttd. Johtamisen, suunnittelun ja paatoksenteon tueksi vaadi-
taan informaatiota tuotekehityksesté ja sen suorituskyvystd. Driva et al. (2000, s.
148) mukaan suorituskyvyn arviointi voi olla vaikea tehtava. Uuden tuotteen kehi-
tysprojektien suorituskyvyn mittaaminen ei ole kuitenkaan helppoa sen luontaisen
monimutkaisuuden ja epavarmuuden johdosta (Chen et al. 2006, s. 186). Ei ole
taysin selvad ja yksiselitteistd, mitka tekijat vaikuttavat eniten tuotekehityksen
taustalla ja mik& on niiden osuus tavoiteltaessa yrityksen menestysta ja parempaa

kannattavuutta.

Saatavilla olevien tuotteiden suunnittelun ja kehityksen suorituskyvyn mittareiden
puute on havaittu ongelmaksi (Pawar et al. 1999, s. 61). Puutteisiin on I6ydetta-
vissa useita perusteluita ja syitd. On ongelmallista valita tarkoituksenmukaisia
mittareita oikeaan mittaamisen aihealueeseen (Ojanen et al. 2006, s. 281). Ana-
lysointiosaaminen voi olla puutteellista tuotekehityksen aikaansaannosten arvioin-
tiin. Tuotekehitys on asiantuntijaorganisaatio, jonka menestymisen ja tehokkuu-
den arviointi mielletd&n vaikeaksi (Schwartz et al. 2011, s. 29). Yrityksissa voi



olla vaikeuksia ndhda tuotekehitys yrityksen liiketoiminnan yhtend tarke&na
avainkomponenttina. Tuotekehityksen etdisyys asiakasrajapinnasta ja suorasta
asiakaskontaktista voi hdivyttda tuotekehityksen merkityksen ja oleellisen roolin
tiedostamista (Vuori 1999, s. 36). Tuotekehitys on voitu mieltdd kustannusrasit-
teeksi ja pakkoinvestoinniksi yritykselle, koska tuotekehitykselle asetettujen tuot-
totavoitteiden toteutumista ei ole pystytty selkeédsti mittaamaan. On helpompaa
seurata yrityksen tavanomaista taloudellista suorituskykya kuin tuotekehityksen
suorituskykyé. Aikaefekti tekee tuotekehityksen suorituskyvyn seuraamisen haas-
teelliseksi. Tuotekehitystoiminta on tulevaisuusorientoitunutta ja tuotekehityksen
tyon tulokset voivat realisoitua viiveelld vasta usean vuoden jalkeen. Tyon tulok-
set ovat my0s vaikeasti ennakoitavissa, ennustettavissa ja yhteismitallistettavissa.

Tuotekehityksen myotévaikutuksella aikaan saatua menestysté ei tule mitata pel-
kastadn taloudellisesta ndkokulmasta. Pelkk& taloudellinen informaatio edustaa
hyvin kapeaa ndkokulmaa yrityksen toiminnasta ja sen edellytyksista (Rantanen et
al. 1999, s. 1). My6s pehmedmmat arvot ja inhimilliset tekijét, kuten esimerkiksi
ihmisten tyohyvinvointi, innovatiivisuus ja motivaatio sek& positiivinen tydilma-
piiri ovat tarkeita tekijoita luotaessa menestyvaa organisaatiota. Henkilgston tieto-
taito ja osaaminen sek& yrityksen bréndi ja tunnettuus ovat tarkeitd ei-
rahamaaréssa mitattavia suorituskyvyn osa-alueita. Nama ei-rahaméardiset ja ai-
neettomat tekijat vaikuttavat yleenséd myos yrityksen taloudelliseen menestykseen
merkittavasti (Lonngvist et al. 2006, s. 29). Tulevaisuudessa aineettomien tekijoi-
den ja padoman merkitys yrityksen menestyksen taustatekijoind kasvaa entises-
taan. Talloin myos néiden tekijoiden johtamiseen ja suorituskyvyn analysointiin
tulee paneutua entistd syvéllisemmin (Lonnqvist et al. 2006, s. 26). On esitetty
paljon sellaisia kasityksid, etté tuotekehityksen suorituskykyyn ja tyon tuloksiin ei
voida puuttua eika niit4 voida konkreettisesti analysoida eik& mitata. Monet tie-
demiehet ja insindorit ovat mieltdneet suorituskyvyn mittaamisen luovuuden ja
motivaation lannistajaksi. Tiedemiesten ja insin6orien mielesta yrityksen johdolla
tulisi olla sellainen luottamus, ettd tuotekehitys on hyvé investointi ilman min-
kadnlaisia mittauspyrkimyksid. (Brown et al. 1998, s. 30). "Et voi seurata kehitys-
ta - se on luova prosessi” (Driva et al. 2000, s. 158).



Suorituskyvyn mittaamista voidaan pitdd olennaisena apuvalineend tavoiteltaessa
menestysté tuotekehityksessa (Suomala et al. 2003, s. 213). Kun tuotekehitys on
tehokkaampi, parannetaan yrityksen menestymisedellytyksid. Suomalan et al.
(s.214) mukaan menestymiskonseptia tulee myos harkita samassa yhteydessa, kun
madritetddn ja valitaan tuotekehityksen suorituskyvyn mittareita. Tuotekehityksen
suorituskyvyn ja menestymisen arviointi on yrityksille ja niiden kasvulle seka
menestymiselle valttamaton Kriittinen toimenpide nyt ja tulevaisuudessa, jotta
tuotekehityksessé piilevd menestymis- ja kasvupotentiaali voidaan hyodyntaa.
Hyva suorituskyvyn mittausjarjestelma on tarpeellinen yrityksen kasvun kannalta
ja tukee johdon paatoksia (Chen et al. 2006, s. 186). Nykyaikana tuotekehitys ei
endd yksin kykene luomaan ainutlaatuisuutta ja parempaa kilpailukykyé. Verkos-
toituminen ja poikkifunktionaalinen yhteistoiminta oman organisaation ja laajan
kumppanuusverkoston kanssa edistavét parempien tuloksien aikaansaamista. Tuo-
tekehitys tulisi kyetd ndkemaan yhtend yrityksen tarkednd menestymisen kompo-

nenttina ja kokonaisuuden osana.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tassa tutkimuksessa tutkitaan metalliteollisuusyrityksen tuotekehityksen suoritus-
kykyyn vaikuttavia tekijoité ja tuotekehityksen suorituskyvyn arviointiin kéytetty-
ja jarjestelmid. Tutkimuksen tavoitteena on tehdd metalliteollisuusyrityksen tuote-
kehityksen tehokkuuteen vaikuttavien tekijoiden ja menetelmien seké jarjestelmi-
en nykytilan kartoitus Kirjallisuuskatsauksen ja yrityksessa toteutettavan kysely-
tutkimuksen avulla. Tavoitteena on antaa suuntaviivoja ja lisdinformaatiota tuote-
kehityksen suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnittelua, kayttoénottoa ja to-
teuttamista varten. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa lisdinformaatiota tuoteke-
hityksen suorituskyvyn osa-alueiden johtamisen tueksi ja lisata tiedon I&pinéky-
vyyttd. Tuotekehitys toimii hektisessd ja haasteellisessa “turbulentissa” liiketoi-
mintaymparistossd, jossa eri toimijoiden samanaikaisista ja erilaisista tavoitteista
tuotekehityksen tulee saada enemman ja nopeammin hyotyja irti. Tuotekehityksen
parempi suorituskyky on nahtévissa yrityksen parempina liiketoimintamahdolli-

suuksina ja menestyksena seka jatkuvuuden turvaajana.



Paatutkimusongelma: Miten metalliteollisuusyrityksen tuotekehityksen suoritus-

kykya voidaan tehostaa ja parantaa?

Tutkimusongelmaan voidaan hakea yksityiskohtaisempia vastauksia ja tdsmen-

nysta seuraavilla apukysymyksilla:

e Mitd tekijoitd vaikuttaa metallisteollisuusyrityksen tuotekehityksen suori-
tuskyvyn taustalla?
e Mitkd tekijat ovat oleellisia tuotekehityksen suorituskyvyn johtamisen

kannalta?

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tuotekehitys voidaan jakaa viiteen eri osa-alueeseen (Pappas et al. 1985, s. 15): 1)
perustutkimus, 2) oivaltava tutkimus, 3) soveltava tutkimus, 4) tuotteiden kehitys
ja 5) tuotteiden parantaminen. Tdssa tydssé korostetaan enemman konkreettisten
tuotteiden kehittdmistd, eik& niink&an palveluita. Innovaatiot liittyvét hyvin lahei-
sesti tuotekehitykseen, mutta innovaatiotoiminta omana erillisena kokonaisuute-
naan on rajattu tasta tutkimuksesta pois, koska se muodostaa yksistdén jo hyvin
laajan tutkimusalueen. Tuotekehitystd pidetdén yleisesti innovaatioiden l&hteena,
mutta tdma rooli tullee tulevaisuudessa vaheneméan. Koska keksinnoét ja ideat
muutetaan tuotekehitysprosessien avulla innovaatioiksi, on téssé tydssa viitattu
innovaatioihin sielld, missé se on tarpeellista. Téssé tydssa korostetaan ainoastaan
yrityssektorin tuotekehityksen suorituskyvyn tehokkuuden tarkastelua ja julkinen
sektori on jatetty tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimusala on rajoitettu aino-
astaan metalliteollisuuteen, koska teollisuus tutkimuskohteena on sisélloltdén hy-

vin laaja.

Yrityksen suorituskyvyn mittausjérjestelmét tuottavat jasenneltya tietoa johdon
tarpeisiin. Suorituskyvyn mittaamisesta saatava tieto on oltava jasenneltyna niin,
etta sitd voidaan kayttadd paatoksenteon perustana. Vaikka tuotekehityksen toimin-
nan tehostaminen ja suorituskyvyn parantamista voidaan edistdd mittausjarjestel-

man avulla, ei tdma tyo sisalla mittausjarjestelmén suunnittelua eika rakentamista.



1.4 Tutkimuksen metodologia

Tassa tutkimuksessa tutkimusmetodina on kéytetty case- eli tapaustutkimusta.
Case-tutkimus on teorioita testaava tutkimusmetodi (Jarvinen et al. 2011, s. 57).
Tama tutkimus kasittada teorian nykytilan katsauksen. Tapaustutkimuksessa tutki-
taan yleensd yhta (single case) tai useampaa tapausta (multiple) tai tapausten sar-
jaa. Tapaus voi olla yksild, ryhmd, ohjelma, prosessi tai jokin ilmié (Eriksson et
al. 2005, tiivistelmd). Tapauksena téssé tydssd on metalliteollisuudessa toimiva
yritys ja sen tuotekehitys. Tydssa on tutkittu, kuinka nykyteoria suhtautuu yrityk-
sen liiketoimintaympéristoon ja tuotekehitykseen. Tapaustutkimuksessa tiedon-
hankintakeinoina voivat tulla kyseeseen kyselyt, haastattelut, havainnointi ja ar-
kistomateriaalin kéyttd (Jarvinen et al. 2011, s. 74). Tapaustutkimuksen ratkaisun
hakua ohjaa tutkimuskysymys tai -kysymykset. Jarvinen et al. (2011, s. 73) sitee-
raa Sandelowskia, joka on mééritellyt, ettd tapaustutkimus on erityisesti intensii-
vinen tutkimus. Intensiivinen tutkimus voi olla kvantitatiivinen, kvalitatiivinen tai

niiden yhdistelma.

Tassa tutkimuksessa on yhdistetty sekd kvantitatiivinen ettd kvalitatiivinen tutki-
mus. Kvantitatiivisella tutkimuksella on haettu aineistoa ja tekijoita, joita kvalita-
tiivisella tutkimuksella tutkitaan ja analysoidaan yksityiskohtaisemmin. Kvalita-
tilvisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen vélille ei voida kuitenkaan vetda selvaa
rajaa tutkimusaineiston keruutapojen perusteella. Kvantitatiivinen tutkimus koos-
tuu kovasta maéarallisestd ja numeerisesta aineistosta, joita analysoidaan tilastolli-
silla menetelmilla. Kvantitatiivisella tutkimuksella haetaan objektiivista tietoa ja
tavoitteena on subjektiivisten vaikutusten minimointi. Kvantitatiivisen tutkimuk-

sen luonteeseen kuuluu suuret ja edustavat otokset.

Kvalitatiivinen, laadullinen tutkimus pyrkii kontekstualisuuteen, tulkintaan ja
toimijoiden ndkdkulman ymmartdmiseen. Kvalitatiiviset tutkimukset ovat yleensa
hypoteesittomia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kdytetdan yleensd harkinnan va-
raista otantaa, jolloin vastaajat ovat yleensé tunnettuja. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa tutkittujen tapausten suuri maaré tai tilastollinen argumentointitapa ei ole
valttamatontd. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista kerétd aineistoa, joka
mahdollistaa monet tarkastelundkdkulmat. (Saunila 2009, s. 5-6). Kvantitatiivinen
kadnnetddn myos tilastolliseksi termiksi, jolloin kaytetddn kasitteitd prosentti,
keskiarvo (ka) ja keskihajonta (kh) = standardipoikkeama.



Tutkimuksessa on kéytetty empiirisid tutkimusmenetelmia. P&apaino empiirisissa
menetelmissd oli henkildstolle suunnatussa kyselyssd. Strukturoidulla kyselylla
saadaan koottua tietoa eri sidosryhmiltd. Taman liséksi tietoa on kerétty kyselyyn
vastanneiden suullisista kommenteista seka kyselytulosten tiedotustilaisuudesta.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus noudattaa yleista tutkimusrakennetta. Tutkimuksen rakenne on esitetty
kuvassa 1. Tama tutkimus perustuu Jenkinsin (Jarvinen et al. 2011, s. 3) luomaan
tutkimusprosessimalliin. Malli kasittad kahdeksan perattéista vaihetta:1) idea, 2)
kirjallisuuskartoitus, 3) tutkimusaihe, 4) tutkimusstrategia, 5) koesuunnittelu, 6)
tietojen keruu, 7) tietojen analysointi ja 8) tulosten julkaiseminen.

Ensimmainen luku on johdanto, jossa kasitelld&n tutkimuksen tausta, tavoitteet,
rajaukset, medotologia ja rakenne. Johdanto-osassa kerrotaan perustelut, miksi
tutkimusaiheeksi on valittu tuotekehityksen suorituskyvyn tehostaminen metalli-
teollisuudessa. Luvut kaksi ja kolme ovat teorialukuja. Luvussa kaksi kerrotaan
siitd, millainen rooli on tuotekehitykselld yrityksen liiketoiminnassa. Liséksi lu-
vussa kaksi kerrotaan tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamises-
ta. Luvussa kolme on tarkasteltu kirjallisuuskatsauksen avulla tuotekehityksen
suorituskyvyn mittausjarjestelmid, prosessimalleja sekéd tarkeimpia tuotekehityk-
sen suorituskykyyn vaikuttavia taustatekijoitd. Luvussa nelja esitellddan case-
yritys, sen strategia ja menestystekijat. Luvussa viisi kerrotaan kyselytutkimuksen
toteuttamisesta case-yrityksessd. Tassa luvussa kaydaan lapi kyselyn laatiminen ja
aineiston kerd&minen. Luku kuusi sisaltdd kyselyn tulokset ja niiden analysoinnin
sekd vastausten tulkinnan. Seitsemannessa luvussa kerrotaan johtopéattkset ja
suositukset jatkotoimille. Viimeisessé luvussa kahdeksan tehdadn yhteenveto ko-
ko tyOsta.
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2 TUOTEKEHITYKSEN SUORITUSKYKY JA SEN MERKITYS YRI-
TYKSELLE

2.1 Tuotekehitys osana yrityksen liiketoimintaa

Tuotekehitys on yrityksen aineetonta padomaa ja sen kopiointi Kilpailijoiden toi-
mesta on vaikeaa, mika tekee siitd voimakkaan ja pysyvén kilpailuedun lahteen
(Kaplan et al. 2004, s. 52). Tuotekehityksen tehokas toiminta ja johtaminen sek&
ylivertaiset suoritteet lisdavat yrityksen kilpailukykya ja edistavét yrityksen kan-
nattavuuspyrkimyksia (Hussi et al. 2002, s. 277). Tuotekehityksen tuotosten avul-
la yritykset tavoittelevat liikevaihdon kasvua, uusia innovaatiota, uusia ylivertaisia
tuotteita ja palveluja seka uutta liiketoimintaa ja Kilpailuetuja (Unger et al. 2006,
s. 1). Menestyvét tuotekehitystyon tulokset nostavat yrityksen brandin arvoa ja
tunnettuutta. Markkinat, asiakkaat ja trendien muutokset edellyttavét yritykselta
uusia tuotteita, jatkuvaa uudistumista ja uusia innovaatioita. Uudistuminen vaatii
yritykseltd ja sen resursseilta investointeja, kehitysponnisteluja, luovuutta, uusia
toimintatapoja, koulutusta ja uuden oppimista. Yritysten investoinnit tuotekehitys-
toimintaan tuottavat innovaatioita, parantavat yritysten Kilpailukykya ja vauhdit-
tavat taloudellista kasvua (Berghéll et al. 2006, s. 27). Differentioitumisessa tuo-
tekehityksen rooli on hyvin oleellinen. Innovaatioilla pyritdan kilpailuedun saa-
vuttamiseen tuotteita erilaistamalla ja kehittdmall& uusia tuotteita (Berghall et al.
2006, s. 16). Yrityksen inhimilliset kyvykkyydet differentioivat sen kilpailijois-
taan, joko nopeamman projektin kdyttéonoton kautta tai projektin kayttoonotto-
kustannusten merkittavalla alenemisella tai kyvylla saada projektista enemman
padomia irti, vaikka projekti vanheneekin (De Pablos 2002, s. 289).

Rouhiaisen mukaan (Suomala et al. 2003, s. 218) yrityksen menestyminen voi-
daan jakaa seuraaviin osa-alueisiin: projektijohdon menestys, tekninen menestys
ja kaupallinen menestys. Griffin jakaa menestymisen seuraaviin osa-alueisiin
(Chen et al. 2006, s. 190): asiakasperusteinen menestyminen, taloudellinen me-
nestyminen, teknisen suorituskyvyn menestyminen ja yritystason menestyminen.
Tuotekehitys on monelle yritykselle sen ainoa menestymisen ja kilpailukyvyn
kulmakivi. Tuotekehitys pystyy kayttdméén ja yhdistamaan menestystekijat niin,
ettd yritys sailyttdd asemansa kilpailukentélld ja voi myos kasvattaa osuuttaan

markkinoilla.
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2.2 Tuotekehityksen suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen

Suorituskyky (engl. perfomance) maaritelladn mitattavan kohteen kyvyksi saavut-
taa asetettuja tavoitteita tietyistd nakokulmista tarkasteltuna (Lonnqvist et al.
2006, s. 14). Suorituskyky voi olla joko taloudellisten tai ei-rahamaaréisten teki-
joiden analysointia ja tulkintaa. Suorituskyvyn rinnalla tai sen synonyymina kay-
tetddn usein termid suoritus. Suoritus kuvaa enemman jo tapahtunutta, menneen
ajan tulosta, kun taas suorituskyky viittaa parhaaseen mahdolliseen suoritukseen ja
liittyy pééasiassa tulevaisuuteen. Suorituksen avulla ei pystytd méarittelemaan
esimerkiksi osaamista, henkildston tyytyvéisyyttd tai organisaation imagoa.
(Lonnguvist et al. 2006, s. 19)

Suorituskykyyn liittyy laheisesti mittaaminen, tunnusluvut ja mittarit. Suoritusky-
vyn mittaus (engl. perfomance measurement) on perinteinen johtamisen ja ohjaa-
misen tyokalu (Lonnqvist et al. 2006, s. 11). Suorituskyvyn mittaamisessa koros-
tetaan yrityksen ja sen eri yksikkdjen menestymisen ja menestystekijoiden mit-
taamista. Suorituskyvyn mittaamisella ja analysoimisella saadaan kokonaisvaltai-
sempi nakemys yrityksen toiminnasta ja sen menestymisestd sekd naiden vélisista
syy-yhteyksisté (Rantanen et al. 1999, s. 1). Suorituskyky voidaan jakaa sisdiseen
ja ulkoiseen suorituskykyyn. Siséiselld suorituskyvylla tarkoitetaan suorituskyvyn
mittausta ja arviointia, joka tapahtuu péaéasiassa yrityksen sisélla. Sisdisen suori-
tuskyvyn olennaisia osa-alueita ovat mm. tuottavuus, tehokkuus ja taloudellisuus
sekd myos laatu, toimitusaika ja lapimenoaika. Ulkoisen suorituskyvyn tarkaste-
lussa yritysté tarkastellaan ulkoa pain. Ulkoisen suorituskyvyn analysointi on ti-
linp&atosinformaatioon perustuvaa, jolloin yrityksen taloudellinen suorituskyky
voidaan jakaa kolmeen ulottuvuuteen: kannattavuus, maksuvalmius (likviditeetti)

ja vakavaraisuus. (Rantanen et al. 1999, s.12-13)

’Jos haluat johtaa jotain, sité pitad mitata” (Driva et al. 2000, s. 157). Tuotekehi-
tyksen suorituskyvyn mittaamisen péaétavoite on toiminnan kehittdminen ja paran-
taminen sek& johdon tukeminen. Suorituskyvyn oikealla johtamisella, mittaami-
sella ja analysoinnilla voidaan tuotekehityksen aikaansaannoksia parantaa ja te-
hostaa, mik& johtaa myos yrityksen menestysedellytysten paranemiseen. Tuoteke-
hitysprosessien johtaminen tuottaa innovaatioiden suorituskykyyn tehokkuutta
(Ojanen et al. 2006, s. 283).
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Yritysjohdon pitédé korostaa ja painottaa osallistumisen ja tiedottamisen tarkeytta.
Yritysjohdon pitdd myos itse osallistua ja sitoutua suorituskyvyn tehostamistavoit-
teisiin. Johtamisen ndkokulmasta on oleellista tunnistaa, ettd mik&4n aineettoman
padoman elementeisté ei ole yksistaan riittdva menestyvélle suorituskyvylle, vaan
elementeistd pitdd muodostaa paras mahdollinen tasapainoinen yhdistelma (Hussi
et al. 2002, s. 278). Tutkimustulokset ovat osoittaneet yha lisd&ntyvassa maarin,
ettd innovatiiviseen suorituskykyyn vaikuttavat oleellisesti johdon johtamistyyli
(managerial leadership) ja erityisesti itseohjautuvissa tiimeissa tyoilmapiiri
(Thamhain 2003, s. 297). Paallikdiden taytyy olla kykenevid houkuttelemaan ja
pitamadn ihmiset oikeassa kyvykkyysvalikoimassa niin, ettd se on kaikista sovel-
tuvin suoritettavaan tyohon nadhden. Heidan tdytyy myds panostaa tyotaitojen yl-
l&pitoon ja kehittdmiseen seka tukijarjestelmiin. (Thamhain 2003, s. 307). Innova-
tilvisen organisaation johtajat kykenevét inspiroimaan ihmiset ja saavat jokaisen
tuntemaan ylpeyttd kuuluessaan osaksi yritysta ja innovatiivista prosessia. Roh-
kaiseminen, persoonallisuuksien tunnistaminen ja asiakkaan avustamisen naky-
vyys sekd yrityksen arvot auttavat tukemaan ja yllapitdméaén sitoutumista innova-
tiiviseen suorituskykyyn. (Thamhain 2003, s. 307).

Tuotekehitystiimin jasenillda voi olla vaikeuksia niiden numeroiden ymmaértami-
sessd, jotka ohjaavat liiketoimintaa. Ehkd tdma on johtajien likinakdisyyttd, jotka
eivat tee tuotekehitysta tietoiseksi siitd, kuinka tdman hetken tuotekehitysprojektit
liittyvat yrityksen liiketoimintaan ja sen tavoitteisiin. (Newman 2009, s. 25). Tuo-
tekehityksen johto voi havainnollistaa suorituskyvynmittareiden tarkeyden tuote-
kehitykselle ja yrityksen muulle henkilostolle. Tarkeyttd voidaan havainnollistaa
siten, ettd uudelle tuotteelle maaritetadn ja julkaistaan kehityksen edistymista ku-
vaavat mitattavissa olevat tavoitteet. Tuotekehitysjohdon tulee ponnistella yrityk-
sen sisallda oman organisaationsa luottamuksen kehittamisessé tayttamalla joh-
donmukaisesti omat velvoitteensa (Newman 2009, s. 29). Tuotekehityksen johdol-
la tulee olla oikeudenmukainen ja tehokas mekanismi tuotekehityksen suoritusky-

vyn mittaamiseksi (Kim et al. 2002, s. 19).

Sink (1985, s. 64) on kuvannut suorituskyvyn komponentit ja niiden véliset yh-
teydet havainnollisen kaavion muodossa (ks. kuva 2). Menestys ja suorituskyky

ovat Sinkin mukaan seitsemén eri tekijan optimaalinen kombinaatio.
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"oikeita” asioita jarjestelman tuotosten organisationaaliset ja kustannusten suhteet suorituskyky merkitsee
"oikealla” tavalla (laatu/maara) ja johtamisen prosessit kilpailukykyisia? organisationaalisessa
"oikeilla” resurssityypeilld resurssien kdyton suhde edistavid ja tukevia (lyhyella ja pitkalld jarjestelmassa?
ja-maaralla? tavaroiden tai riittavalle tydelaman aikavalilld) (lyhyelld ja pitkalla
(lyhyelld ja pitkalla palveluiden tuottamiseksi laadulle jainnovaatiolle? aikavalilld)
aikavdlilld) "sopiva”, riittava,

kilpailukykyinen ja
hyvaksyttava? (lyhyelld
aikavalilld)

Kuva 2. Suorituskyvyn osa-alueiden véliset yhteydet (Sink, 1985, s. 64)

Suorituskyvyn mittaamista on aikaisemmin kaytetty enemman perinteisessé tuo-
tanto-, palvelu- ja talousymparistdissa, jolloin suorituskyky on nahty pelkastaan
taloudellisina ulottuvuuksina (Ukko et al. 2007, s. 3). Talouden mittarit ovat tar-
keitd, mutta tulevaisuuden menestymisen edellytyksista kertovat paremmin muut
ei-taloudelliset mittarit (Ukko et al. 2007, s. 4). Tuotekehityksen suorituskyvyn
mittaamisen térkeytta korostaa se tosiasia, ettd tuotekehitysvaiheessa lyodaan luk-
koon padosa tuotteen elinkaaren kustannuksista - joidenkin arvioiden mukaan vai-
kutus voi olla jopa 80% (Yan et al. 2001, s. 139).

Tuotekehityksen asiantuntijat voidaan katsoa kuuluvaksi yrityksen aineettomaan
padomaan. Aineetonta ja sosiaalista paddomaa voidaan pitaa tutkimuksen, tieteen ja
verkostojen ohella kilpailukyvyn, luovuuden ja innovaatioiden lahteend. Tdssa
tydssa korostetaan asiantuntijaorganisaation suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita.
Asiantuntijaorganisaation suorituskyvyn mittaaminen onkin viime vuosina lisdén-
tynyt erityisesti tietointensiivisilla aloilla (Lonngvist et al. 2006, s. 11). Nykyisin
useimpien organisaatioiden menestyminen riippuu olennaisesti siitd, kuinka ainee-
tonta pddomaa kyetddn johtamaan (Lonnqvist et al. 2006, s. 26). Kuvasta 3 voi-
daan havaita, ettd aineettoman padoman johtamisella voi olla erittdin oleellinen,

jopa 50-90 %:n vaikutus yrityksen tulosten syntymiseen ja menestymiseen.
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Kuva 3. Aineettoman pddoman johtaminen (Lonngvist et al. 2006, s. 26)

Aineeton padoma vaikuttaa harvoin suoraan valittomasti taloudelliseen suoritus-
kykyyn. Sen sijaan, aineeton pddoma vaikuttaa valillisesti monimutkaisen syy- ja
seurausketjun kautta (Kaplan et al. 2004, s. 54). Aineettoman padoman mittauk-
sella arvioidaan, kuinka tiiviisti aineettomat padomat ovat kohdistettu ja liitetty
strategiaan. Aineeton pddoma vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn tukemalla si-
séisten prosessien edistymisté luoden samalla arvoa asiakkaille ja osakkeenomis-
tajille (Kaplan et al. 2004, s. 55).

Tuotekehityksen suorituskykyisyyttéd arvioidessa ei voi yksin nojautua henkiloston
subjektiivisiin k&sityksiin ja mielipiteisiin, vaan taustalla tulee olla myds objektii-
vinen tasapainoinen tarkastelu yrityksen liiketoimintatavoitteiden ja -edellytysten
nakokulmasta. Suorituskykya voidaan tarkastella monesta ndkokulmasta. Pelkk&
omistajien tarpeiden tyydyttdminen ei en&a riit4, vaan huomiota tulee kiinnittaa
my0s muiden térkeiden sidosryhmien, kuten yrityksen johdon, tyontekijoiden,
asiakkaiden ja viranomaisten tarpeisiin (Lonngvist et al. 2006, s. 20). Jos suori-
tuskykyé ja sen tehokkuutta lahestytaan tyontekijoiden ndkokulmasta, niin talloin
inhimilliset ja pehmeét mittarit ovat oleellisia. Kun tuotekehityksen suorituskykya
l&hestytdadn asiakasnakdkulmasta, korostuvat télloin luonnollisesti asiakkaalle tér-
kedt asiat ja tekijat, kuten esimerkiksi laatu, innovatiivisuus ja luotettavuus seké
ratkaisun soveltuvuus asiakkaan ongelmaan. Suorituskykyd voidaan tarkastella
my0s talouden, siséisten prosessien sekd oppimisen ja kasvun nakokulmista. Tuo-
tekehityksen suorituskyvyn mittaamisen tasoja voi olla erilaisia. Relevantteja ta-
soja voivat olla makro (kansallinen), teollisuus, yritys, strateginen liiketoimin-
tayksikko, tuotekehitysosasto, tuotekehitysprosessi, tuotekehitysprojekti, tuoteke-
hitystiimi ja tyontekija (Ojanen et al. 2006, s. 282). Olemassa olevat mittaustytka-
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lut kohdistuvat enemmén makro-strategiselle tasolle kuin yksittdisen tuotekehitte-

lijan tai suunnittelijan tasolle (Driva et al. 2000, s. 148).

Ojanen et al. (s. 282) viittaa Kerssens-van Drongelen artikkeliin, jonka mukaan

suorituskyvyn mittaamista voidaan kayttadd ihmisten motivointiin ja diagnostisena

tyokaluna esimerkiksi projekteissa. Suorituskyvyn mittaamista ja mittaamistulos-

ten hyddyntamisté tukevia tekijoita on esitetty taulukossa 1.

Taulukko 1. Suorituskyvyn mittaamista tukevia tekijoitéa.

Chiesa et al.

Lonnqvist

Uusi-Rauva

20009, s. 36

2002, s. 87

1996, s. 11

motivoi henkildstoa

henkiléstén motivoiminen

motivoi

kehitysvaiheessa olevien toi-
mintojen monitorointi (aika ja
kustannukset)

tarkeiden tavoitteiden kommu-
nikoiminen

korostaa mitattavan asian arvoa

projektien kannattavuuden
arviointi

henkilostén toiminnan ohjaa-

minen

ohjaa tekem@én oikeita asioita

investointiprojektien ja aluei-
den valinta

yrityksen strategian konkreti-
soiminen toteutettavissa olevik-
si tavoitteiksi

selkiinnytt&a tavoitteita

Tuotekehityksen suorituskyvyn
parantaminen

toiminnan nykytason arvioimi-
nen

aiheuttaa kilpailua ja Kilvoitte-
lua

kommunikaation ja koordinaa-
tion parantaminen

ongelmien havaitseminen

luo edellytyksié palkitsemiselle

vahentaa epavarmuutta

stimuloi oppimiseen

Tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamiselle voidaan asettaa seuraavia tavoittei-

ta, jotka voidaan mieltdd myos suorituskyvyn mittaamisen hyddyiksi (Chiesa et al.

20009, s. 493 ja 495):
1)
kehitystoiminnassa

2)

motivoi tutkijoita ja insin66reja parantamaan omaa suorituskykyaan tuote-

seuraa tuotekehitystoiminnan edistymista suhteessa resurssien kayttékoh-

teisiin, valiaikaisiin tarkistuspisteisiin (milestone) ja teknisiin maarayksiin

3)

yrityksen taloudelliseen arvoon

4)
5)

arvio tuotekehitystoimintojen kannattavuutta ja niiden myo6téavaikutusta

tukee aloitettavien, jatkettavien ja lopetettavien projektien valintaa
kannattaa koordinaatiota ja kommunikaatiota eri ihmisten kesken seka or-

ganisaatioiden yksikkoja osallistumaan tuotekehitystoimintaan

6)

véhentda tuotekehityksen toiminnan epavarmuutta
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7) kannustaa ja tukee yksilolliseen ja organisatoriseen oppimiseen

Hyvéan suorituskyvyn mittarin tulisi tayttadd hyvin seuraavat ominaisuudet (Lonn-
qvist et al. 2006, s. 32):
e Validiteetti kuvaa mittarin kykya mitata sitd menestystekijaa, jota on tar-
koitus mitata.
e Reliabiliteetti kuvaa mittarin arvon satunnaisvirhetta
e Relevanssi kuvaa sit4, onko mittari olennainen sen kéyttdjan kannalta
o Kaytannollisyys kuvaa mittarin kustannustehokkuutta eli hyotyvaivasuh-
detta

Kehitystoiminnan mittaaminen, siitd saatavat tulokset ja tunnusluvut ovat avain-
asemassa tehostettaessa tuotekehityksen suorituskykya ja johtamista. ltse mittarit
ja mittaaminen eivat kuitenkaan kata ja takaa kaikkea. Mittaamisesta ja mittareista
saatavaa informaatiota pitadd kyeta tulkitsemaan oikein ja k&yttdmaan hyodyksi
toimintaa tehostettaessa. Mittaamisella haetaan tietoa toteutuneesta toiminnasta
tulevan suunnittelun pohjaksi (Ukko et al. 2007, s. 3). Mittarit ovat tydvaline kdy-
tantoa varten ja arviointi on tavoite. Suorituskykyé tulee arvioida myos prosessin
ollessa kaynnissd, jotta saadaan ajankohtaista tietoa ja voidaan edistdd prosessin
etenemistd sekd vaikuttaa tarvittaessa vield tavoiteltuun lopputulokseen. Teolli-
suus kaipaa tuoretta informaatiota strategista paatoksentekoa varten mitattuna
mieluummin pdivittdin tai jopa tunneittain, eik& ainoastaan vuositasolla (Bean
2006, s. 29). Mielenkiinnon kohteena on myds, mika pienin tietosarja voisi tuottaa
arvokkaimman kokoelman suoria ja laskettavia innovaatiojohtamisen mittareita

eri sidosryhmille.

Tuotekehityksen suorituskyvyn mittareissa ja mittaamisen kohteissa on tapahtunut
ajan kuluessa muutoksia. Esimerkiksi vuonna 2003 tapahtui USA:ssa muutos
maadréllisista mittareista (laskentatoimen ndkdkulma) laadullisiin tuotekehitysmit-
tareihin (toimitusjohtajan nakdkulma), samalla myds mittareiden ominaisuudet
kehittyivat (Germeraad 2003, s. 54). Germeraad jatkaa artikkelissaan (2003, s. 54)
niin, ettd kuka tahansa kirjanpitdja voi maarittad tuotteen, palvelun, valmistuslait-
teen osan tai uuden tietokoneen hinnan niin, etta sill4 on kaikille sama merkitys.
Kaésitys kuitenkin hdmartyy, jos edelld luetelluille tekijoille lasketaan ROI:n arvo.

ROI:n laskeminen on vaikeampaa seuraavan sukupolven tuotteille ja vaikeinta
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l&pimurtotuotteille. Germeraad mainitsee tahén kaksi syyté: tulevaisuus on epa-
varma ja aineettomien asioiden hinta tai arvo riippuu niiden asiayhteydesté. Ger-
maraad Kiteyttdd (s. 56) oman artikkelinsa siihen, ettd paras l&hestymistapa on
valita muutama poikkifunktionaalinen tulosmittari, joita voidaan k&yttaa johdon-
mukaisesti tuotekehityksen vanhempien asiantuntijoiden, IP:n, lisensoinnin ja
henkiléstéhallinnan vélilla. Tuotekehitysjohdon tulee opastaa muita yrityksen

osastoja luomaan, johtamaan ja saadakseen arvoa aineettoman padoman varoista.

Asiakastietous ja informaatio ovat niitd voimia, jotka ohjaavat laadulliseen yliver-
taisuuteen ja parantavat operationaalista ja Kilpailullista suorituskykya. Monissa
yrityksissa kerdtédan kuitenkin véaaraa tietoa, jos tietoa kootaan ylipdatadén ollen-
kaan. (Chen et al. 2006, s. 187). Monissa yrityksissé edelleen mitataan ja analy-
soidaan ainoastaan talouden mittareita ja tunnuslukuja, jotka ovat helposti saata-
vissa laskentatoimesta ja kirjanpidosta. Tuotekehityskustannukset ovat vakiintu-
neet innovatiivisuuden edustajaksi uusimmista menetelmien edistysaskeleista ja
laajemmasta tarkkuudesta huolimatta (Ketokivi et al. 2010, s. 5). Ketokiven (et al.
2010, s. 5) mukaan tuotekehityskustannukset yksistdédn ovat huono mittari yrityk-

sissd tapahtuville moniulotteisille ja monimutkaisille innovaatioprosesseille.

Tiimityolle ké&ytettdvien mittareiden maaré tulisi olla tehokkuuden nékdkulmasta
tarkasteltuna pieni, neljasta kuuteen mittaria (Bhuiyan et al. 2006, s. 42). Mittarei-
den suurempi mééra ei tuo paremmuutta ja mittareiden lukumaaran kasvattaminen
johtaa sekaannukseen ja estdd omistajuuden syntymisen (Pawar et al. 1999, s. 65).
Jos yritys aloittaa mittaamisen tyhjastd, maksimissaan viisi mittaria pitaisi valita
ja ottaa kayttoon. Yleisohjeena mittaustuloksille on, ettd jos ne muuttuvat kerran
viikossa, ne pitéisi mitata kerran viikossa - jos ne muuttuvat kerran kuukaudessa,
ne pitéisi mitata kerran kuussa jne. Ei ole olemassa yhta mittareiden muodostamaa
sarjaa, joka pysyisi ajankohtaisena absoluuttisesti ajan kuluessa. Suorituskyvyn
mittareiden, kuten organisaation itsekin, pitdd olla muuntojoustava (Driva et al.
2000, s. 148; Chen et al. 2006, s. 187).

Driva el al. (2000, s. 152) tuo esille kasitteen ”negatiiviset” tuotekehityksen suori-
tuskyvyn mittarit, jotka eivat kohdistu suoraan saavutuksiin ja menestymiseen.
Negatiivisia mittareita ovat mm. pullonkaulojen lukumé&éra ja luonne, muutosten

lukuma&ra suunnitelmissa, kehitysvaiheessa havaittujen suunnitteluvirheiden lu-
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kumaard, kokouksissa vietetty projektiajan prosentuaalinen osuus seka sellaisten
tuotteiden kehitysajan kustannukset, jotka eivat paase markkinoille.
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3 KIRJALLISUUSKATSAUS

3.1 Kirjallisuuskatsauksen taustaa

Kirjallisuus- ja lahdemateriaalikatsaus koostuu eri lahteistd eniten esiin nousseista
oleellisimmista tuotekehityksen suorituskyvyn ja sen tehokkuuteen sek& tuotta-
vuuteen vaikuttavista tekijoistd, késitteista ja jarjestelmistd. Katsauksessa on pyrit-
ty tarkastelemaan eri menetelmid, jarjestelmid, viitekehyksia ja nakdkulmia avoi-
mesti korostamatta tiettya erityistd osa-aluetta tai ndkdkulmaa. Muutamista eniten
kéytetyista tuotekehityksen suorituskyvyn analysointijarjestelmistd, kuten esimer-
kiksi tasapainotetusta tuloskortista/mittaristosta (engl. Balanced Scorecard), on

julkaistu ja saatavilla enemman tietoa.

Tuotekehityksen suorituskykya ja tehokkuutta voidaan tarkastella eri nakokulmis-
ta. Lahdemateriaalin puutteena on, ettd yleensad artikkeleissa on tarkasteltu vain
tiettyd suppeaa suorituskyvyn nakdkulmaa. Tuotekehityksen suorituskyvyn vaiku-
tukset koko yrityksen menestymiseen ovat yleensd jatetty vahemmalle tarkastelul-
le. Tarkastelijan nakokulma, lahestymistapa ja tarkastelutaso vaikuttavat eri osa-
alueiden merkitykseen ja painoarvoon (Rantanen et al. 1999, s. 4). Tuotekehitys-
osaston tai organisaation osan irrallinen suorituskyvyn mittaaminen ei yksin riita.
Yksittéisen sidosryhman tai ulottuvuuden liiallinen korostaminen saattaa olla vaa-
rallinen toimintamalli (Rantanen et al. 1999, s. 4). Tavoitteena tulee olla toimin-
nan ja suorituskyvyn jatkuva parantaminen seka tehostaminen kokonaisuuden
kannalta. Kaikkien eri sidosryhmien tarpeet ja tavoitteet tulisi sovittaa parhaalla
mahdollisella tavalla yhteen. Mitattavien kohteiden valinnassa tulee pyrkia tasa-
painoiseen ratkaisuun, jolloin oleellisimmat ja tarkeimmat n&kokulmat tulevat
otettua huomioon ja myds niiden véliset mahdolliset kausaaliset syy-

seuraussuhteet.

Innovatiivisen suorituskykyyn vaikuttavat ulkoiset ja siséiset tekijat (Thamhain
2003, s. 303). Ulkoisia tekijoitd ovat mm. kilpailu, talous, markkinat, saannot,
toimittajat, teknologia ja ajoitus. Sisdisia tekijoitd ovat mm. johtaminen, organisa-
torinen ymparisto, ihmiset, prosessit, strategia, teknologia ja tyovalineet seka tek-
niikat. Usein tuotekehityksen suorituskykyéa tarkastellaan tuotekehitysjohdon na-
kdkulmasta, mutta Kim (et al. 2002, s. 19) on ottanut oman tutkimuksensa lahto-
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kohdaksi tuotekehityshenkiloston, koska suorituskyvyn mittaaminen vaikuttaa
eniten henkildston tyohon (kuva 4).

ARVIOLIAT:
. itse

* kollega

* esimies —
* alainen

* R&D johtaja

* asiakas AT TR R&D-TUTKIJAN OIKEUDEN-
) vHDISTELMA | MukaisuuskasiTys
SUORITUSKYVYN
MITTAUSJARJESTELMASTA

ARVIOINTIKRITEERIT:

* markkinasuuntautuneisuus
* R&D-projektikohtaisuus

» teknologinen kapasiteetti

* T&K-tutkijan kdyttdytymis-
kapasiteetti

Kuva 4 Tutkimuskehys tuotekehityksen suorituskyvysta (Kim et al. 2002, s. 21)

Kimin tekemd tutkimus on Kiteytetty kahteen padkysymykseen: kenen tulisi mita-
ta tuotekehityshenkiloston suorituskykyé ja mitd mittauskriteereitéd tulisi kayttaa.
Tutkimuksessa ilmeni, ettd tuotekehityshenkilostolla oli suuri huoli suorituskyvyn
arvioijista ja kriteereistd. (Kim et al. 2002, s. 20). Osakkeen omistajat vaativat
enemman tietoa tuotekehityksen tarkasta myotévaikutuksesta yrityksen suoritus-
kykyyn kuin aikaisemmin. Omistajat eivat enda hyvaksy sellaisia selityksia, etté ei
tiedetd, mitd tuotekehitys tekee rahan kuluessa, vaikka silloin talléin hyvé idea
putkahtaakin ulos (Nixon 1998, s. 330).

Tuotekehityksen suorituskyvyn tarkastelu ja mittaaminen ei ole selkeé ja yksiselit-
teinen tehtdvd. Monet erilaiset tuotekehityksen suorituskyvyn arvioinnin mene-
telmét kuvastavat tuotekehityksen tehtdvien monimutkaisuutta ja eroja, jotka ovat
olemassa teknologioiden ja tuotteiden joukossa. Yksi suurin vaikeus tuotekehityk-
sen toimintoja arvioidessa on, ettd menestyksekds innovaatio vaatii monia suori-
tuskyvyllisia ja rakenteellisia tunnuslukuja, joita mikdan yksittdinen toiminto ei
voi kontrolloida taydellisesti (Nixon 1998, s. 332). Yritykset saattavat kayttaa
suorituskyvyn mittausjarjestelmia ja mittareita ilman minkdanlaista yhteytté
ylimmén johdon strategisiin vaatimuksiin. Samalla vaheksyt&én tuotteiden koko-
naiskustannuksia ja keskitytddn tyydyttamaan seké sisaisia etta ulkoisia asiakkai-
ta. Monet implementoidut jarjestelmat keskittyvdt enemman rajoitettuihin osa-
alueisiin, kuten kassavirtaan, markkinaosuuteen, sijoitetun pddoman tuottoon ja

potentiaaliseen kasvuun. (Chen et al. 2006, s. 187).
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Asiakkaan odotusten tayttdminen ja tulosten tuottaminen asiakkaalle korostuvat
Thamhainin tutkimuksessa (2003, s. 301). Perinteisid innovatiivisen suoritusky-
vyn mittareita k&ytetddn harvoin. Lopputuote tai tuotos on useassa tapauksessa
tuloksena useamman osaston ja yksilon yhteisista ponnisteluista. Tarkoituksen-
mukaiset mittarit puuttuvat usein myotavaikuttamiselle ja edistamiselle kuten
esimerkiksi ponnisteluille, monitahoiselle yhteisty6lle, joustavuudelle, riskin ot-

tamiselle, suunnan muutokselle ja asiakastyytyvéisyydelle.

USA:ssa on tutkittu, mitkd ovat teollisuusyritysten suurimmat ongelmat ja vai-
keudet liittyen tuotekehityksen toimintoihin (Cosner 2010, s. 18). Vastaajat ar-
vioivat aikavalill4d 2002 - 2010 suurimmaksi tuotekehityksen ongelmaksi liiketoi-
minnan kasvattamisen innovaatioiden avulla. Taméa ongelma nayttaa olevan muut-
tumaton, erittéin stabiili ja jatkuva haaste yritysten toiminnoissa. Toiseksi vai-
keimmaksi ongelmaksi nousi innovaatioiden nopeuttaminen ja kolmantena on-
gelmien listalla oli tuotekehityksen pitkan ja lyhyen tahtdimen toimintojen tasa-
painottaminen. Cosnerin artikkelin mukaan (2010, s. 19-20) USA:ssa toteutetun
tutkimuksen Kirjallisessa osiossa esiin nousivat myds seuraavat ongelmat:
e tuotekehitysinvestoinnin etujen mittaaminen
e innovaatiomahdollisuuksien ja uhkien ymmaértdminen
e huomion kohdistaminen innovaatioihin ja innovaatioiden yllapitdminen
seka selvien liiketoimintaetujen saavuttaminen innovaatioilla
e osaamisperustan yllapitdminen supistetulla organisaatiolla
e huippukykyjen houkuttelu ja tydpaikassa pysyminen
e tehokas tuotekehitysportfolion johtaminen ja hallinta haastavassa liiketoi-
mintaymparistosséa
e yliopistojen kertaluonteiseen rahoitukseen perustuvan esitutkimuksen uu-
delleen suuntaaminen

e yhteisymmarryksen kehittdminen muutoksille

Lahdemateriaalista on loydettdvissa tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamisen
esteitd. Suurimmat esteet suorituskyvyn mittaamiselle Driva et al. (2000, s. 155)
mukaan olivat: mittaaminen kuluttaa aikaa, kulttuurierot, mittausjarjestelmia ei
ole kaytettavissa, resurssien puute, ymmartamattomyys, implementoinnin suunnit-
telu sekd koulutuksen tarve. Lisdksi seuraavat vaikeudet nousivat esiin: tarkka

mittaustietdmys puuttui parantamisen aikaansaamiseksi, omistajuuden epdaselvyys
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eli projektitiimi ei omista mittareita sek& mittaustuloksia ei hyddynnetéd (Driva et
al. 2000, s. 154).

3.2 Tuotekehityksen suorituskyvyn mittausjarjestelmia ja prosessimalleja

Tuotekehityksen suorituskyvyn mittausjéarjestelmé tulee perustua seikkaperaiseen
suunnitteluun. Mittausjérjestelmén tulee ottaa huomioon yrityksen liiketoiminnan
tavoitteet ja yrityksen strategia. Tuotekehitykselle asetetut tavoitteet tulee perus-
tua yrityksen omaan strategiaan ja Kriittisiin menestystekijoihin. Suuremmissa
yrityksissé tuotekehityksella voi olla oma tuotekehitysstrategia ja roadmap. Kay-
tetylla jarjestelmélld ei ole sindnsd suurta merkitystd, vaan jarjestelmalla tulee
saavuttaa kokonaisvaltaista hyotya kaikkien sidosryhmien tavoitteiden toteutumi-
en ja tarpeiden tyydyttdmisen kannalta. Koska tuotekehitystoiminta edellyttda
ihmisten tuottamaa panosta, kuten asiantuntijuus, luovuus ja innovatiivisuus, tulee
mittausjarjestelman suunnittelussa ja kéytossa erityisesti korostaa inhimillisid osa-
alueita ja tekijoita. Hyvalta jarjestelmalta edellytetédén eri osa-alueiden tasapainoa,
mik& vaatii jarjestelmaltd myos kovien ja taloudellisten osa-alueiden huomioon
ottamista. On paatettdva etukateen, mihin tarkoitukseen mittausjarjestelmaa aio-
taan kayttdd. Ennen kuin mitattavia kohteita méaritetaén, tulee myos selvittaa yri-
tyksen ne Kriittiset menestystekijat, joissa yritys haluaa olla vahintaan erittain hy-
va, jollei sitten paras. Mittausjérjestelman kaytto tulee olla jatkuvaa ja toistuvaa,
jotta jarjestelmdstéd saadaan kaikkein paras ja tehokkain hyoéty irti. Mittausjarjes-
telmd ei saa olla kiveen hakattu kiinte& toiminnan ohjaaja eika raja-aita, vaan jar-
jestelmén tulee olla joustava ja muokattavissa muutostarpeiden mukaisesti (Pawar
et al. 1999, s. 62).

Tassa yhteydessa on kuitenkin syytd korostaa jokaisen yrityksen ja sen tuotekehi-
tyksen ainutlaatuisuutta. Jokainen yritys ja kilpailuymparistd ovat ainutlaatuisia ja
lisdksi ne ovat omassa ainutlaatuisessa jatkuvassa muutostilassa (Roussel et al.
1999, s. xvi). Yht& organisaatiota varten kehitetty yksiloity jarjestelma ei usein
sellaisenaan suoraan sovellu kéaytettavéksi toisessa yrityksessa. Jarjestelma pitéé
raataloida kunkin yrityksen erityispiirteiden, tavoitteiden ja vaatimusten mukai-
sesti (Driva et al. 2000, s.156). My0s ajan kuluminen, trendien muutokset seké
menetelmien vanheneminen voivat aiheuttaa paivitys- ja muutostarpeita tuoteke-
hityksen suorituskyvyn arviointimenetelmille. Vallalla on ollut laaja yhteisym-

marrys siitd, ett ei ole olemassa yhté universaalia tuotekehityksen arviointimene-
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telmé&é, joka soveltuisi kaikkiin olosuhteisiin, erilaisiin markkinatilanteisiin, tuote-
strategioihin ja Kilpailuympdristéihin (Nixon 1998, s. 349). Nixonin case-
yrityksen (1998, s. 349) suorituskyvyn mittareista nousi esiin seuraavia ominai-
suuksia: asiakastarveperusteisuus, kvantitatiivisuus ja objektiivisuus seké liittymi-
nen muuttujiin, joihin projektitiimi voi vaikuttaa. Liséksi seuraavia ominaisuuksia
korostettiin: strateginen suuntautuminen, heijastuminen Kriittisiin menestysteki-
jOihin, tasapaino taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden vélilla sek& yksin-

kertaisuus ja lapinakyvyys.

Kimin mukaan (et al. 2002, s. 20) ideaalisen tuotekehityksen suorituskyvyn mitta-
usjarjestelmén pitéa ottaa huomioon kaksi dimensiota, arvioijat ja arviointikritee-
rit ja niiden optimaalinen yhdistelm& nimenomaan tuotekehityshenkildston nako-
kulmasta. Tehokkaan tuotekehityksen suorituskyvyn mittausjarjestelmén tulee
siséltad seuraavat ominaisuudet (Brown et al. 1998, s 33-34):

1. Mittauksessa tulee painottaa ulkoista mittausta verrattuna sisaiseen mitta-

ukseen

2. Mittauksen painopiste tulee olla tuloksissa ja tuotoksissa, ei kayttaytymi-
sessa
Mitataan ainoastaan arvokkaita aikaansaannoksia ja tuotoksia.
Mittausjarjestelman pitaa olla yksinkertainen.

Mittausjarjestelman tulee perustua objektiivisiin tekijoihin.

S

Tutkimus- ja kehitystoimintojen arviointi pitda erottaa toisistaan.

Suorituskyvyn arvioinnissa kéytettavia jarjestelmié ja mittareita taytyy kehittaa ja
muuttaa tai niitd voi olla tarpeellista poistaa ajan saatossa, jos ne menettavat vali-
diteettinsa (Germeraad 2003, s 49). Mittarit voivat menettda kiivaassa kehitysryt-
missa helposti ajankohtaisuutensa. Tuotekehityksen suorituskyvyn mittarit ovat
vaihtuneet tai niihin on tullut muutoksia viime vuosikymmenina. Suorituskyvyn
mittaamista on my0s tarkasteltu vaikutus- ja seuraamusnékdkulmasta. Té&llainen
l&hestymistapa edisti tuotekehitysorganisaation suorituskyvyn ymmarrysta eri
sidosryhmille. Tésséa suuntauksessa oli sellainen uskomus, etté kaikkea pitéda mita-
ta ja siten, ettd kaikilla mitattavilla tekijoilla on samanlainen prioriteetti samaan
aikaan. (Germeraad 2003, s 50). Eri suorituskyvyn osa-alueiden tarkasteluun on
kaytetty eri menetelmid. Laskentatoimen kayttdmia tuotekehityksen suoritusky-
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vyn arviointimenetelmid ovat mm. tavoitehintamenetelmd (target costing) seka
QFD (Quality Function Deployment) (Nixon 1998, s. 334).

Useat yritykset aloittavat aineettoman padoman mittaamisen luomalla mallin, jos-
sa liitetdén toisiinsa organisatoriset perusteet (visio, arvot ja tavoitteet), pyrkimyk-
set (ihmiset, prosessit, infrastruktuuri) ja "pehmeét” tulokset liittyen tyontekijoi-
hin ja asiakkaisiin sek& taloudellisiin tuloksiin sekd innovaatioihin ja ulkoisiin
suhteisiin. Naill& yrityksilla on myo0s tieto-taidon johtamismalli, joka korostaa
kaikista tarkeimpid strategisia menestystekijoita yrityksen tulevaisuuden kannalta
(De Pablos 2002, s. 293).

Suorituskyvyn mittareiden tulee olla johdonmukaisia tiettyjen yleisesti hyvaksyt-
tyjen periaatteiden mukaan, jotka perustuvat laajaan kokemusperéiseen tutkimuk-
seen. Suorituskyvyn mittareiden maarittamisessa tulisi Nixonin mukaan noudattaa
seuraavia periaatteita (1998, s. 346):

1. Suuntautuminen strategiaan

2. Heijastuminen kriittisiin menestystekijoihin

3. Tasapaino taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden valilla

4. Mittareiden yksinkertaisuus

Yleisin tuotekehityksen suorituskyvyn lahestymis- ja tarkastelutaso on projekti-
kohtainen, koska yleensa tuotekehitysta tehd&an tiimeina ja yksilétason suorittei-
den vaikutukset suorituskykyyn on vaikea identifioida ja osoittaa. Myds muita
tarkastelutasoja voidaan kéyttaa, kuten esimerkiksi yksilotasoa tai tulosyksikkota-
soa. Kestdvan innovaation perustavaa laatua oleva haaste on oikeiden projektien
valinta ja kayttéonotto (Newman 2009, s. 28). Uuden tuotteen liian pitkan kehi-
tysajan pééasyyna voi olla tehoton projektien priorisointiprosessi (Newman 2009,
s. 29). Monilla yrityksill4 ei ole olemassa tehokasta projektien arviointia ja priori-
teetteja. Seurauksena tésté on, ettd yrityksissa on litkaa "aktiivisia” projekteja kay-
tettavissa oleviin resursseihin ndhden. Lisdksi kaytettavissé olevat resurssit huka-
taan heikkoihin menestymattomiin projekteihin, kun samaan aikaan jotkut ansiok-
kaat projektit taantuvat ja naantyvat elinkelvottomiksi (Cooper et al. 2001, s. 4).
Taman ongelman ratkaiseminen vaatii yrityksen johdolta radikaaleja ja kovia
go/kill-p&atoksia. Yritysjohdolla ei valttdmatta kuitenkaan ole kaytdssd minkaan-
laista projektien arviointimenetelm&a. Uuden tuotteen kehitysprosessissa projekti-

en alustavien seulonta- ja arviointimenetelmien puute on yksi suurimmista ongel-
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mista. Huonosti edistyvid projekteja ei vélttdmatta uskalleta eikd kyetd lopetta-
maan. Tama johtuu Cooperin (et al. 2001, s. 4) mukaan siit4, etté yleiset projekti-
en arviointikriteerit ovat puutteelliset. Uuden tuotteen menestys on kuitenkin tay-
sin ennustettavissa, tietyt projektien tunnusmerkit erottavat voittajat menestymat-
tomista ja naitd tulisi kayttad arviointikriteereind. Kolme tarkeédé tekijaa, jotka
johdonmukaisesti erottavat menestykselliset projektit menestymattomistd, ovat
mm. tuotteen ylivertaisuus, synergia ja markkinavetovoimaisuus. Cooper (2001, s.
3) korostaa my6s varhaisen ja teravan projektiméarittelyn tarpeellisuutta ja sitd,
ettd varhainen projektimaarittely on yksi oleellisimmista eroista voittavien ja me-
nestyméttomien uusien tuotteiden vélilla. Projektien toiminta tulee olla tasapai-
nossa mm. eri teknologioiden, tuoteryhmien ja aikataulujen suhteen (Nixon 1998,
s. 336).

Tuotekehitysprojektien menestymistd voidaan arvioida Project Implementation
Profile (PIP)-mittaristolla, jonka ovat kehittédneet Slevin ja Pinto (1986) (Suomala
et al. 2003, s. 218). PIP-mittaristo koostuu kymmenest&d menestystekijéstd, joiden
avulla voidaan tehda projektin suorituskyvyn benchmarking. Myos selkeé projek-
tien paattdminen sekd projektien onnistumisen arviointi ovat tarkeita tekijoita,
mutta k&ytdnnossé helposti unohtuvia ja laiminly6tyjd. Suurissa yrityksissa voi
olla samaan aikaan menossa useita tuotekehitysprojekteja, joiden samanaikainen
hallinta ja johtaminen asettaa omat erityisvaatimuksensa portfolio-tasolla. Tuote-
kehitysprojektiportfolion arviointi vaatii erilaisia mittareita ja niiden erilaista kéyt-
toa kuin yksittdisen tuotekehitysprojektin.

Tuotekehityksen suorituskyvyn seurantajérjestelman implementointiin tulee pa-
nostaa, vaikka itse jarjestelma olisikin hyvé ja toimiva. Mik&én jarjestelma ei tuo
hyotyja eika lisdarvoa, ellei sitd ole otettu tehokkaaseen hyotykayttéon. Jarjestel-
man tuottamat hyddyt pitédd kyetd kehittdmaan parhaiksi kaytannoiksi. Tuotekehi-
tyksen korkean suorituskyvyn kehitysmuutoksen voi aloittaa keskittymélla kay-
tannon toteutukseen. Monta kertaa jopa pienemmaét projektit ja ideat kompuroivat
sen johdosta, ettd ne kéarsivat toteuttamiseen liittyvastad véhéisestd huomiosta
(Newman 2009, s. 29). Menestyksekés Concurrent Engineering-prosessin (Con-
current Engineering, ks. 3.2.2 ) implementointi vaatii, ettd kriittiset p&atokset pro-
sessin, ihmisten sek& tyokalujen ja teknologioiden suhteen on tehty (Bhuiyan et al.
2006, s. 40). Tarked implementoinnin avainasia on yksinkertainen, hyvin kuvattu
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prosessi, jossa omistajuus ja tavoitteet ovat selkedt. Suositukset hyvalle CE-
implementoinnille Bhuiyan et al. (2006, s. 40) mukaan ovat: CE-prosessin maarit-
tely ja muotoilu, rinnakkaisten toimintojen madrittely, prosessin omistajuuden

tunnistaminen seka selkeiden kvantitatiivisten tavoitteiden maarittdminen.
3.2.1 Mittausjarjestelmia
Balanced Scorecard BSC (Kaplan &Norton)

Yksi tunnetuimmista tuotekehityksen suorituskyvyn mittausjérjestelmista on Kap-
lanin ja Nortonin (v. 1992, 1996) kehittdma Balanced Scorecard (BSC), joka tun-
netaan myos nimell& tasapainotettu tuloskortti (Bremser et al. 2004, s. 230). BSC
koostuu yleensa neljasta ulottuvuudesta ja tavoitteena on kasitelld nditd ulottu-
vuuksia tasapainoisesti. Ulottuvuudet ovat talous, asiakas, sisdiset prosessit seka
oppiminen ja kasvu. Eri ulottuvuuksille madritetyt tavoitteet ja niiden mittarit pe-
rustuvat yrityksen visioon ja strategiaan. BSC:lla voidaan kuvata kausaalisuhteita
(syy-seuraus-suhteita). Bremser (et al. 2004, s. 232) yhdistaa perinteiseen BSC:iin
Cooperin v.1993 kehittdman vaihe-portti-mallin (Stage-Gate) ndyttadakseen, kuin-
ka yritykset voivat linkittaa resurssien sitoutumisen yrityksen toimintoihin ja stra-
tegisiin tavoitteisiin. Myos Kerssens-van Drongelen ( et al. 1999, s. 38) tutkimuk-
sen mukaan BSC tarjoaa yrityksille tarkoituksen mukaisen tuotekehityksen suori-

tuskyvyn mittausjarjestelman (kuva 5).
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Financial perspective How do we look to our financiers?
Survive PV of R&D accomplish-
ments / R&D expenditure

Succeed % of sales from new products

Prosper Market share gained due to
How do internal and R&D
external customers What must we
see us? excel ai?

Customer perspective T Internal business perspective

High customer satisfaction

Anticipativencss to
internal and external
customers” needs
High design for
manufacturability

R&D hit rale

Score on customer

salisfaction audit . .
% of customer driven projects Vision

«— | and |—
Engineering hours on projects Stra[egy

/ engineering hours on
projects and troubleshooting l

% of projects terminated
before implementation

Productivity Hours spent on projects /
total hours R&D

Speed to market Current ttm / reference tim

Technology/design re-use Rate of re-use of standard
designs/proven technology

Reliable delivery of outputs Sum of revised project

durations/sum of planned
durations

Quality of output No. of times rework

Innovation and learning perspective

Technology leadership

Long-term focus

High absorptive capacity

No. of patentable discoveries
per § spent on R&D

% of budget spent internally
and externally on basic and
applied research

9% of projects in cooperation

with third party
Lecarning organisation

Y% of project evaluation ideas
applied in new projects

Can we continue lo improve
and create R&:D value?

Kuva 5. Esimerkki BSC:sta tuotekehitysymparistdssa (Kerssens-van Drongelen et

al. 1999, s. 38).

BSC-mallin tavoitteena olevaa eri nakdkulmien tasapainoa voidaan tarkastella

esimerkiksi seuraavien mittariparien suhteen:

objektiiviset ja subjektiiviset mittarit (objective and subjective)

rahamaaraiset ja ei-rahaméaéraiset mittarit (financial and non-financial)

« ennakoivat ja viiveelliset mittarit (leading and lagging )

e lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet (short and long term)

o ulkoiset mittarit (omistajat ja asiakkaat) ja sisaiset mittarit

o kovat ja pehmedt mittarit (tangible and intangible)

Balanced Scorecardin eri osa-alueisiin liittyvat seuraavat asiat (Lonnqvist et al.

2006, . 36);

e Taloudellisen nakdkulman mittareilla on kaksi tehtdvaa, strategian talou-

dellisen suoritustason méadrittdminen ja ndihin perustuen muiden nakokul-

mien mittareiden ja tavoitteiden maarittaminen.

e Asiakasnakokulman tarkeimmat mittarit ovat markkinaosuudet, asiakasus-

kollisuus, asiakkaiden mé&éard, asiakastyytyvaisyys ja -kannattavuus. Seka

olemassa olevat etté potentiaaliset asiakkaat on otettava huomioon.



27

e Siséisten prosessien nakokulman mittarit korostavat niiden prosessien mit-
tausta, jotka vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen ja taloudellisiin tavoittei-
siin. Kriittisten prosessien tunnistaminen on elintarkeé4 ja arvoa tuottamat-
tomat prosessit tulee eliminoida.

e Oppimisen ja kasvun nakdkulman mittareilla mitataan organisaation oppi-
mista ja kehittymistd. Tavoitteet johdetaan kolmen muun ndkdkulman ta-

voitteista.

BSC-jarjestelmassa korostetaan ei-taloudellisten mittareiden kéyttéd. Balanced
Scorecard sopii hyvin myds aineettoman padoman mittaukseen, vaikkakin sita
kohtaan esitetty myds paljon kritiikkia (Lonngvist et al. 2006, s. 36). Balanced
Scorecardin on esitetty olevan melko jaykk&, koska sen siséltdmat nelja nakokul-
maa saattavat rajoittaa esimerkiksi menestystekijoiden valintaa. Jos nelja nako-
kulmaa todetaan riittdmattomaksi, niin mikaan ei estd uusien nakokulmien lisaa-
misté. Henkildston huomio voi ja4da lilan véhéarvoiseksi, jos kolme muuta nako-
kulmaa valitaan liian dominoivaksi. Koska BSC on siséinen jarjestelmd, ulkoisen
vertailun tekeminen on mahdotonta. Ojanen siteeraa Kaplania ja Nortonia (Ojanen
2003, s. 26), joiden mukaan BSC:n projektien epdonnistuminen voi johtua joko
suunnittelun tai prosessien epdonnistumisista. Vaikka Balanced Scorecard on laa-
jasti kaytetty erikokoisissa organisaatioissa, soveltuu se paremmin suurempien

yritysten analysointi- ja mittaustarpeeseen (Rantanen 2001, s. 2).

Navigator/Skandia Navigator (Edvinson & Malone)

Skandia Navigatorin syntyhetket ovat jaljitettavissa vuoteen 1991 ja jo useita vuo-
sia aikaisemminkin oli esitetty ideoita Skandian fokuksesta aineetonta padomaa
kohtaan (Anon a, s. 2). Navigator, joka tunnetaan myds Skandia Navigatorina, on
ruotsalaisten Edvinsonin ja Malonen vuonna 1997 kehittdma aineettoman pé&a-
oman mittaristomalli (Lonnqvist et al. 2006, s. 37). Edvinsonin ja Malonen tavoit-
teena oli aineettoman p&ddoman tarkeyden kuvaaminen organisaatioissa. Aineet-
toman pddoman uudistaminen ja kehittdminen tulevaisuutta varten oli selvé ajuri
Skandian fokuksen takana. Navigator on péaéasiassa kehitetty johtamisen tyoka-
luksi, mutta sitd voidaan kayttdd myos ohjaustarkoitukseen, mittareiden yhdista-
miseen sek& organisaation aseman, suunnan ettd nopeuden kuvaamiseen. Naviga-

torin syntyyn vaikutti se tosiseikka (Luthy 1998, s. 5), ettd perinteiset taloudelliset
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tiedonannot edustavat vain tietoa organisaatiosta menneeltd ajalta. Sen vuoksi
tarvittiin lisatietoa aineettomasta pddomasta, jotta ymmaérretdén organisaation ny-

kyhetken ja tulevat kyvykkyydet.

MENNEISYYS

PROSESSI-
NAKOKULMA

ASIAKAS- NYKYHETKI

NAKOKULMA

AINEETON
PAROMA

o TULEVAISUUS
UUDISTUMISEN JA KEHITTYMISEN NAKOKULMA

TOIMINTAYMPARISTO

Kuva 6. Navigatorin perusrakenne (Lénnqvist et al. 2006, s. 37)

Navigator on hyvin samankaltainen kuin BSC-jarjestelmd, vaikkakin tiettyja eroja
on havaittavissa. Ensimmainen ero Navigatorin ja Balanced Scorecardin valilla on
nakokulmien lukumé&aréssa niin, ettd Navigator koostuu viidestd mittausnakokul-
masta (kuva 6). Nama nakokulmat ovat taloudellinen ndkdkulma, asiakasnako-
kulma, inhimillinen ndkdkulma, prosessinakdkulma sekd uudistumisen ja kehit-
tymisen nédkokulma. Toisena erona on ajan selkedmpi huomioon ottaminen. Ta-
loudellinen nékdkulma kuvaa mennyttd aikaa, asiakas- ja prosessindkokulmat ku-
vaavat nykyhetken tilannetta sekd uudistumisen ja kehittymisen nédkdkulma tule-
vaisuutta. Kolmantena erona muihin jarjestelmiin verrattuna on suuri mittareiden

lukumaéard, koska jokaiseen nékdkulmaan valitaan kymmenié mittareita.

Taloudellisten mittareiden maarittdminen on tehty yleensa hyvin ja selkeésti, kos-
ka niitd varten on riittdvasti ja helposti saatavissa informaatiota. Edvinsonin mu-
kaan (Anon a, s. 3) pelkéat taloudelliset mittarit eivét auta kuitenkaan jarjestelmal-
lisesti johtoa johtamaan aineetonta pdadomaa niin, etta se tuottaa osakkeenomista-
jille lisdarvoa. Kaytossé olevia taloudellisia mittareita ovat mm. sijoitetun péa-
oman tuottoprosentti (ROCE), liiketulos ja lisdarvo/tyontekija.

Inhimillinen nédkokulma sijaitsee jarjestelman keskitssa muodostaen jarjestelman
ytimen ja samalla sen sijainti kuvaa sen merkittavaa ja vaikuttavaa roolia muiden
jarjestelmien nakokulmiin. Inhimillinen padoma sisaltaé tyontekijoiden tietamyk-

sen, ammattitaidon ja kyvyt. Mittareina voivat olla esimerkiksi akateemisten kou-
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lutettujen tai yli viisi vuotta samassa tyossa olleiden osuus koko henkilostosta.
Uudistumisen ja kehittymisen nakdkulma siséltda mittareita, jotka kuvaavat sit,
kuinka hyvin organisaatio on varautunut tulevaisuuteen (Lénnqvist et al. 2006, s.
38). Tyypillisia mittareita edelliselle ovat mm. tuotekehityksen resurssien osuus
kokonaisresursseista ja patenttinakemusten méara. Prosessinakokulman mittareina
voivat olla tietotekniikkakulut/tyontekija ja kasittelyaika. Asiakas nakdkulman

mittareita voivat olla esimerkiksi sopimusten maard, markkinaosuus ja asiakastyy-

tyvaisyys.

Navigator-jarjestelmad kohtaan on esitetty myos kritiikkid. Navigator-jérjestelmén
huonona puolena pidetaan sitd, ettd malli ei kerro, mita tekijoité pitdisi mitata eli
mitkd ovat menestystekijat. Mallista ei ilmene myoskaan, kuinka mittarivalinta
tulisi tehdé tiettyyn mittaustarpeeseen (LOonnqvist et al. 2006, s. 38). Navigatoria
ei pidetd yksinkertaisena ulkoisena raportointivalineend (Anon a, s. 6). Navigato-
rin kayttdonottoprosessi on mielletty pitkakestoiseksi (Anon a, s. 7).

Technology Value Pyramid TVP (IRI)

Amerikkalainen Industrial Research Institute (IRI) julkaisi 1990-luvun puolessa
valissé Technology Value Pyramid-jérjestelménsa (TVP), jota pidetddn Amerikas-
sa yhtend taydellisimmisté ja kokonaisvaltaisimmista saatavilla olevista tuotekehi-
tyksen tehokkuuden mittarikokoelmista. TVP siséltada hierarkkisen luettelon joh-
tamiseen liittyvisté tekijoista, jotka ovat linkitetty yrityksen strategisiin tekijoihin

ja taloudellisiin tuloksiin.

Tulokset /
tuotokset P
luominen
Portfolio-arviointi
Strategia

Liittyminen liiketoimintaan

Teknologiaomaisuuden arvo
Perusta

T&K-prosessien tuki innovaatiolle

Kuva 7. Technology Value Pyramid-rakenne (Schwartz et al. 2011, s. 31)
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TVP-menetelman huipulla olevat arvon luomisen mittarit selvittdvat taloudellisia
tuottoja, jotka syntyvat tuotekehitysinvestoinneista (ks. kuva 7). Tuottoihin vai-
kuttaa pyramidin seuraavalla strategia-tasolla olevat portfolio-arviointi segmentti
seké liittyminen liiketoimintaan segmentti. Portfolio-arvioinnin mittarit tarkaste-
levat tuotekehitysinvestointien tuottoa termeilla riski, ajoitus ja mahdollinen tuot-
to. Tuotekehityksen yhteisvaikutusta liiketoimintaryhmien kanssa osoittaa proses-
sien, tiimityon ja organisaation mittarit. Perustan pyramidille muodostavat tekno-
logiaomaisuuden arvo segmentti seka tuotekehitysprosessien tuki innovaatioille
segmentti. Teknologiaomaisuuden arvon mittarit osoittavat ydinosaamisten kehi-
tystd, jotka ovat olennaisia kasvulle ja Kkilpailukyvylle. Tuotekehityskdytantdjen
mittarit kuvaavat tuotekehitysorganisaation menetelmid, kulttuuria ja toimintoja ja
niiden kykya teknologisen kehityksen edistdmisen tuottamisessa (Schwartz et al.
2011, s 30).

TVP-menetelman péivitys- ja tutkimustyon tuloksina julkaistiin kaksi tutkimusra-
porttia, vuonna 2008 tutkimus B ja vuonna 2009 tutkimus A (Schwartz et al. 2011,
s. 31). Tutkimuksessa B kysyttiin yrityksiltd tuotekehitysmittareiden kaytant6ja
seké pyydettiin osallistujia arvioimaan silloisia TVP-menetelman mittareita. Tut-
kimustuloksista ilmeni, ettd pieni osa yrityksisté ei kerannyt lainkaan mittareita ja
ettd useimmat yritykset ilmeisesti tunsivat vakipakkoa mitatessaan tuotekehitys-
ponnistelujen tehokkuutta (Schwartz et al. 2011, s 32). Eniten raportoidut tuote-
kehityksen mittarit:

e tarjosivat tietoa projektin perusteluille ja paatdksentekoprosesseille

e mahdollistivat portfolio-tason analyysit, tasapainotuksen ja jéljitettavyyden

e mahdollistivat ROI:n laskennan tuotekehitykselle

e edistivat tehokkuutta tuotekehityksessa

e korostivat suorituskykya ja tavoitteiden maéaritysta

e varmistivat, ettd tuotekehitys on suunnattu bisnesstrategiaan

e mahdollistivat benchmarkingin seka yrityksen siséisia yksikkoja ettd myos

ulkoisia yrityksia vastaan

Erityista kiinnostusta heréattivat pyynnot lisémittareille tuotekehityksen tehokkuu-
den ja arvon luomisen mittaamiseen. Koska kirjallisuudesta ei ole l0ydettavissa
kuvausta tuotekehitysprosessien tehokkuusmittareille taloudellisten mittareiden

lisdksi, useimmat yritykset pitivat olemassa olevia mittareita riittdméattomina.
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(Schwartz et al. 2011, s 34). Osallistujat yksiloivat myos joukon nykyisiin mitta-
reihin liittyvia ongelmia:
e tiedon kerddmisen ongelmat
e mittareiden laskemisen ja maarittdmisen ongelmat
e yhdenmukaisten standardien puuttuminen erilaisille liiketoimintayksikdille
tai globaaleille paikoille
e epéjohdonmukaisuus liiketoimintaa varten méaaritettyjen mittareiden kéyt-

tdmisessé yrityksen l&pi

Vastaajat olivat joskus epdluuloisia mittareiden arvojen suhteen. Kannanotot
kommentoinnissa toivat esiin seuraavaa:
e helpoimmin mitattavilla mittareilla oli pienin arvo
e mittarit ovat jaljitysmittareita, joilla on taipumus kohdistua lyhyelle aika-
valille
e mittareilla on taipumus kohdistua panostukseen mieluummin kuin tuotok-

seen

Vastaajat olivat myds huolissaan siitd, ettd riippuvaisuus mittareista voi johtaa
siihen, ettd numeroiden kanssa pelataan ja viilataan, jotta ryhmé saadaan naytta-
maan hyvéltad. Mittareilla voi olla my6s hyvia tai huonoja vaikutuksia kéyttayty-
miseen. Liséksi mittarivalinnat voivat johtaa huonoihin liiketoimintapa&toksiin.
Vastaajien mielestéd mittareiden luominen on vaikeaa siten, etta ne olisivat merki-
tyksellisid osakkeenomistajille. Vastaajat valittivat, ettei oikeiden asioiden teke-
minenk&an jopa téydellisten mittareiden kanssa takaa vélttdmatta menestymista.
(Schwartz et al. 2011, s 34). Globaalitalouteen vaikuttaa myods globaali kilpailu,
joka korostaa kustannuksia. Nykypaivan maailman laajuisilla markkinoilla mata-
lasta hinnasta on tullut yksi kaikista tdrkeimmistd tuotteiden myyntikriteereista.
Tama on korostanut valmistuskustannusten entistd suurempaa merkitysta ja val-
mistuksen vaikutukset on siirretty tuotekehityksen mittareihin. (Schwartz et al.
2011, s 35).

Usean jarjestelman puutteena tai heikkoutena nousee esiin se, ettd kaytetty jarjes-
telm& korostaa ehké liikaakin tarkastelijan omaa ndkokulmaa, kuten esimerkiksi
talousihmiset talouden ndkdkulmaa, jolloin suorituskyvyn ja tehokkuuden koko-
naiskuva voi jadda hdmaraksi. Tarkead olisi, ettd kaikki tarpeelliset organisaatiota-
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sot ja my0s sidosryhmat seké niille oleellisimmat tdrkeimmat osa-alueet olisivat
otettu huomioon mahdollisimman tasapainoisella tavalla. Tehokas kokonaisuus
sekd yhteisty0 ja -tuottaminen ovat térkeitd yrityksen menestymisen kannalta.
My0s tuotekehityksen itse pitéé olla aktiivinen toiminnassaan, ettei se lokeroidu ja
tyoskentele ainoastaan omien pddmaariensa saavuttamisen eteen. Tuotekehityksen
menestyminen ja tuotokset pitdé olla sidoksissa yrityksen strategiaan ja tavoittei-
siin. Tarkedd on myos yksittaisen tyontekijan ymmarrys siitd, kuinka hénen tydnsa
ja tekemisensa vaikuttavat koko organisaation suorituskykyyn (Lonnqvist et al.
2006, s. 21).
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3.2.2 Prosessimalleja

Tuotekehitysté tulee johtaa prosessimaisesti, koska prosessin vaikutuksia voidaan
manipuloida vaikuttamaan tuotoksiin (Ojanen et al. 2006, s. 283). Tuotekehitys-
prosessin tulee olla selked ja sen pitdd tukea yrityksen strategisia tavoitteita. Pro-
sessi tulee olla kuvattuna helppotajuisesti ja sen pitéé edistéé tuotekehityksen te-
keméa tyota. Prosessin tulee olla myds joustava mahdollisille muutoksille. Tuote-
kehitysprosessin pitdé tukea tarvittaessa yrityksen muita prosesseja samoin kuin
yrityksen muiden prosessien tulee vastavuoroisesti tukea tuotekehitysprosessia.
Jokainen tuotekehitysprosessin vaihe ja sen loppuun saattaminen menestyksek-
kadsti on elintdrke&d, koska jokaisella vaiheella on suuri merkitys kokonaisuuden
kannalta (Cooper et al. 2001, s. 2). Brownin ja Svenssonin ldhestymistavassa tuo-
tekehitys on prosessimainen jarjestelma koostuen vaiheista, jotka siséltavat useita
suorituskyvyn mittaamisen aiheita (Ojanen et al. 2006, s. 283). Matthewsin mu-
kaan (Suomala et al. 2003, s. 214) tuotekehitysprosessilta ja sen loppuun saattami-
selta vaaditaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin: 1) onko se mahdollinen, 2)
onko se vetovoimainen, 3) onko se kaytdnndllinen, 4) onko se toivottava ja 5)
miten se voidaan tehda.

Useimpien yritysten tuotekehitysprosessit ja -prosessimallit sisaltavat tietyt samat
yleiset vaiheet. Yleisimmét vaiheet ovat (Unger et al. 2006, s. 2) tuotesuunnittelu,
projektisuunnittelu, konseptin luonti, jarjestelmatason suunnittelu, yksiléity suun-
nittelu, testaus/prototyypitys ja julkaisu. Herrmannin (2004, s. 5) mukaan monet
tuotekehitysprosessit sisaltavat yleensé seuraavat yhdeksan vaihetta:

1. Asiakas tarpeiden maaritys
Tuotespesifikaatioiden luonti
Vaihtoehtoisien konseptien mééritys suunnittelua varten
Parhaiten soveltuvan konseptin valita

Alijarjestelmien suunnittelu ja liittdminen

o oA W N

Prototyypin valmistaminen ja testaaminen: tarvittaessa suunnittelun muu-
tos

7. Tyokalujen suunnittelu ja valmistaminen tuotantoa varten

8. Tuotteen valmistaminen ja toimittaminen

9. Tuotteen elinkaaren jaljitys tuotteen vahvuuksien ja heikkouksien madrit-

tamista varten
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Vaikka useat prosessimallit on kuvattu vaiheittaisiksi, ei tamé tarkoita ehdotto-
masti sit, ettei uutta vaihetta voitaisi aloittaa rinnakkain edellisen keskeneraisen
vaiheen kanssa. Kilpailuympdriston haasteet, nopea toiminta ja kehitys edellytta-
vét, ettd tiettyja vaiheita ja toimintoja on pakko ja perusteltuakin aloittaa rinnak-
kain samanaikaisesti. Tdmé& prosessivaiheiden samanaikaisuus ilmenee mm. Con-

current Engineering-prosessissa.

Huolimatta tuotekehityksen tarkeydesta yrityksilld on suunnittelu- ja valintavai-
keuksia suuren tuotekehityksen prosessikokoelmansa suhteen (Unger et al. 2006,
s. 1). Jos yritykset suunnittelevat omat prosessina huonosti ja puutteellisesti, voi
tdmé vaarantaa tuotteiden menestymisen, Kilpailukyvyn ja yrityksen elinehtojen
jatkumisen. Tuotekehitysprosessien vertaus-, valinta- ja suunnittelukriteereité ei
ole julkaistu, eikd ole olemassa yksittdista optimaalista prosessimallia, joka sovel-
tuisi kaikkiin olosuhteisiin ja yrityksiin. Case-tutkimusten laadullinen vertailu
vahvisti (Unger et al. 2006, s. 15) tulkintaa, etta yrityksilla on vaikeuksia tuoteke-
hitysprosessien suunnittelussaan. Tuotekehitysprosessien suurimmiksi pullon-
kauloiksi ovat nousseet puutteellinen kommunikaatio ja resurssien puute (Driva et
al. 2000, s. 151).

Concurrent Engineering CE (Imai, Takeuchi & Nonaka)

Perinteinen tuotekehitysprosessi etenee toisistaan irrallisina perattaisind suunnitte-
lu-, toteutus-, tarkistus- ja vaikutusjaksoina. Kasitteend tdma on esitetty segmen-
toituna prosessimallina (Sequential Engineering, SE), jossa prosessin tulokset
virtaavat seuraavaan vaiheeseen saatettuina paatdkseen ilman muutosmahdolli-
suutta. SE-prosessissa ei ole poikittaissuunnassa tapahtuvaa kommunikointia eri
toimintojen vélilla tai se on hyvin vahdistd. Yhdessé toiminnossa luotu tieto luo-
vutetaan seuraavalle vasta toiminnon lopettamisen jalkeen (Bhuiyan et al. 2006, s.
38). SE-prosessissa erilliset ja eriaikaiset vaiheet lisadvat tyonmaarédd, kehitysai-
kaa ja kustannuksia (Bhuiyan et al. 2006, s. 39).

Concurrent Engineering (CE) tuli suosituksi japanilaisten tutkijoiden Imai et al.
(v. 1985) seka Takeuchi ja Nonaka (v. 1986) esittdména prosessimallina 1&hinn&
auto- ja kamerateollisuuden tehostamistarpeisiin. CE voidaan méaérittada l&hesty-
mistavaksi, joka pyrkii parantamaan tuotteen suunnittelua, tuotantoa, toimintata-

paa ja yllapitoa. Toimintaymparistd pyritadn kehittdmaan sellaiseksi, etta eri osas-
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tojen henkilostd (suunnittelu, markkinointi, tuotanto, prosessisuunnittelu ja tuki)
tyoskentelevét yhdessa ja jakavat tietoa tuotteen elinkaaren kaikista vaiheista. CE
mahdollistaa muiden organisaatioyksikdiden varhaisen vaikuttamisen ja ideoimi-
sen tuotteen kehittdmisprosessissa ja néin voidaan valttdd myohempien kehitys-
vaiheiden muutostarpeet ja riskit. Concurrent Engineering, joka tunnetaan myos
kasitteind Simultaneous Engineering tai Parallel Engineering, on prosessi, joka
perustuu tiimitydhon ja tiettyjen teknologioiden sek& menetelmien hyddyntami-
seen. Tiimitydssa korostetaan kommunikaatiota, vuorovaikutusta, yhteistyokykyé,
luottamusta ja osallistumista. Kommunikaatio on CE-prosessin menestyksen kul-
makivi (Bhuiyan et al. 2006, s. 42). Kommunikaatio on erityisen Kriittinen tekijé
toisiinsa laheisesti kytkettyjen tiimien valilla.

CE edellytt&a tiimeilta poikkifunktionaalista toimintatapaa niin, ettd eteen nouse-
vat raja-aidat poistetaan prosessiin osallistuvien vélilta jouhevan toteuttamistavan
varmistamiksi. CE:n kanssa kaytettyja ja sitd tukevia menetelmid ovat mm. Qualty
Function Deployment (QFD) ja Taguchi. Kéaytettyja teknologioita ovat mm.

CAD/CAM-ohjelmistot ja erilaiset simulaatio-ohjelmistot.

Paatoksenteko perustuu yhteisymmarrykseen niin, ettd prosessi siséltdd tuotteen
elinkaaren kaikki vaiheet rinnakkain tuotteen syntyvaiheesta havittdmiseen saak-
ka. CE-prosessin vaiheet sisdltavat kustannukset, laadun, testauksen, k&ytt&jan
tarpeet, asiakastuen ja logistiikan. Yksinkertaistettuna CE voidaan késittaa niin,
ettd eri suunnitteluvaiheet organisoidaan péaallekkaisiksi. CE pyrkii optimoimaan
tuoteprosessissa resurssien kéytén niin, ettd se tarjoaa ympériston nopealle tuot-

teen kayttoonotolle.

KONSEPTI f\

HYVAKSYNTA & TESTAur

Kuva 8. Concurrent Engineering prosessiesimerkki

CE-prosessilla saavutettavia etuja (Duhovnik et al. 2009, s. 225) ovat mm. parem-

pi suorituskyky, asiakkaan osallistuminen ja sitouttaminen tuotekehitysprosessiin,
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tuotteen laadukas toteutus asiakasvaatimusten mukaisesti, kustannusten alentami-
nen ja lapimenoajan lyhentdaminen. Bhuiyan (et al. 2006, s. 39) mukaan case-
yrityksessa CE-prosessia kéayttaen aika markkinoille voitiin lyhent&a 9 kuukauteen
verrattuna SE-prosessilla toteutettuun 14 kuukauteen. Jotta voidaan yllapitad kor-
kean tason suorituskykya, taytyy maéaritelld suorituskyvyn soveltuvat mittarit mit-
taamiselle ja seuraamiselle. CE-prosessin haittapuolena on sen haasteellinen
koordinointi (Bhuiyan et al. 2006, s. 39). On elintarkedd harkita huolellisesti,
kuinka alavirran pééatokset (downstream) vaikuttaa toteutettavien rinnakkaisten
toimintojen aikaisempiin limityksiin (Bhuiyan et al. 2006, s. 41). CE on imple-
mentoitu menestyksellisesti moneen tunnettuun yritykseen, kuten mm. Hewlett-

Packard, Toyota ja General Motors.
Stage-Gate prosessimalli (Cooper)

Stage-Gate vaiheportti-prosessimalli, jota kutsutaan myds vesiputous-malliksi,
jakaa innovaatioprosessin etukateen méaéritettyihin vaiheiden sarjaan, joista jokai-
nen sisaltda etukateen kuvaillut, monikayttoiset ja rinnakkaiset toiminnot (Cooper
et al. 2001, s. 6). Uusien tuotteiden Stage-Gate prosessimalli perustuu tiettyihin
vaiheisiin ja niiden tarkasteluun porteilla tai padatoksentekopisteilla (kuva 9).

L

= - Ideointi
— -

Alustava Lilketoiminnan Kehitys Testaus & Valmistus&
4 5
tutkiminen luonti Kelpuutus Lanseeraus

1 Alustava 2 tarkempi 3 paatoksenteko 4 Kehityksen 5 Kaupallistaminen
seula seula liiketoiminnasta jalkikatselmus Liiketoiminnan
analyysi

Implementoinnin :
jalkikatselmus

Kuva 9. Stage-Gate-prosessimalli Cooper et al. (2001, s. 6) mukaan.

Jokainen vaihe on suunniteltu niin, ettd se kokoaa tarvittavaa informaatiota pro-
jektin siirtdamiseksi seuraavalle tarkastelu- tai paatoksentekopisteelle. Kukin vaihe
koostuu monesta toiminnosta, tuotekehitykselle tai markkinoinnille ei ole omaa
vaihetta, vaan kukin vaihe sisaltda yrityksen monia erilaisia rinnakkaisia toiminto-
ja (Cooper et al. 2001, s. 6). Tarkastelupisteend toimii aina portti, jossa on aina

myo6s padtoksentekopaikka mahdollisten muutosten, projektin jatkamisen, takaisin
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palauttamisen (iteraatio) tai lopettamisen suhteen (go, no-go-pééatokset tai go/kill-
padtokset). Tarkasteluportilla analysoidaan projektin edistyminen ja kehittyminen
sek& onko projekti saavuttanut sille etukateen madritetyt tavoitteensa. Tavoitteet
ovat luokiteltu esimerkiksi “taytyy toteutua” tai “pitdisi toteutua”. Jos tietyn vai-
heen tavoitteet ovat toteutuneet, prosessia yleensd jatketaan. Tavoitteet ovat

yleensa sidottu aikaan, kustannuksiin, resursseihin ja laatuun.

Cooper, Wheelwrigt ja Clark ovat hyvin kuvanneet (Newman 2009, s. 29) yrityk-
sen tehokkaasti ohjatut prosessit. Nama prosessien tyokalut sisaltavat vaiheiden ja
paatoksenteko-porttien perustamisen, resurssien kohdistamisen sekd portfolio-
tason kartoituksen. N&ma tyokalut auttavat yritysta riskien hallinnassa ja niiden
projektien eliminoinnissa, joita ei tule jatkaa puutteellisen markkinallisen tai tek-
nisen kayttokelpoisuuden vuoksi. Koska téllaiset prosessit ovat kalliita, niit4 pitda
seurata sen vuoksi, ettd varmistetaan, etteivdt ne muutu liian byrokraattiseksi.

Néiden tyokalujen pitaa olla yleisesti hyvéksyttyja koko organisaatiossa.

Stage-Gate-jarjestelman implementoinnin hyvia tuloksia ovat: parantunut tiimi-
tyoskentely, véhemmaén tyon Kierréatysta ja tyon kahteen kertaan tekemistd, pa-
rempi menestymisaste, aikaisempi ep&onnistumisen havaitseminen, paremmat
lanseeraukset ja lyhyemmat sykliajat (Cooper et al. 2001, s. 5). Stage-Gate-
jarjestelmaé ovat menestyksellisesti liiketoimintansa tukena kayttaneet Euroopas-
sa mm. Shell, Carlsberg ja Lego (Cooper et al. 2001, s. 6).

Yksi vaiheittaisen prosessimallin suurimmista eduista on, etté prosessilla on kont-
rolloitu rakenne, joka maéarittdd kehityksen edistymisen jo varhaisessa tuotekehi-
tysvaiheessa tarkkojen tuotemaéritysten ja erittelyjen toteutumisen kautta (Unger
et al. 2006, s. 5). Tarkat madrittelyt auttavat suunnittelutiimeja antamalla niiden
tyolle selkedt tavoitteet (Unger et al. 2006, s. 5). Tuotemadrittely auttaa myos valt-
tdmadn virheitd, koska prosessivirran keskella tapahtuvat korjaustoimenpiteet ovat
epasaannollisia. Lisaksi prosessin selked kuvaus mahdollistaa ennustamisen seka
suunnittelukustannusten minimoimisen. Vaiheittainen prosessimalli toimii myos
paremmin laatuméaardysten kuin kustannusten tai aikataulujen hallitsemassa ym-

paristossa.
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Kuva 10. Vaiheittainen prosessimalli Unger et al. (2006, s. 4) mukaan

Prosessiin liittyvien tiukkojen iterointikierrosten suurin haitta on joustamattomuus
rajoittuneena eri vaiheisiin (kuva 10), koska iterointikierroksia ei voi sisallyttaa
my6hempiin vaiheisiin mukaan (Unger et al. 2006, s. 5). Projektin alkuvaiheessa
on vaikeaa maérittad taydellisesti vaatimukset erityisesti dynaamisille markkinoil-
le. Huonot tai harhaanjohtavat méarittelyt voivat johtaa suureen markkinariskiin
(Unger et al. 2006, s. 5). Vaiheittaisien prosessien vaiheiden sisalla voi olla joskus
vaikeuksia rinnakkaisten tehtavien kasittelyssa. Kunkin vaiheen pituus voi olla
rajoittunut vaiheen hitaimpaan toimintoon ja néin ollen se hidastaa koko kehitys-
prosessia. Myds mallin korkeita kaytto- ja toteutuskustannuksia on kritisoitu. Kri-
tiikkid on saanut my0s osakseen se seikka, etté kaikkia tuotteita ja projekteja kési-

tellddn samojen kriteerien mukaisesti eika erityisominaisuuksia oteta huomioon.
Ulrich-Eppinger-prosessimalli

Y leisesti on tiedostettu, ettd kilpailu kiristyy ja teknologinen differentioituminen
tulee entistd vaikeammaksi, mutta teollisella suunnittelulla voidaan parantaa tuot-
teen markkina-asemaa ja erilaistumista (Veryzer et al. 2005, s. 128). Suunnittelu
on noussut yhdeksi oleelliseksi tuotekehityksen kulmakiveksi ja tarkeéksi strategi-
seksi kilpailutekijaksi, jolla voidaan luoda lisarvoa ja tuottoa.

Tuotekehitysprosessia voidaan kuvata Ulrich ja Eppingerin luomalla vaiheittaisel-
la prosessimallilla (Martinsuo et al. 2003, s. 36-37; Veryzer et al. 2005, s. 131;
Anon b). Tdmé& malli antaa hyvan yleiskuvan tuotekehityksen etenemisesta ja kes-
Kittyy erityisesti tuotteen designiin. Ulrich-Eppingerin prosessimalli on enemman
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insingoritaitoihin ja -tekniikkaan suuntautunut ja se soveltuu paremmin markkina-

vetoisten tuotteiden suunnitteluun.

Vaihe 0. Vaihe 1. lé:{ilsqglrzﬁé- Vaihe 3. Vaihe 4. Vaihe 5.
. Konseptin fasf) ﬁkehi tys Yksityiskohtien Testaus ja Tuotannon
Suunnittelu kehitys (design) suunnittelu jatkokehitys ramp up

Kuva 11. Tuotekehityksen eteneminen (Martinsuo et al. 2003, s. 37).

Ulrich-Eppingerin prosessimallin yleiset vaiheet:

0. (Tuoteohjelman) Suunnittelu. Mé&aritys niista strategian mukaista tuotteista
ja tuoteperheistd, joita yritys aikoo kehittda. Paatds tuotekehitysprojekteis-
ta, joita viedaan eteenpdin. Projektitavoitteet mééaritetddn tuoteohjelman
perusteella.

1. Konseptisuunnittelu/-kehitys. Tutkitaan tuotekonseptien soveltuvuus. Ke-
hitetdan teolliset suunnittelukonseptit. Konseptisuunnittelu alkaa asiakas-
tarpeen selvittdmiselld seka kilpailijoiden benchmarkauksen suorittamisel-
la, joiden perusteella kyetddn asettamaan tuotevaatimukset, jotka ovat
tuotteeseen liittyvid mitattavia ominaisuuksia ja niille asetettuja tavoitear-
voja. Tdman jélkeen generoidaan mahdollisimman paljon ideoita ja luon-
noksia asiakkaan tarpeen ratkaisemiseksi. Lopuksi luonnokset evaluoidaan
ja niistd valitaan joku tai joitakin jatkokehitykseen. Rakennetaan ja testa-
taan kokeellisia prototyyppeja.

2. Jarjestelma(tason)suunnittelu. Muodostetaan valitun konseptin vaihtoeh-
toisia arkkitehtuureja. Arkkitehtuuri tarkoittaa k&ytdnngssa sitda, millaisista
komponenteista ja osakokonaisuuksista tuote muodostuu. Jalostetaan teol-
lista suunnittelua.

3. Yksityiskohtien suunnittelu. Tuotteen jokainen komponentti ja kokoonpano
saavat lopullisen muotonsa. Samalla méaaritelld&dn osien materiaalit, val-
mistustavat, toleranssit sek& valmistuksen edellyttdmat tyokalut. Tdssa
vaiheessa p&dosin maaraytyvat myos tuotteen valmistuskustannukset.

4. Testaus. Tavoitteena on varmistua siitg, ettd tuote toimii suunnitellulla ta-
valla ja se voidaan valmistaa riittdvan edullisin kustannuksin. Testataan
luotettavuus, suorituskyky ja elinkaari. Mahdolliset suunnitelmien muu-

tokset otetaan kayttoon.
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5. Tuotannon kaynnistaminen. Tuote on valmis ja tuotantokapasiteetti perus-
tetaan. Ensimmadinen varsinainen tuotantosarja on nimeltdan koesarja eli
0-sarja. Sen avulla testataan tuotantoa ja koulutetaan tyontekijoita. Arvioi-

daan tuotannon tuotosta.

Eri vaiheiden osana on katselmointeja, joissa tarkastellaan tuotekonseptin kehit-

tymisté ja verrataan toteumaa suunnitelmaan.

3.3 Tarkeimpida tuotekehityksen suorituskykyyn liittyvia tekijoita
3.3.1 Asiakas

Asiakas on téarkein tekija yrityksen liiketoiminnassa. Asiakas ostaa tuotekehityk-
sen tyon tuloksia tuotteina ja palveluina, joista yritys saa rahaa toimintansa jatka-
miseen ja varallisuutta osinkojen maksuun. Yleensa tuoteidea syntyy ratkaisuksi
juuri asiakkaan ongelmaan tai tarpeeseen. Asiakkaan kanssa tehtavélla tiiviilla
yhteisty6ll& voidaan luoda hyvét asiakassuhteet ja edistdd asiakastyytyvaisyytta.
Hyvat tuotteet edistavét asiakkaan sitoutumista. Arvon tuottaminen asiakkaalle ja
asiakkaan tarpeiden tyydyttamien ovat tarkeita tekijoita tuotekehitysmaailmassa.
Haasteena tuotekehitysympéristdssd on se, ettd kuinka asiakas voidaan kytked
arvon yhteistuottamiseen. Asiakkaan kytkemiseksi tuotekehitykseen on esitetty
kaksi erilaista tyyppid, asiakaskeskeinen ja asiakasliitdnnéinen (Prepared Foods’
2011, s. 140). Asiakaskeskeisessa tyypissa tuotekehitystiimi tarkkailee, kokoaa,
tulkitsee, tarkastelee ja kertaa asiakaskokemuksia, kun asiakasliitdnnéisessé tyy-
pissé asiakas tyoskentelee kehittdjan kanssa yhdessa rinnakkain. Asiakastarpeiden
oikein ymmartdminen, niiden huomioiminen ja niihin reagointi asiakkaan tarpeita
tyydyttéavélla tavalla on vaikeaa. Japanilaiset yritykset ovat kayttdneet Quality
Function Deployment (QFD) tekniikoita liittd&dkseen paremmin asiakasvaatimuk-
set tuotteen suunnitteluun (Nixon 1998, s. 349). Tuotekehitys on vaiheiden jakso,
joka siirtdd asiakkaan tarpeet tyydyttdvdan tuotteen suunnitteluun (Herrmann
2004, s. 10). Asiakkaan tarpeiden ja halujen ymmarrys, kilpailutilanne ja markki-
noiden luonne ovat oleellisia uuden tuotteen menestymisen komponentteja. Tar-
peiden tunnistaminen, kayttdjatarpeiden ymmartaminen, markkinoiden tarpeen
tyydyttdminen, sédénndlliset asiakaskontaktit, vahva markkinatietous, markkina-

tutkimuksen toteuttaminen ja sen laatu sekd enemman nékyvia markkinointitoi-
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mintoja ovat toistuvia teemoja lukuisissa tutkimuksissa, kun on tutkittu, mit4 vaa-

ditaan voittajalta. (Cooper et al. 2001, s. 2).

Nykyisessa liiketoimintaympdristossa asiakkaalle ei enda valttamatta riita se, ettd
asiakas saa tietyn konkreettisen tuotteen kasiinsd. Asiakasfokus on erittdin térke-
assa asemassa ja yksi keskeisimmista tekijoistd nykyisessa tuotekehityksessa, sa-
moin kuin myds asiakkaan osallistuminen arvon yhteistuottamiseen. Kun tuoteke-
hitystiimin jasenet padsevat eroon asiakas- ja kuluttajaeristaytyneisyydestéén, he
voivat saavuttaa syvallisen kasityksen, kuinka teknologiat voidaan liittdd uusiin
tuotteisiin niin, ettd ne tuovat arvoa asiakkaalle (Newman 2009, s. 22). llman to-
dellista asiakkaan kasitystd keksinté on vain pelkkd keksintd, ei innovaatio
(Newman 2009, s. 22). On olemassa lukuisa mééra huonoja esimerkkeja kaytta-
matté jadneisté teknologioista sekd myos tuotteista, jotka eivat menestyneet mark-
kinoilla vajaan asiakastarpeiden merkityksen vuoksi (Newman 20009, s. 22).

Korkeamman tehokkuuden tuotekehitysorganisaatiolla on laheiset siteet asiakkai-
siin filosofisesti ja k&ytdnnossa. Ensimmainen askel luotaessa asiakasfokusta tuo-
tekehitystiimin piirissa on, ettd tuotekehityksen ammattilaiset havainnoivat suo-
raan asiakkaita asiakkaiden omassa toimintaympdristossdan. Tassa yhteydessa
abstrakteista, kuvitelluista asiakastarpeista voi tulla konkreettisia ja todellisia.
Asiakkaiden ajankohtaisten haasteiden havainnointi tarjoaa tiimin jasenille tilai-
suuden teknologisten ratkaisujen yleistamiseen asiakkaiden ongelmiin. Asiakkaan
luokse tehty vierailu voi muuttaa perusteellisesti asiakastarpeiden prioriteettijar-
jestyksen. Tuotekehityksen edustajille on tarkeda olla mukana kuulemassa ensiti-
lassa asiakkaan huolista, ongelmista ja kommenteista. (Newman 2009, s. 23).
Kaupallisissa julkaisuissa ja asiakkaille kohdistetuissa ammattilehdissé julkaistut
artikkelit mahdollistavat tuotekehityshenkiloston teknisen differentiaation siirron
asiakkaan eduiksi (Newman 2009, s. 27). Lukuisista tutkimuksista on ilmennyt,
ettd menestyvid innovaatioita ja tiimien suorituskykyd ei voi mitata tiimien toi-
minnan tuloksena yksistddn, vaan taytyy ottaa huomioon myds kehitystulosten
siirtdminen markkinoiden ja asiakkaiden hyodynnettédvéksi. (Thamhain 2003, s.
298).

Cooper et al. (2001, s. 1) tuo artikkelissaan esiin kasitteet "ylivertaiset tuotteet”,
“minulle myds”-tuotteet sekd “vasyneet” tuotteet. Yritysten tavoitteena tulee olla

luonnollisesti ylivertaiset tuotteet. Y livertaisten tuotteiden markkinaosuus oli suu-
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rempi, niiden kannattavuus on korkeampi ja ne saavuttavat yrityksen niille aset-
tamat myynnin ja kannattavuuden tavoitteet. Cooperin et al. (2001, s. 2) mukaan
ylivertaiset tuotteet:

o tarjoavat ainutlaatuisia ominaisuuksia, joita ei ole kilpailevissa tuotteissa

o tyydyttavét asiakastarpeet paremmin kuin kilpailevat tuotteet

« ratkaisevat ne ongelmat, joita asiakkailla on kilpailevien tuotteiden kanssa

e pienentdvét asiakkaan kustannuksia tarjoamalla korkeaa kaytt6arvoa

Uudessa johtamismallissa Chen et al. (2006, s. 187) mukaan liiketoiminta alkaa
asiakasfokuksesta ja paattyy asiakastyytyvaisyyteen. Asiakasvaatimukset, joihin
keskitytdan liiketoiminnassa, ovat samalla vaatimuksena tyytyvaisyysmittauksel-
le. Kun yhdistetddn uuden tuotteen kehitys asiakkaaseen, luodaan tehokas tapa
kéayttad kokonaisvaltaisia resursseja asiakastarpeiden tayttamiseksi. Tdma auttaa
my0s tuotekehitystiimid keskittyméén asiakkaan tarpeisiin. (Chen et al. 2006, s.
187). Cooper et al.( 2001, s. 2) mukaan asiakkaan laiminlyonti tuotteen kehittami-
sessd merkitsee katastrofia. Vahva markkinasuuntautuneisuus puuttuu valitetta-
vasti suurimmasta osasta yritysten uusista tuoteprojekteista, Cooper et al. (2001, s.
3) mukaan jopa 75 %:a uusien tuoteprojektien tutkimuksista laiminly6 yksiloityja
markkinatutkimuksia. Markkinointitoiminnot on arvioitu uuden tuotteen kaikista
prosessivaiheista huonoimmaksi. Sellaiset esivaiheet ennen tuotekehitystd, kuten
tuotteen seulonta, markkinatutkimukset, teknisen soveltuvuuden arviointi ja liike-
toimintamallin rakentaminen ovat avaintekijoitd eroteltaessa voittajat héviéjista.
Néiden kehityksen esivaiheiden toteuttamisen laatu on suoraan sidoksissa tuottei-
den taloudelliseen suorituskykyyn. Huolellisesti tehty esiselvitys maksaa itsensa
takaisin nopeampana kehitysaikana ja parempana menestymisena (Cooper et al.
2001, s. 3).

Kilpailun koveneminen on yleisesti tunnettu ilmid kansainvalisilld markkinoilla.
Yritysten on entistd vaikeampaa kehittdd sellaisia tuotteita, joilla voidaan paasta
markkinoilla erityisasemaan. Suunnittelu ja erityisesti teollinen suunnittelu tarjoaa
vahvan keinon tuotteiden markkina-asemoinnissa ja erilaistumisessa seka sen li-
séksi suunnittelu voi tarjota merkittavan roolin tuotteiden menestymisessa (Very-
zer et al. 2005, s. 128). Arvon tuottaminen keskittyy suunnittelussa asiakkaan tai
kayttdjan tarpeiden syvélliseen ymmaértdmiseen, mistd kaytetddn termiéd kaytta-
jasuuntautunut suunnittelu (user-oriented design=UOD) (Veryzer et al. 2005, s.
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128). Yrityksen on ymmarrettava kayttajan tarpeet ja yrityksen on kyettava siir-
tdméan tehokkaasti ndma tarpeet asiakkaalle tarjottaviin ratkaisuihin (Veryzer et
al. 2005, s. 134). Kun asiakkaat ja alihankkijat otetaan mukaan uuden tuotteen
kehitystiimiin, voidaan olla varmoja, ettd kehitetyt tuotteet sopivat asiakkaan tar-
peisiin ja lisdksi saadaan hyotyja alihankkijan ydinosaamisesta (Chen et al. 2006,
s. 186).

Tuotteiden laadulla on erittdin suuri merkitys asiakkaalle. Kehitysajan nopeutta-
misen kustannuksella voidaan kuitenkin joutua laskemaan tavoiteltua laatutasoa,
mik& useimmissa organisaatioissa muuttuu merkittdvén selvéksi riskiksi (Newman
2009, s. 25). Lean-toimintamallia kaytetéd&n tehokkaasti tuotantoymparistdssa laa-
tuvirheiden ja hukan minimointiin. Lean-periaatteet tarjoavat myos tuotekehi-
tysymparistdon mahdollisuuden parantaa kustannusrakennetta, laatua ja tuotekehi-

tysprosessien nopeutta (Reinertsen et al. 2005, s. 51).

Asiakkaan kanssa tehtévélle kehitysyhteistyolle on esitetty kritiikkid, koska asia-
kaskannattavuuksissa on eroja yrityksen liiketoiminnassa. Suomala et al. (2003, s.
224) viittaa Campbellin ja Cooperin asiakkuuskumppanuustutkimuksiin, joiden
mukaan yhteistyosta ei ole valttdmattd olemassa automaattista lyhyen aikavélin
kaupallista etua. Yksi tai kaksi aktiivista asiakasta tuotteen kehitysvaiheen aikana
voivat johtaa yrityksen kehitysfokuksen alueelle, mik&d on kaukana todellisista
markkinatarpeista (Suomala et al. 2003, s. 224). Haasteena on se, ettd miten seulo-
taan asiakkaiden joukosta ne, jotka ovat kannattavia yrityksen liiketoiminnan kan-

nalta ja joiden kanssa voidaan tuottaa tulevaisuudessa yhteista lisdarvoa.

3.3.2 Henkilosto

Henkildstd on monen yrityksen térkein resurssi ja muodostaa kriittisen menestys-
tekijan. Tuotekehitys koostuu paéasiassa henkildresursseista ja tuotekehitys katso-
taan kuuluvaksi yrityksen inhimilliseen aineettomaan padomaan. Tuotekehityksen
tulokset ovat sidoksissa henkildston luomiskykyyn, osaamiseen ja taitoihin. Koska
aineeton pddoma on ratkaiseva tekija arvonluontiprosessissa ja hyvinvoinnin pééa-
ldhde, on loogista, ettd yritykset panostavat tdman pddoman tehokkaaseen johta-
miseen (Marti 2003, s. 214). Siksi ndiden aineettomien pd&omien tunnistamis-,
tarkastamis-, mittaamis-, uudistamis- ja laajentamiskyky ovat avaintekijoita yri-
tyksen menestymiselle (Marti 2003, s. 214). Aineettoman padoman suorituskyvyn
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mittaaminen ja analysointi mielletd&n yleensé vaikeaksi ja haastavaksi tehtavaksi.
Soveltuvien tuotekehityksen suorituskyvyn mittaus- ja analysointijarjestelmien
puutteet tekevat suorituskyvyn mittaamisen vaikeammaksi. Inhimillisten tekijoi-
den suorituskykya arvioidessa mittaamiselle voidaan mieltd4 kontrolloiva vaiku-
tus. Epdluuloja ja vaaria késityksid voidaan kuitenkin vahentdd oikea-aikaisella
tiedottamisella ja kommunikoinnilla (Ojanen et al. 2006, s. 282). Inhimillisen toi-
minnan ja kayttdytymisen suorituskykya (esim. luovuuden lisddntyminen) on pal-
jon vaikeampi arvioida kuin taloudellista suorituskykya (esim. liikevaihdon kas-
vu). Myds mennyt, nykyinen ja tuleva aika asettaa omat erityispiirteensé mitatta-
ville ja seurattaville asioille yrityksen toiminnassa. Tuotekehitys on tulevaisuuteen
fokusoituvaa ja tulevaisuusorientoitunutta, kun taas laskentatoimen seurattavat

asiat ovat jo toteutuneet ja kertovat vain menneesté ajasta.

Tuotekehityksen suorituskykyé tarkasteltaessa mittayksikot ja mitattavat kohteet
tulee valita niin, ettd ne kuvaavat inhimillistd toimintaa parhaalla mahdollisella
tavalla yrityksen menestymisen kannalta. Mittausyksikdiden ja -kriteerien valin-
nassa on kuitenkin havaittavissa suurta kirjavuutta. On haastavaa luoda kuvaavaa
ja seikkaperdista yksikkod esimerkiksi kokonaisinnovaatiolle, koska kokonaisin-
novaatio ei kasitteend ole yksiselitteinen. On myds erittdin haasteellista aikataulut-
taa ja luoda suorituskyvyn mittarit luovuudelle, koska luovuuteen ”pakottaminen”
ei takaa hedelmaéllista ja menestyksekéstd tulosta. On erittdin vaikeaa arvioida ja
luotettavasti osoittaa, kuinka tuotekehitys ja sen yksilot edistévét uutta tuotetta tai

palvelua ja sen kilpailuetuja.

Yritykset ovat kuitenkin yhd kiinnostuneempia raportoimaan ja analysoimaan
aineetonta padomaansa. Inhimillinen pddoma on térkedd, koska se on innovaation
ja uudistumisen lahde (De Pablos 2002, s. 288). Inhimilliseen pddomaan kétkey-
tyy suunnaton piilossa oleva arvon tuottamisen potentiaali. Yritysten on haasteel-
lista ja jopa vaikeaa mieltd4 ja tiedostaa tatd nakymatontd voimavaraa ja resurssia.
Aineettoman pd&doman komponentit (inhimillinen, suhteellinen ja rakenne) ilmai-
sevat yrityksen tulevaisuuden arvon ja kyvyn luoda taloudellista tulosta. Aineeton
paddoma tuottaa yrityksille valtavan monipuolisen arvon, kuten kannattavuuden
tuoton, strategisen aseman (markkinaosuus, johtajuus, nimen tunnettuus), inno-

vaatioiden hankkimisen toisilta yrityksiltd, asiakasuskollisuuden, kustannusten
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alenemisen ja tuottavuuden kasvun. Menestyvat yritykset ovat niitd, jotka rutii-
ninomaisesti maksimoivat aineettoman pddoman arvon (De Pablos 2002, s. 289).

Aineettoman péd&doman raportointi tekee organisatoriset aineettomat resurssit néa-
kyvaksi ja mahdollistaa niiden mittaamisen. Vaikka todelliset investoinnit tehd&én
nykyisin aineettomaan pddomaan, niiden kannattavuus ja arvo eivét ole nahtavissa
laskentatoimessa kuin viiveelld vasta myohemmin. Systemaattisen laskentatoimen
avulla saadaan yrityksen tulevaisuuden suorituskyvysté varhaisempi indikaatio eri
alueiden kehittymisestd, kuten asiakaskannasta, henkiloston osaamisesta ja pro-
sesseista (De Pablos 2002, s. 291). De Pablos kiteytti artikkelissaan (2002, s. 297-
298) aineettoman padoman mittaamisen johtopéatokseen:”se, mik& on mitattu, on
johdettu”. De Pablosin artikkelin case-yritys (2002, s. 299) padtti mitata ja rapor-
toida aineetonta padomaansa, koska yrityksen vuosiraportit eivat sisdltdneet ei-
taloudellisia mittareita, jotka ovat hyddyllisia paatoksenteko-prosessissa.

Kun tuotekehitys péasee itse vaikuttamaan omien tavoitteiden asettamiseen seka
tuotekehitystd koskevien yrityksen kokonaistavoitteiden asettamiseen, niin tavoit-
teiden saavuttaminen on helpompaa ja tavoitteiden toteutuminen on todennékoi-
sempéd. Tuotekehityshenkildston taloudellinen palkitseminen on yksi térkeé tekija
motivoitaessa tuotekehityksen tutkijoita ja insin66reja tyoskentelemaan tuotta-
vammin (Kim et al. 2002, s. 19). Tuotekehityksen henkildston kasitys oikeuden-
mukaisesta ja tehokkaasta tuotekehityksen suorituskyvyn mittausjérjestelmésta on
olennainen tekija henkildston tyytyvaisyyden kannalta palkitsemisessa (Kim et al.
2002, s. 19). Kun henkil6std on tyytyvainen palkitsemiseen, he sitoutuvat tyohon-
sé ja tdma johtaa tuotekehityksen korkean tason suorituskykyyn (Bhuiyan et al.
2006, s. 43). Johdon n&kokulmasta on oleellista tunnistaa, ettd mikaan aineetto-
man p&ddoman elementeisté ei ole riittdvé yksistaan takaamaan suorituskyvyn me-
nestymistd vaan niiden avainelementit pitdd yhdist&a toisiinsa tasapainoisesti par-
haalla mahdollisella tavalla (Hussi et al. 2002, s. 278).

Useimmissa tuotekehityksen suorituskyvyn lahestymistavoissa on ongelmana mit-
tareiden yhteensovittaminen eri organisaatiotasojen ja -toimintojen kanssa niin,
ettd mittarit ovat merkityksellisia asiaankuuluvalle henkilostolle (Schwartz et al.
2011, s 30). Joillakin markkinajohtajilla on usko siihen, ett4 jos heill4 on tuoteke-
hitysorganisaation kontrolli k&sissdén, he voivat parantaa uuden tuotteen suoritus-
kykyéd. Markkinointiammattilaisilta puuttuu kuitenkin kyky johtaa, motivoida ja
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palkita teknistd ja tutkimuskyvykkyyttd. Muuttamalla organisaation rakenteita
voidaan luoda ylimaaréista byrokratiaa ja motivaatio-ongelmia. (Newman 20009, s.
26).

Organisaatiorakenteella ja organisaatioyksikdiden eri toiminnoilla on suuri merki-
tys, kun tarkastellaan tuotekehityksen ja laajemman organisaation suorituskykya.
Haasteena organisaatioissa on johdonmukaisuuden ja oikeudenmukaisuuden var-
mistaminen Iapi organisaatiotasojen. Aikaisemmin tuotekehitys toimi yleensé eril-
148n muista, taysin itsendisend autonomisena toimintayksikkonéd. Nykyisin tallai-
nen eristaytynyt toiminta ei ole mahdollista eiké jarkeva&kaan. Hyvia tuloksia on
saavutettu silld, ettd yhden osaston tai yksikon sijaan eri osastot toimivat yhdessa
poikkifunktionaalisesti ja ponnistelevat samojen yhteisten pddméaarien eteen. Con-
current Engineering on tésté toimintatavasta hyva esimerkki. Concurrent Enginee-
ring-prosessin tutkimustulokset ovat osoittaneet, ettd CE-tiimin jasenind on hyvé
olla oman suunnittelu- ja valmistushenkiloston liséksi ulkoisia asiakkaita ja tava-
rantoimittajia (Bhuiyan et al. 2006, s. 41). Poikkifunktionaalisesta toimintamallis-
ta on saattanut muodostua kuitenkin joillekin henkiloston jasenille sellainen nega-
tilvinen mielikuva, ettd joku taho voi menettdd oman autonomiansa ja identiteet-
tinsd. Suorituskyvyn nadkokulmasta tarkasteltuna tuotekehityksen autonomian me-
nettdmisen merkitys on kuitenkin véhéinen verrattuna siihen, mitd etuja ja positii-
visia tuloksia poikkifunktionaalisella toiminnalla voidaan saada aikaan. Poikki-
funktionaalisessa toimintatavassa saadaan kaikkien samaan projektiin osallistuvi-
en eri osastojen sek& osapuolien ammattitaito ja erikoisosaaminen paremmin hyo-
dynnettyd. Osatekijoitd voidaan yhdistdad paremmin toisiaan taydentaviksi toimi-
viksi kokonaisuuksiksi. Lisaantynyt Kilpailu ja tuotekehityksen tarkeys on vaati-
nut tiiviimp&é yhteistyota arvoketjussa muiden osastojen kanssa, jotta kustannuk-
sia voidaan karsia, véhentaa riskeja ja nopeuttaa kehitysaikaa (Nixon 1998, s. 330-
331).

Alan asiantuntijoiden keskuudessa on pohdittu sitd, mik& organisaatioyksikko tai -
muoto parhaiten kuvaa tuotekehityksen suorituskykya. Onko yksil6- vai tiimita-
son mittarit kayttokelpoisimmat vai projektitaso vai tuotekehitysosasto? Soveltu-
vimman tarkasteltavan yksikén koon maarittdminen on tapauskohtaista. Projekti-,
tiimi-, ja yksilokohtaisia mittareita on I0ydettavissa alan artikkeleista (Kim et al.
2002, s. 20). Pelzin ja Andrewsin tutkimuksissa ilmeni, ettd henkiloston pitkakes-
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toinen pysyvyys projekteissa ja korkea tiimin yhteenkuuluvuus yllapitivéat korkeaa
suorituskykyé ja tuottivat alyllistd Kilpailukykya (Keller 1986, s. 716). Monien
tuotekehityspdéllikdiden mielestd innovatiivisuutta on vaikea mitata jopa ylem-
malla organisaatiotasolla ja nayttaa silté, ettd tehtdvakohtaisten tiimien tai yksiloi-
den myotévaikutusta innovatiivisuuteen on melkein mahdoton mitata (Thamhain
2003, s. 301).

Yritys- ja tulosyksikkotasoisten innovatiivisen suorituskyvyn mittareiden luomi-
nen on Thamhainin (2003, s. 301) tutkimuksen mukaan helpompaa kuin tyoryh-
ma- tai yksilotason mittareiden. Tekijoilld, jotka tyydyttavat henkilokohtaiset ja
ammatilliset tarpeet, ndyttda olevan suurin vaikutus organisaation innovatiiviseen
suorituskykyyn. Tilastollisesti kaikista merkittdvimmaét innovatiivisen suoritusky-
vyn ajurit ovat johdettavissa itse tyostd, sisaltden henkilokohtaisen mielenkiinnon,
ammattiylpeyden ja tyytyvéisyyden tyohén, ammatillisen tehtdvéhaasteen, tehté-
vén loppuun saattamisen ja tunnistamisen. Muita tarkeitd vaikuttimia ovat tehokas
kommunikointi tiimin jasenten valilla seka tukiyksikot 1&pi organisaatiolinjojen,
hyva tiimihenki, yhteinen luottamus ja kunnioitus, véhéinen ihmistenvélinen yh-
teenottoalttius sek& mahdollisuudet urakehitykseen ja ylenemiseen. (Thamhain
2003, s. 306). Kaikki nama tekijat auttavat luomaan yhtendisen projektitiimin,
joka hyddynt&d organisaation vahvuudet ja kyvykkyydet tehokkaasti ja tuottaa
samalla kokonaisvaltaiset tulokset, jotka tukevat organisaation tehtdvien tavoittei-
ta (Thamhain 2003, s. 306). Tiimien tietotaso projektista on kaikista korkein ja ne
ovat parhaassa paatoksentekoasemassa; tiimit tyoskentelevét parhaiten, kun niille
on annettu valtuudet tehdd omia paatoksia (Bhuiyan et al. 2006, s. 42).

3.3.3 Strategia ja kriittiset menestystekijat

Monissa tutkimuksissa (mm. Marti 2003, s. 215, 219, 223; Ojanen 2003, s. 28;
Ojanen et al. 2006, s. 281; Rantanen et al. 1999, s. 44; Roussel et al. 1999, s. 1-2;
Suomala et al. 2003, s. 215) ja jarjestelmissad ( mm. BSC, TVP) korostetaan stra-
tegian ja Kkriittisten menestystekijoiden tarkedd merkitysta yrityksen suorituskyvyn
kannalta. Strategia on yrityksen liiketoiminnan ohjauksen ydin ja tarked perusta.
Strategia on ydinasia, joka liittyy uuden tuotteen menestykseen (Suomala et al.
2003, s. 217). Strategian avulla yritys pyrkii saavuttamaan visiossa maarittdmansa
tulevaisuuden liiketoimintatavoitteet. Strategiaa toteuttamalla haetaan ainutlaatui-
suutta ja Kilpailuetua sekd pyritddn kehittdmaan ydinosaamista. Yrityksen tulee
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maarittaa strategiassaan ne menestystekijét, joilla yritys aikoo parjata kilpailussa.
Tulevaisuus, uudistuminen, menestyminen ja muuntautumiskyvykkyys yhdistavat
tuotekehityksen yrityksen strategiaan. Tuotekehityksen tavoitteet ja toiminnot
tulee olla kytkoksesséa yrityksen liiketoimintastrategiaan (Newman 2009, s. 26).
Selkedsti madaritetyt tuotekehityksen tavoitteet ja strategia ovat merkittavat ennak-
koehdot menestyvélle tuotekehitykselle ja suorituskyvyn tarkastelulle (Ojanen
2003, s. 28).

Strategian ja tuotekehityksen selked liitos yrityksen menestysedellytysten turvaa-
jana voi olla kdytdnnossa vaikeasti havaittavissa. Y leisin syy yritysten epdonnis-
tumiseen on strategian puutteellinen implementointi (Marti 2003, s. 215). Tuote-
kehitysosaston puutteelliseen strategiakytkdkseen voi vaikuttaa tuotekehitysosas-
ton mahdollinen isolaatio ja autonominen tydskentelytapa, ns. siiloefekti. Kéytén-
nossa strategian mukaisten tavoitteiden vaikeaselkoisuus voi luoda epétietoisuutta
ja hdmmennystd. Strategia tulisikin jalkauttaa ja selkeyttdd organisaation kaikille
tasoille ja eri henkilostéryhmille. Vaikka monissa organisaatioissa organisaation
koko strategia ja visio on selkeésti madritetty ja tiedotettu, niin k&ytannossa asian-
tuntijoiden tyontasolla strategian merkitys on epéselva (Lénnqvist et al. 2006, s.
103). Liiketoiminnan tavoitteet tulee selvittda ja selkeyttdd mitattavan organisaa-
tioyksikdn ndkokulmasta eli mitd koko organisaation strategia tarkoittaa organi-
saation tietyn yksikdn toiminnassa. Strategia pitdd jalkauttaa henkilokohtaisiksi
tavoitteiksi. Aineettoman pddoman mittaaminen pitdisi ottaa huomioon avain ele-
menttind yrityksen strategiassa (De Pablos 2002, s. 289). Aineeton pddoma on
organisaation piilossa olevien resurssien summa, joka ei kokonaan sisally perin-
teisiin laskentatoimen raportteihin. Kun tuotekehitysorganisaatiolla on vahva yh-
teys yrityksen ja liiketoimintayksikdn visioon, missioon ja tavoitteisiin sekéa stra-
tegisiin suunnitelmiin, mahdollisuus menestykselliseen innovaatioon kasvaa eks-

ponentiaalisesti (Newman 2009, s. 26).

Strategiassa viestitetadn niitd tekijoitd, tuotteita ja alueita, joilla yritys aikoo parja-
té4 kilpailussa. Kilpailu on jokapaivéinen pysyva olotila yritysten liiketoiminnassa.
Kilpailulla on seka positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia yrityksen liiketoimin-
taan. Kilpailu edistd ja motivoi tuotekehitysté tavoittelemaan parempia, ylivertai-
sia ja ainutlaatuisia uusia tuotteita ja palveluita. Omaa toimintaa ja tuotteita voi-

daan verrata kilpailijoiden toimintaan ja tuotteisiin (benchmarking). Kilpailijat
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toimivat hyvind “sparraajina” sekd oman toiminnan ja kehitystason mittarina.
Haasteena metalliteollisuuden tuotekehityksen nakdkulmasta on, ettd on hankala
I16ytéé ulkoista vertailukohtaa samalta liiketoiminta-alueelta. Vertailukohtana voi-
daan kayttaa esimerkiksi markkinoille lanseerattujen uusien tuotteiden tai patent-
tien lukumadréa tietyssé aikayksikossa. Kilpailun puuttuminen voi hidastaa kehi-
tystd tai pysayttad sen. Kehityksen lamaantuminen ja pyséhtyminen eliminoi pa-
rempien tuotteiden ja menetelmien markkinoille tulon. Yrityksen toimintaedelly-
tykset voivat kadota, jos yritykset epdonnistuvat innovoinnissa seka tuoteportfoli-
on pitdmisessa ajan tasalla ja kilpailukykyisend (Cooper et al. 2001, s. 1). Kilpailu
voi toisaalta ”vadristdd” hintatason sellaiseksi, etta tuotteen valmistaminen ei ole

enad kannattavaa.

3.3.4 Talous

Taloudellisuus voidaan méarittaa yrityksen kykyné saada fyysinen tuotos aikaan
mahdollisimman véhilla kustannuksilla tai toisaalta kykyné tuottaa nykyisilla kus-
tannuksilla suurempi tuotos (Ukko et al. 2007, s. 5). Raha on edelleen yksi tar-
keimmista yrityksen taloudellisen suorituskyvyn arviointiin liittyvistd mittareista
ja tunnusluvuista. Raha suorituskyvyn mittayksikkond on selked, helppotajuinen
ja havainnollinen. My0s budjetit ovat yksi eniten kéytettyja yrityksen ja sen eri
yksikdiden taloudellisen suorituskyvyn mittausvélineitd. Laskentatoimen Kirjalli-
suudessa on korostettu taloudellisten tekijoiden tarpeellisuutta kilpailun nakdkul-
masta laadittaessa tuotekehityksen budjetteja (Dunk et al. 2004, s. 123). Taloudel-
lisen tuoton mittari on jarkeva johtoportaalle, mutta tyopoydéan aaressa tyoskente-
levélle tuotekehittelijalle silla on vahemmén merkitystd (Schwartz et al. 2011, s
30).

Nixon lahestyy tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamista talouden ja kirjanpidon
nakokulmasta. Yrityksissd useimmat tuotekehitysosaston tyontekijat eivét tieda
paljoakaan talousosaston tehtavista ja heill& on vain harvoin yhteistoimintaa talo-
us- tai Kkirjanpito-osastojen tyontekijoiden kanssa. Mutta toisaalta talousosaston
tyontekijat tietdvat hyvin véhén siitd, minka aktiviteettien ja projektien hyvéksi
tuotekehitysosasto tekee tyotédan. (Nixon 1998, s. 330). Erityisesti institutionaali-
set rahoittajat ovat tehneet selvéksi, ettd he eivét voi laskea tarkkaa arvoa yrityk-
sen raportoimille tuotekehityksen kustannuksille, ennen kuin on annettu tietoa
niiden tehokkuusvaikutuksista (Nixon 1998, s. 331).
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Monissa kansainvalisissa suuryrityksissé verrataan tuotekehitysinvestointien méaa-
réa yrityksen liikevaihtoon. Téhén tunnuslukuun kannattaa suhtautua tietylla va-
rauksella, koska yleensa julkaistavan informaation sisallgsta ja taustoista ei anneta
tarkempaa tietoa. Tuotekehitysinvestointeja ei voida aina helposti yhteismitallistaa
yritysten toimiessa eri aloilla. Yksistadn investoinnit tuotekehityksen toimintoihin
eivat valttamatta takaa menestymistd, mika ilmenee tuotteiden ja palveluiden kau-
pallistamisen korkeana epaonnistumisasteena (Thamhain 2003, s. 297).

Nixonin artikkelin case-yrityksen suorituskyvyn mittausjarjestelman tarkoitus on
tukea suunnittelua ja kehitysprosessia tiedottamalla selkedt tavoitteet, mittarit ja
rajapyykit projektiin osallistuville. Erityisesti jarjestelman taloudellinen kompo-
nentti tarjoaa toisenlaisen asiakkaita, suunnitteluinsindoreja, tuotekehitystiimia,
muiden yksikdiden toimitusjohtajia, controlleria ja alihankkijoita yhdistdvan na-
kdkulman (Nixon 1998, s. 343). Tuotekehityksen tuotosta on neuvottu mittaaman
suhteessa voiton méaardédn tai nettonykyarvoon, joka on odotusarvona tuotekehi-
tysinvestoinnille. On erittdin vaikea jakaa tuotot yksittdiselle toiminnolle moni-
toiminnallisessa tiimissa ja etukéateen tehtévét tulosennusteet ovat hyvin spekula-
tilvisia. Tuotekehityksen tulosmittareiden monimutkaisuus vain kasvaa, kun sita
tarkastellaan kahdella muulla suhteella eli tuotekehityksen tuottavuudella ja saan-
nolla. (Nixon 1998, s. 345).

Tuottavuus ja kannattavuus ovat jokaisen yrityksen tarkeimpid seurattavia asioita.
Elinkeinoeldman etujarjestot painottavat tdysin perustellusti paremman tuottavuu-
den merkitystd. Sen vuoksi tuottavuutta ja kannattavuutta ei voi jattdd huomiotta
arvioidessa tuotekehityksen suorituskykya. Tuottavuus muodostaa osan suoritus-
kyvysté. Tuottavuus voi muodostaa myos ratkaisevan kilpailuedun yritysten vali-
sessa Kilpailussa (Lonnqvist et al. 2006, s. 75). Tuottavuus maaritelladn tuotoksen
ja sen aikaansaamiseksi kéytettyjen panosten suhteena. Asiantuntijaorganisaatios-
sa tyon tuottavuuden merkitys liiketoiminnan suorituskykyyn voi olla jopa suu-
rempi Kkuin perinteisessd kulutustuotteiden ja kappaletavaroiden tuotanto-
organisaatiossa (Lonnqvist et al. 2006, s. 77). Asiantuntijaorganisaatiossa toimivi-
en tuottavuusmittareiden puute on ollut pitkdaikainen ongelma, koska perinteinen
tuottavuusmittaus perustuu teollisuustuotannon toimintaan, eika néin ollen kykene
huomioimaan asiantuntijaorganisaation erityispiirteita. Liséksi asiantuntijaorgani-

saation tuottavuuden mittauksessa on haasteellista tuotosten ja kdytettdvien panos-
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ten aineeton luonne seké viiveelld syntyvat tuotokset, niiden vaikea yhteismitallis-
tamminen ja laatu. (Lonnqvist et al. 2006, s. 77). Tuotosten arvottamista rahaméaa-
rassa ja niiden arvojen vertaamista kéytettyjen panosten arvoon on esitetty ratkai-
suksi asiantuntijatyon tuottavuuden mittaamiseen (Lonngvist et al. 2006, s. 78).

Tama kertoo kuitenkin enemman kannattavuudesta kuin tuottavuudesta.

Kannattavuus voidaan mééritelld yrityksen pitké&n tahtadimen tulontuottamiskyvyk-
si suhteutettuna eri sidosryhmien yritykselle kohdistamiin vaatimuksiin. Kannat-
tavuuden perusmaérittelynd voidaan kayttdd yrityksen kykyna tuottaa tulojen ja
menojen erotuksena voittoa. (Ukko et al. 2007, s. 4). On hyvin vaikea ymmartaa
sitd, kuinka yksityiskohtaiset suunnittelupddtokset vaikuttavat kannattavuuteen
(Herrmann 2004, s. 7). Kannattavuus on méaritetty suurella muuttujien méaarall,
joista monet ovat yrityksen kontrollikeinojen tavoittamattomissa. Tuotteen kan-
nattavuusmallit nayttdvat selvasti, kuinka yksikkokustannukset, myyntihinta,
myynti ja kehityskustannukset vaikuttavat odotettuun kannattavuuteen. Vaikka on
varmaa, etta tuotteen suunnittelu vaikuttaa edelld mainittuihin tunnuslukuihin,
tietdmys néiden vélisista suhteista on puutteellista. Tehokkuus voidaan maarittaa
yrityksen kyvyksi saavuttaa asetetut tavoitteet annetussa ajassa (Ukko et al. 2007,
s. 6). Ojanen et al. (2006, s. 282) viittaa Leen artikkeliin niin, etté tuotekehityksen
tehokkuus on térked, kun arvioidaan investoinnin perusteluja ja maksimituotta-
vuuden saavuttamista. Cost of Quality (COQ)-konseptien ymmartaminen on erit-
tain tarkeéd, kun tavoitteena on implementoida Total Quality Management (TQM)
liittyen strategisten tavoitteiden osoittamiseen ja tayttdmiseen (Chen et al. 2006, s.
188). Kaikista tarkein COQ-l&hestymistavoissa on k&antad laatuongelmat ylem-

man johdon kielelle, joka yleensa tarkoittaa rahaa (Chen et al. 2006, s. 188).

Tuotekehitys on luonteeltaan dadrimmadisen riskialtista. Epédvarmuus ja riski liitty-
vét toisiinsa tuotekehityksessd. Riskien hallinta on haasteellista ja vaikeaa, koska
riskit liittyvat tulevaisuuden spekulatiivisiin tuotto-odotuksiin ja epavarmuuksia
siséltaviin ennustuksiin (Roussel et al. 1999, s. 75). Mitd suuremmat ovat tuotto-
odotukset, sitd suuremmaksi yleensd myos riskit kasvavat. Matalan, kohtalaisen
tai korkean tason riskille ei ole tarkkaa maaritystd (Roussel et al. 1999, s. 77).
Yritys ja sen tuotekehitys joutuu painiskelemaan ja tasapainoilemaan riskien ja
potentiaalisen tuoton valill4. Yleensa investoinnit uusiin tuotteisiin ja innovaatioi-

hin siséltdvat suunnattoman suuren epadvarmuuden ja taloudellisen riskin. Riskien
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hallinta aiheuttaa perustavaa laatua olevaa huolta tuotekehityksessd, koska riski on
vallitseva tekija kaikissa kehitysprojekteissa (Unger et al. 2006, s. 2). Kehitystyo-
hon liittyy pysyva tasapainoilu riskien ja palkitsemisen vdlimaastossa. On esitetty
ajatus, ettd yrityksen tulee siirtya pois riskittéméaltd mukavuusalueelta riskialttiille

epamukavuusalueelle saavuttaakseen menestysta (Anthony 2012, s.46).

Tuotekehitysympéristossé saattaa olla vaikeuksia késittdd siihen usein liittyvén
taloudellisen riskin suuruutta. Riski ja sen pelko voi hidastaa tuotekehitysta. Tietty
riskinotto- ja riskinsietokyky seka riskinottouskallus tarvitaan nykyisessa tuoteke-
hitystoiminnassa, etenkin jos halutaan saavuttaa radikaaleja ja nopeita tuloksia.
Tuotekehityksen tulee olla kykeneva hallitsemaan tekniset, markkinalliset, aika-
taululliset ja taloudelliset riskit (Unger et al. 2006, s. 2-3). Avainasiakkaan osallis-
tuminen tuotekehitysprojektin taloudellisen riskin jakamiseen tarjoaa yhden ris-
kienhallintaratkaisun. Yhteistyo asiakkaan kanssa lujittuu, koska seka yrityksella
ettd asiakkaalla ovat samansuuntaiset intressit ja tavoitteet projektin onnistumisel-
le. Tuotekehitykseen liittyvaé suurta pddoman tarpeeseen liittyvaa riskia kannattaa
pyrkié jakamaan tai hallitsemaan esimerkiksi riskianalyyseilld, mutta niiden kat-

tavuus ei ole sataprosenttinen.

Tuotekehitysprojektiin liittyvéa riski ilmenee tasapainoiluna yrityksen taloudellisen
riskin ja markkinoille padsynopeuden valilla. Uuden tuotteen kehitysprojekteihin
liittyy melkein aina kolmen tekijan eli ajan, kustannusten ja laadun vaikutus. Tar-
koituksen mukaiseen riskinottoon saattaa liittyd projektikustannusten saatamista
aikaedun ja odotetun arvon aikaansaamiseksi rinnakkaisille korkean prioriteetin

projekteille ja toiminnoille (Newman 2009, s. 24).
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4 YRITYSESITTELY
4.1 Yleisesittely

Yritys on kansainvalinen perheyritys, joka toimii 30 maassa, padasiassa Euroo-
passa, mutta tdmén liséksi yrityksella on tytaryhtiét mm. Kanadassa, USA:ssa ja
Yhdistyneisséa Arabiemiirikunnissa. Yritystd johdetaan padasiassa Suomesta ja
yrityksen péaakonttori sijaitsee Eteld-Suomessa. Yritys toimii metalliteollisuudessa
ja sen pééatuotteita ovat terdksesta valmistetut kiinnitystarvikkeet, liitososat ja te-
résrakenteet sekd edelld mainittuihin liittyvat palvelutoiminnot. Palvelutoiminnot
sisdltavat asiakastuen, suunnittelupalvelun ja suunnittelutyoté helpottavat tyoka-
lut, kuten mitoitusohjelmat ja tuotesymbolikirjaston. Tuotteet ovat pééasiallisesti
yrityksen itse kehittdmid, suunnittelemia ja valmistamia. Suurempia tuotantoyk-
sikktja on 4 ja pienempid yksikkoja on 5. Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2012
n. 113 miljoonaa euroa. Yrityksessd on tyontekijoitd n. 880, joista Suomessa n.
280 henkiloa. Tuotekehitystehtévissa tyoskentelee n. 25 henkil6d ja henkildstd on

kansainvalista.

4.2 Yrityksen visio ja strategia

Vision mukaan yritys haluaa olla johtava yritys kahdella valitsemallaan toimialu-
eella. Yritys tarjoaa asiakkailleen innovatiivisia ratkaisuja, joiden avulla asiakkaat
voivat helpottaa ja nopeuttaa rakennusprosessejaan. Strategian mukaan yritykselle
on tunnusomaista innovatiivisuus. Tavoitteena on tarjota asiakkaille paikallisesti
laadukkaita, turvallisia ja innovatiivisia ratkaisuja. Fokuksena on s&annollisesti
esitelld uusia, testattuja innovatiivisia ratkaisuja ja palveluja. Yritys on yksi eniten
tutkimukseen ja kehitykseen sijoittavista toimijoista omalla erikoisalallaan.

4.3 Kriittiset menestystekijat

Alla olevat kriittiset menestystekijat ja ydinosaaminen perustuvat yrityksen strate-
giaan. Mukaan on otettu niité tekijoita, jotka ovat kriittisimmat strategian toteut-
tamisen kannalta ja joita voidaan itse parantaa kehitystoimenpiteiden avulla. Kriit-
tiset menestystekijat ovat niita tekijoitd, joissa on oltava hyvé ja joissa yrityksen

on onnistuttava turvatakseen menestymisensd myos pitkalla aikavalilla.

Innovatiiviset ratkaisut:
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e arvoa liséavét ratkaisut ja tuotteet
e raataloidyt ratkaisut

e tuotekehitysinvestoinnit

Paras henkilosto/henkilokunta:
e luova, joustava, ketterd
e jatkuva oppiminen
e tekninen tieto-taito

e sjtoutuminen

Asiakassuhteet:
e korkea laatu
e nopea ja luotettava palvelu

e paikallinen asiantunteva myyntiorganisaatio

Edella olevat tekijat sisaltavat niitd samoja tarkeitd ja oleellisia suorituskyvyn osa-
alueita, joita on korostettu myds tdman tutkimuksen muissa osissa. Yrityksessa on
tiedostettu koko sen elinkaaren ajan asiakkaiden tarkeén roolin sekd uusien tuot-
teiden ja innovaatioiden merkitys Kilpailuedun ja menestyksen synnyttamisessa ja

yllapidossa.

Yrityksessa ei ole aikaisemmin ollut kokonaisuuden kattavaa suorituskyvyn mit-
taus- eika seurantajarjestelmad. Yrityksessa on aikaisemmin seurattu kirjanpidosta
saatavia tietyltd kaudelta toteutuneita taloudelle ominaisia tunnuslukuja kuten
esim. liikevaihdon ja investointien maaréag, kaytté- ja myyntikatetta, kustannuksia,
kiinteitd kuluja, tulosta ja ROI-arvoa. Toteutuneita tunnuslukuja on verrattu ennal-
ta madritettyihin budjetoituihin tavoitearvoihin, edelliseen kauteen tai vuoteen

sekd useamman aikaisemman vuoden toteutuneisiin lukemiin.

Tuotekehityksen suorituskykya ei ole aikaisemmin analysoitu eikd mitattu syste-
maattisesti. Tuotekehityksen suorituskykya on seurattu mm. kustannusten toteu-
malla/budjetti sek& henkilokunnan, koulutuksen ja patenttialoitteiden maaralla.
Yrityksessa on menoissa talla hetkelld uusi projektien hallintajérjestelman kayt-
toonotto. Tahan jarjestelmaan kuuluvat myos kaikki tarkeimmat tuotekehityspro-
jektit seka tuotekehitysprosessien kuvaaminen.
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Kun tavoitellaan tuotekehityksen parempaa suorituskykyad, tulee etukateen méaarit-
t4a, mitk& tuotekehityksen tehtdvaalueet ja niiden tavoitteet ovat kaikista tar-
keimmaét yritykselle ja sen kilpailukyvylle sekd menestykselle. Tarkeimmét osa-
alueet ovat l0ydettavissa yrityksen strategiasta, joskin strategia pitaa selkeyttaa ja
jalkauttaa henkilotasolle saakka. Tehtévien ja tavoitteiden yhteys strategiaan tulee
olla selked. Tavoitteiden toteuttaminen tulee olla mahdollista ja riittdvan haasta-
vaa. Tavoitteiden toteumista voidaan seurata suorituskyvyn mittaamisen avulla.
Myos Kirjallisuuskatsauksen ja kyselytutkimuksen avulla korostetaan niita tuote-
kehityksen suorituskyvyn tarkeimpia tekijoité ja osa-alueita, jotka ovat oleellisia

yrityksen liiketoiminnan kannalta.
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5 KYSELYTUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
5.1 Kyselylomakkeen suunnittelu

Kyselylomakkeen tavoitteena on tiedon hankkiminen organisaatiosta. Kyselylo-
makkeella saatava tieto on tiettyyn ajankohtaan eli nykytilaan sidoksissa ja kerta-
luonteista, joten tietoa ei voi endd mydhemmin muuttaa eikd vastaaja voi vaikuttaa
siihen enda jalkikateen. Tassa suhteessa kysely ei ole niin hyva kuin haastattelu.
Kyselytutkimuksen avulla kartoitetaan nykytila ja nostetaan epakohtia esiin tuote-
kehityksen suorituskyvyn tehostamisen nédkdkulmasta. Kysely sopii tiedonhankin-
takeinoksi sellaisten asioiden suhteen, joista voidaan saada tietoja vain henkildlta
itseltaan (Jarvinen et al. 2011, s. 151). Koska kyselyssé tavoitellaan vastauksia
suurelta ihmismaaraltd, kyselylomake soveltuu hyvin laajan tietomééran hankin-
taan. Etuna kyselyssé on, ettéd vastaaja voi vastata siihen milloin haluaa, kuitenkin
madréajan antamissa puitteissa. Kyselyssa tutkija ja vastaaja eivéat ole vuorovaiku-
tuksessa keskenaan.

Kyselylomakkeen suunnittelu on edellyttanyt kirjallisuuskatsauksen tekoa seka
tutkimusongelman ja térkeimpien tuotekehityksen suorituskykyyn vaikuttavien
taustatekijoiden pohdintaa. Tavoitteena kyselylomakkeen osa-alueiden valinnassa
ja kysymysten laadinnassa on, ettd ne liittyvat mahdollisimman l&heisesti tdman
tutkimuksen teoriaan, tutkimusongelmaan ja Kirjallisuuskatsaukseen. Koska vas-
taajia on paljon, kyselylomakkeen pituus pitda olla rajoitettu, eikd kysymyksia saa
olla litkaa. Kyselylomake on pituudeltaan noin 2 sivua. Arvioitu vastausaika kyse-
lyyn oli n. 10-15 minuuttia.

Kyselylomake on kvantitatiivisen tutkimuksen olennainen osatekija. Kyselylo-
makkeelle ominaisia perusasioita ovat (Puhakka 2005, s. 15):
e kyselylomake heijastaa teoriaa ja teorian kasitteita
o kyselylomakkeen kysymysten kautta mitataan teoriaan kuuluvia kasitteité
e Kkasitteiden méérittely ja operationalisointi ovat tarkeita
e kyselylomakkeen pitda aina perustua teoriaan eli kysymyksia ei saa vain
“keksid” ilman, ettd niilld on selvaa kiinnikettd teoriaan; muuten ne eivat

mittaa yhtdan mitaén, tai korkeintaan vaaria asioita.
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Kyselylomakkeen laatimiseen kuuluu seuraavat vaiheet (Puhakka 2005, s. 16):
1. tutkittavien asioiden nimedminen
lomakkeen rakenteen suunnittelu
kysymysten muotoilu

2
3
4. lomakkeen testaus
5. lomakkeen rakenteen ja kysymysten korjaaminen
6

lopullinen lomake

Kyselylomakkeen kysymykset jaettiin kolmeen padryhmaan: taustakysymykset,
valintakysymykset ja avoimet kysymykset (LIITE 1). Kysymyksiin vastaaminen
oli vapaaehtoista eli halutessaan vastaajan ei tarvinnut vastata kaikkiin kysymyk-
siin. Kyselyn alkuosan kysymykset 1-7 sisdltavat yleisid taustakysymyksia. Néi-
den perusteella vastaajat voidaan luokitella eri ryhmiin esimerkiksi tehtdvéalueen

ja koulutustaustan mukaan.

Kyselyn keskivaiheen strukturoidut kysymykset 8-12 sisdltdvat monivalintamah-
dollisuuden. Monivalintakysymysten laatimisessa tulee vélttaa sita, ettd kysymys-
ten vastaajia johdateltaisiin liikkaa. Monivalintakysymysten kokonaislukuma&raa
(58 kpl) on jouduttu rajoittamaan kyselyn pitamiseksi suppeana. Kysymysten koh-
tuullinen lukumadré helpottaa kyselyyn vastaamista. Alla luetellut kyselyyn vali-
tut osa-alueet ja taustatekijat nousivat enemman esiin Kkirjallisuuskatsauksen yh-
teydessa. Valintakysymyksissa painotettiin viittd tuotekehityksen suorituskykyyn
vaikuttavaa osa-aluetta sekd néihin liittyvia menestystekijoita tai tekijoita:

e asiakas- ja markkinointindkokulma (11 kysymysta)

e henkilostonakokulma (13 kysymysta)

e strategiandkdkulma (12 kysymystd)

e talousndkdkulma (11 kysymystd)

e suorituskyvyn mittaamis- ja mittarindkokulma (11 kysymysta)

Kyselylomakkeen valintakysymyksissd kéytettiin neliportaista Likert-skaalaa.
Kun neutraali vastausvaihtoehto jatetd&n asteikosta pois, on mahdollista saada
jonkinlainen mielipide ja kannanotto myos sellaisilta henkildiltd, jotka normaalisti
eivat ota kantaa misséan kyselyssd. Neliportaisen asteikon hyvana puolena on
vastausvaihtoehtojen kohtuullinen mé&ar& niin vastaajan kuin tutkimuksen ana-

lysoinnin kannalta.
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Vastausvaihtoehdot muodostuivat seuraaviksi:

1 = taysin erimielta

2 = jokseenkin erimielt&

3 = jokseenkin samaa mielta

4 = taysin samaa mielta
Kysymyksessd 13 kysyttiin ylla mainitusta asteikosta poiketen tuotekehityksen
suorituskyvyn mittaustaajuutta. Kysymys 13 kuului: Tuotekehityksen suoritusky-
kya tulisi mitata: Vaihtoehtoina: ei koskaan, satunnaisesti, vuosittain, neljannes-

vuosittain, kuukausittain, viikoittain tai paivittain.

Kyselyn loppuosan muodostavat avoimet kysymykset 14 ja 15. Avoimilla kysy-
myksilla tutkija halusi antaa vastaajille mahdollisuuden vapaan, rajoittamattoman
palautteen antamiseen. Vastauslomakkeeseen tai kyselyyn on hyva sijoittaa alue,
johon vastaaja voi halutessaan vapaasti Kkirjoittaa ajatuksiaan, kommenttejaan ja
toimenpide- sekd kehitysehdotuksiaan (Pekkola 2006, s. 55). Kysymys 14 oli:
Miten tuotekehityksen suorituskykya voitaisiin mielestasi tehostaa? Onko sinulla
parannusehdotuksia?. Kysymys 15. Avointa palautetta tuotekehitykselle. Kysely-
lomakkeen kysymyksia esitestattiin muutamilla koehenkil6illd. Koehenkildiden
esittdma palaute otettiin huomioon kysymysten lukumaérassé ja sisallossa.
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5.2 Tutkimuksen toteuttaminen case yrityksessa

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin Internetin kautta sahkdisend case-
yrityksen siséisend kyselynd. Vastaajille annettiin n. 2 viikkoa aikaa (1-15.4.2013)
vastata kyselyyn. Kyselyssa pyrittiin ottamaan huomioon tuotekehityksen oleelli-
nen rooli yrityksen menestymisessd sekd menestymiseen vaikuttavat tarkeimmét
taustatekijat. Yrityksen menestysta ja kilpailukykyé tuottava tuotekehitys koostuu
monen osatekijan kombinaationa. Otoksen valinnassa otettiin huomioon tuoteke-
hitykselle tarked poikkifunktionaalinen toimintatapa ja yhteistyd muiden organi-
saatioyksikdiden kanssa. Otosvalinta perustui tutkijan omaan késitykseen. Tavoit-
teena otoksessa oli heterogeenisuus niin, etta kaikki oleellisimmat henkildstoryh-
mat ja osastot tuotekehityksen suorituskyvyn tehokkuuden ndkdkulmasta olisivat
edustettuina mahdollisimman tasapuolisesti. Tavoitteena oli eri osastojen henki-
I6ston kasitysten ja mielipiteiden esiin tuominen, huomioon ottaminen ja vaiku-
tusmahdollisuuksien antaminen. Kyselyyn pyydettiin vastauksia ja késityksia seu-
raavilta yrityksen henkilostoryhmiltd: hankinta, myynti & markkinointi, johto,
tuotekehitys, talous, tuotanto, laatu ja toimitusketju. Kyselyn sisalto ja kysymyk-
set olivat kaikille henkilostoryhmille samat. Alun perin tavoitteena olleesta kan-
sainvalisesta sisdisestd tuotekehitys kyselystd sek& ulkoisesta asiakaskyselysta
luovuttiin niiden laajuuden ja vaativan tydmadran vuoksi. Yritysjohdolta ja esi-

miehiltd haettiin etukéteen lupa kyselyn toteuttamiseksi.
5.3 Tutkimusaineisto

Kysely lahetettiin 59 henkil6lle ja vastauksia tuli 47 kpl. Y leiseksi” vastauspro-
sentiksi muodostui ndin ollen 79,7 %, jota voidaan pitd4 korkeana vastausprosent-
tina. Vastausprosentti muodostaa kyselyn merkittavan luotettavuuskriteerin (Jar-
vinen et al. 2011, s. 151). Otoskoko, saadut vastaukset ja vastausprosentti on koot-
tu kysymyskohtaisesti taulukkoon 2.

Taulukko 2. Kyselyn vastausprosentti.

Pyydetty  vastausta | Saadut vastaukset Vastausprosentti
(otoskoko)

59 kpl 47 kpl 79,7 %
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Seuraavaan taulukkoon 3 on esitetty, kuinka kyselyyn vastanneiden osallistumi-

nen jakautui eri kysymysten valilla.

Taulukko 3. Kysymyskohtaiset vastausprosentit.

Kysymys Pyydetty vastausta | Saadut vastaukset | Vastausprosentti
nro: (otoskoko)
r 59 kpl 47 kpl 79,7 %
2’ 59 kpl 47 kpl 79,7 %
3 59 kpl 47 kpl 79,7 %
4 59 kpl 46 kpl 78,0 %
5 59 kpl 47 kpl 79,7 %
6’ 59 kpl 47 kpl 79,7 %
7 59 kpl 47 kpl 79,7 %
8 59 kpl 47 kpl 79,7 %
9 59 kpl 45 kpl 76,3 %
10” 59 kpl 45 kpl 76,3 %
11> 59 kpl 43 kpl 72,9 %
12” 59 kpl 43 kpl 72,9 %
13” 59 kpl 42 kpl 71,2 %
14 * 59 kpl 20 kpl 33,9%
15* 59 kpl 18 kpl 30,5 %

) taustakysymykset, ’” valintakysymykset, * avoimet kysymykset

Taustakysymyksessa 1 kysyttiin vastaajan sukupuolta. Vastaajista 21,3 % oli nai-
sia ja 78,7 % oli miehi&. Sukupuolella ei kuitenkaan ole suurta merkitysta tdméan
tutkimuksen kannalta eikd sukupuolen tiedustelu anna tédhén tutkimukseen lisdar-

voa.

Kuvassa 12 on esitetty vastaajien ikdjakauma luokittain. Suurimman ryhman
muodostaa ikdryhmé 30-45-vuotiaat, jonka prosentuaalinen osuus kaikista vastaa-
jista on 59,6 %. Pienimmén ikdryhmé&n muodostaa yli 55-vuotiaat, joiden prosen-

tuaalinen osuus 6,4 %.
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2. |ka:
< 30 v: 10.64%

55 v: 6.389
Vastausten kappalemadra: 47 Sy "

5 (10.64%)

<30v
46-55 v: 23.40%

28 (59.57%)
30-45 v

11 (23.40%)
46-55 v

3 (6.38%)

>55 v
30-45 v: 59.57%

Kuva 12. Vastaajien ikdjakauma.

Kuvassa 13 on esitetty vastaajien jakauma tyotehtavan ja osaston (taustakysymys
3) perusteella. Myynti & markkinointi muodostaa suurimman ryhmén ja sen pro-
sentuaalinen osuus kaikista vastaajista on 34,0 %. Pienimmén ryhman muodostaa
hankinta sek& toimitusketju, joiden prosentuaalinen osuus 4,3 %.

3. Osasto:

2 (4.26%)

Hankinta
Hankinta: 4.26%

7 (14.89%) Yritysjohto: 8.51%

Laatu
Laatu: 14.89%

16 (34.04%)

T&K: 17.02%
Myynti & Markkinointi

5 (10.64%)
Talous

y

2 (4.26%) Tuotanto: 6.38%
Toimitusketju / /
Toimitusketju: 4.26% b ;
3 (6.38%) 3 Myynti & Markkinointi: 34.04%

Tuotanto Talous: 10.64%

8 (17.02%)
T&K

4 (8.91%)
Yritysjohto

Kuva 13. Vastaajien tehtdvan mukainen jakauma.

Kuvassa 14 on esitetty vastaajien ammattiaseman mukainen jakauma (taustaky-
symys 4). Ylemmat toimihenkilét muodostavat suurimman ryhman ja sen prosen-
tuaalinen osuus kaikista vastaajista on 50 %. Toimihenkilét muodostavat seuraa-
vaksi suurimman ryhmén (30,4 %). Yrityksen johtotehtévissa tyoskentelevid on
vastaajista 17,4 %. Pienimmén ryhman muodostaa yksittainen tyontekija, jonka

prosentuaalinen osuus 2,2%.
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4. Asema:

Yrityksen johtotehtdvat: 17.39%
8 (17.39%)
Yrityksen johtotehtdvat

14 (30.43%)

toimihenkild
ylempi toimihenkild: 50.00%

1(2.17%)

tybntekija
toimihenkild: 20.42%

23 (50.00%)
ylempi toimihenkils

tytintekid: 2.17%

Kuva 14. Vastaajien ammattiaseman mukainen jakauma.

Kuvassa 15 on esitetty henkiloston tydssdolovuosien jakauma yrityksessa (tausta-
kysymys 5). Henkilostosta suurin osa eli 42,6 % on tyoskennellyt yrityksessa 6-15
vuotta. Toiseksi suurimman ryhman muodostavat 2-5 vuotta yrityksessé tyosken-
nelleet (23,4 %) ja kolmanneksi suurimman ryhmé&n muodostavat alle 2 vuotta
tydskennelleet (19,2 %). Pienimmdan ryhmén muodostavat yli 15 vuotta tydsken-
nelleet prosenttiosuudella 14,9 %.

5. Kuinka monta vuotta olet tygskennellyt yrityksessd?

...... R 189 <2 v: 19.15%

9 (19.15%)
<2v

11 (23.40%)
2-5v

20 (42.55%)
6-15 v

2-5wv: 23.40

6-15 v: 42.55%

7 (14.89%)
=15 v

Kuva 15. Vastaajien tydssédolovuosien jakauma.

Kuvassa 16 on esitetty henkildston koulutustaso. Vastaajista suurin osa eli 53,2 %
on suorittanut ylemman korkeakoulututkinnon (DI, maisteri). Toiseksi suurimman
ryhméan muodostavat alemman korkeakoulututkinnon (ammattikorkeakoulu) suo-
rittaneet (27,7 %) ja kolmanneksi suurimman ryhmén muodostavat keskiasteen
koulutuksen (lukio tai ammattikoulu) suorittaneet (14,9 %). Pienimman ryhman

muodostavat peruskoulun suorittaneet, joiden osuus oli 4,3 %.



Koulutus:

2 (4.26%)
peruskoulu

7 (14.89%)
keskiaste (lukio/ammattikoulu
tms. )

13 (27.66%)
alempi korkealkoulu
(ammattikorkeakoulu)

25 (53.19%)
ylempi korkeakoulu (DI, maisteri)

ylempi korkeakoulu (DI, maisteri): 53.19%

Kuva 16. Vastaajien koulutustaso.

peruskoulu: 4.26%

keskiaste (lukio/ammattikoulu tms.): 14.89%

alempi korkeakoulu {ammattikorkeakoulu): 27
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6 KYSELYTUTKIMUKSEN TULOKSET JA ANALYSOINTI
6.1 Kaytetyt menetelmat

Aineistoa ja tuloksia tarkastellaan vastausten keskiarvojen ja keskihajontojen pe-
rusteella. Yleensd jarjestysasteikon tasoisille muuttujille ei kéytetd keskiarvo-
analyysia, mutta mielipidemittauksissa keskiarvoja voidaan kayttdd yleiskuvan
antamiseen tutkittavista asioista. Talloin muuttujia ké&sitelladn valimatka-
asteikollisina, joten arvojen selitteet tulee olla sellaiset, ett4 asteikko voidaan aja-
tella mahdollisimman tasavéliseksi. (Heikkilda 2004, s. 81) T&ssd tutkimuksessa
arvojen selitteet tayttavat tuon madritelmén (ks. luku 5.1), joten keskiarvoja voi-
daan k&yttdd. Keskiarvoja voidaan hyodyntadéd esimerkiksi tulosten viestinnéssé
havainnollistamisen tukena. Rajakeskiarvona ja hyvéksymiskriteering tassa tutki-
muksessa on kaytetty arvoa 2,50. Jos vastausten keskiarvo alittaa tdméan rajakes-
kiarvon, vaatii se tutkijan tulkinnan mukaan yritykselté ja/tai sen tuotekehitykselta
korjaavia toimenpiteitd tai tehostamista asian tai tekijan parantamiseksi. Jos kes-
kiarvo ei ole selvasti korkea tai matala, se ei yksin&én kerro todellisesta tilanteesta
kovin paljon. Keskiarvon rinnalla kdytetd4n vastausten hajontaa kuvaavaa tunnus-
lukua, keskihajontaa. Keskihajonta ilmoittaa, kuinka monen yksikon paéasséa kes-
kiarvosta vastaukset keskimaarin ovat. Keskihajonta tdsmentdd keskiarvojen an-
tamaa kuvaa. Keskihajontaan perustuvassa vastausten analysoinneissa on kaytetty

lisdksi alla olevaa itse laadittua taulukkoa 4 tulkinnan apuna.

Taulukko 4. Tulkinnat keskihajonnalle.

keskihajonta:| tulkinta:

< 0,50 vastaajien arvionnit/késitykset hyvin samansuuntaiset

0,51-0,60 vastaajien arvionnit/késitykset eroavat jonkun verran

> 0,61 vastaajien arvionnit/késitykset jakaantuvat

Tarvittavat kuvaajat ja kuvat on poimittu kyselytutkimuksen tulosteista. YKksittai-
sen sidosryhmén vastausten liiallista korostamista on véltetty, koska se voi johtaa
osaoptimointiin, joka voi olla kokonaisuuden kannalta harhaanjohtavaa. Kyselyyn
vastanneiden ty0- tai tehtdvdaseman mukainen osallistumisprosentti ei kerro koko
totuutta kokonaisuuden kannalta, koska osastojen koko vaihtelee yrityksessa teh-
tavéalueittain. Esimerkiksi hankinnasta vastausta pyydettiin kahdelta henkildlta,

jotka molemmat vastasivat kyselyyn, jolloin hankinnan vastausprosentti on 100%.
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Eri henkilostoryhmille tulee tassé tutkimuksessa vaistamatta erilainen painoarvo,
kun tarkastellaan kyselyyn vastausta pyydetyilté ja kyselyyn vastanneiden henki-
I6stéryhmien kokoa. Esimerkiksi Myynti & Markkinointi-osaston ryhméan koko
(vastanneita 34 henkil6d) on paljon suurempi kuin Hankinta-osaston (vastanneita
2 henkilod). Tatad ongelmaa voitaisiin lieventdd, kun vastausaineisto analysoitai-
siin ristiintaulukoinnilla. Ristiintaulukointia ei kuitenkaan toteutettu tdssa tutki-

muksessa.

6.2 Asiakkaisiin ja markkinoihin liittyvat tekijat

Asiakkailla on oleellinen vaikutus yrityksen liiketoiminnassa. Tuotekehitys toimii
eréanlaisessa vélittdjan roolissa asiakasrajapinnassa asiakkaan ja yrityksen valilla.
Kuvassa 17 esitetddn vastausten keskiarvot ja keskihajonnat monivalintaiseen
tutkimuskysymykseen 8. Vastaajat ovat ilmaisseet kasityksensé ja tuntemuksena
asteikolla 1-4 (ks. luku 5.1).

jokseenkin taysin

téysin eri  jokseenkin samaa samaa "hyvédksymiskriteeri”

mielts  erimielti  mieltd miels  'ceskiarvo KA 2,50 Keskihajonta
(1)} (2) 3) ) 2] 1 2 3 4
1. Ymmarramme asiakkaitternme tarpeet - 3% 32x 10x 3.16 | 0,51
2. Asiakkaan tulee osallistua tuotteen kehittimiseen 1% 2% 23x 21x 3.36 | 0,67
3. Asiakkaamme ovat tyytyvdisid tuotteisiimme - 1% 30x 14x 3.29 [} 0,50

4. Uudet tuotteet tulee testata yrityksessd ja asiakkaalla ennen
niiden lanseerausta

X

o
= ee
-
7
oV
< 1
= F
‘ i
)

=
k=)
s
=
®

5. Uuden tuotteen kohdemarkkinat ja aiotut asiakkaat tulee
madritelld varhaisessa tuotekehitysvaiheessa (etukateen - - 16
suoritettu markkinatutkimus)

6. Tuotteemme ovat innovatiivisia asiakkaidemme ndkikulmasta X 4x 32x 7x

7. Tuotekehitykselld on riittdvasti asiakaskaynteja ja -kontakteja P 19 ’ 2 | " 077 IV
tuotetta kehitettdessd v Y
4 -
] 00 [}
8. Tuotteemme ovat korkealaatuisia - 1x 31x 13x 327 | A ’I
9. Tuotteemme ovat hinnaltaan kilpailukykyisid 1x Bx 30x | 0,61

eN
=]
o
o
@
o

10. Lanseeraamme usein uusia tuotteita bx 19x 19x
,— - -\ —
11. Pdivitimme ja parannamme olemassa olevat tuotteemme 7 I 2.44 b | ¥ teaal
H & X
tarvittaessa nopeasti ” \Y ] T 0,75
~ ’ v Y !
- -
-

Kuva 17. Vastaajien tuntemus asiakas- ja markkinatekijoista.

Tuloksista voidaan havaita, ettd yrityksessa ymmarretddn vastaajien késityksen
mukaan asiakkaiden tarpeet hyvin (ka 3,16). Vastaajien arvioinnit hajaantuivat
jonkin verran. Vastaajien mielesta asiakas tulisi ottaa mukaan tuotekehitysprojek-
tiin entista tiiviimmin, joskin vastauksissa on havaittavissa hajontaa (kh 0,67).

Asiakkaan mukaanoton yhteydessé joudutaan ottamaan kantaa luottamukselli-
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suusseikkoihin, yrityksen salassapitopolitiikkaan ja siihen, mihin yhteistyén rajat
tiedon jakamisen suhteen vedetdan (vrt. avoin innovaatio). Asiakastyytyvéisyy-
dessé ei ole oman henkiloston kasityksen mukaan suuria ongelmia (ka 3,29). En-
nen tuotteen lanseerausta tapahtuva uuden tuotteen testaaminen ja markkinatutki-
muksen tekeminen nadhdadn erittéin tarpeelliseksi (ka 3,79). Vastaukset ja kasityk-
set ovat hyvin yhtenevat (kh 0,41). Markkinatutkimus antaa tuotekehitykselle ne
suuntaviivat, joiden mukaan tuote tulee ja kannattaa kehittdd. Tuotetta ei tule ke-
hitt44 ainoastaan tuotekehityksen omista lahtokohdista ja mielenkiinnon mukaan,
vaan asiakas- ja kuluttajatarpeiden mukaisesti. Uuden tuotteen kohdemarkkinat ja
aiotut asiakkaat tulee maarittaa vastaajien késityksen mukaan varhaisessa tuoteke-
hitysvaiheessa (ka 3,66). Vastaukset ovat hyvin samansuuntaiset (kh 0,47). Inno-
vaatioiden merkitys ja tarkeys nousi esiin tutkimuksen teoriaosassa seka yrityksen
kriittisissd menestystekijoissa. Innovatiivisuus on yksi yrityksen tarkeimmista
kulmakivistéd ja strategiaosasta. Asiakkaat ovat myos erittdin kiinnostuneita yri-
tyksen innovaatioista ja tuotteiden innovatiivisuudesta. Hyvin lanseeratut innovaa-
tiot edistavat yrityksen kehityshalukkuutta ja tunnettuutta. Vastaajat ovat jok-
seenkin samaa mieltd” (ka 3,02) tuotteiden innovatiivisuudesta, joka on talla het-
kelld hyvalla tasolla, joskin vastauksissa on hajontaa (kh 0,58). Asiakaskontaktit
ovat tarkeitd, koska kehitetyt tuotteet ovat usein ratkaisu asiakasléhttiseen tarpee-
seen. Tuotekehityksen asiakaskayntien ja -kontaktien vahdisyys ja niukkuus nou-
see selvasti esiin tuloksista (ka 2,33), joskin vastaajien késitykset hajaantuvat (kh
0,77). Vastaajat mieltavét tuotteiden laadun korkeaksi (ka 3,27).

Tuotteen hintaa punnittaessa tulisi ottaa huomioon kokonaisuudet, koska kaikkien
tuotteiden katetuotto ei ole sama ja koska hinta on monen osatekijan summa. Yk-
sistddn myyntihinta ei kerro tuotteen kannattavuudesta. Tuotekehitys on kuitenkin
onnistunut luomaan tuotteita, joiden hintakilpailukyky on véhintdan tyydyttava,
mitd ilment&& keskiarvo 2,89, joskin hajontaa on jonkun verran havaittavissa (kh
0,61). Tuotteita ei kyeta lanseeraamaan riittdvén usein, koska vastausten keskiarvo
2,30 alittaa hyvaksymiskriteerin 2,50. Vastaajien kasitykset hajaantuvat jonkin
verran keskihajonnan ollessa 0,69. Lanseeraukseen, sen taajuuteen ja nopeuteen
vaikuttaa kuitenkin monet asiat. On vaikea vetdd johtopa4tostd, onko “paasyylli-
nen” liilan harvaan tuotelanseeraukseen yksistdén tuotekehitys. Tukea sille tulkin-
nalle, ettd tuotekehitys on hidas ainakin tietyissé toiminnoissaan, antaa tdman osi-
on valintakysymys 11, jonka mukaan tuotteiden péivittdamien ei toteudu riittdvén
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nopeasti (ka 2,44). Vastauksissa on havaittavissa hajontaa (kh 0,75). On vaikea
ottaa kantaa siihen, mitka kaikki taustatekijat vaikuttavat tuotekehitysprosessien ja
-projektien nopeuteen. Naitd oleellisia taustatekijoitd ovat mm. resurssien oikea
maaré tehtdviin ja tavoitteisiin ndhden seka resurssien oikea kohdistaminen.

6.3 Henkildstoon liittyvat tekijat

Henkildstd on yrityksen yksi tarkeimmistd ja Kriittisimmistd voimavaroista ja
kulmakivistd. IThmisty6évoimaa ja erityisesti sen alyllista ja luovaa inhimillista
padomaa ei koneilla pystytd korvaamaan. Kuvassa 18 on esitetty henkildst6on
liittyvét suorituskyvyn valintakysymysten vastaukset. Henkiloston avulla yritys
Voi toteuttaa strategiaansa ja saavuttaa menestystd. Tuotekehitys on henkilston
osana tietyssa erityisasemassa, koska juuri tuotekehitykseltd odotetaan kilpailussa
tarvittavia menestystekijoitd, kuten tuotteita ja palveluja seké ratkaisuja.

jokseenkin  tdysin o s s e
tiysinerl jok a1 samaa | yeskiarvo hyvéksymiskriteeri

mielts  erimielts mieltd  mielts KA 2,50 Keskihajonta
(1) (2) (3) (4) o 1 2 3 4
1. T&K-henkilostomme on sitoutunutta ja pysyvaa - - 25x 19x 3.43 | 0,50
2: Joh tamlstava‘t ja -menetelmat edistavat tuotekehityksen " | 5 & 2.80 \ 069
aikaansaannoksia
3. Yritysjohto on kiinnostunut T&K:n suorituskyvysta Ix 9x 20x 13x 3.00 \ < 0,83
P,

4. T&I(-henkd?stomme on patevaa (osaaminen, tieto-taito, ) . 17 28x } 1] o8
koulutustaso ja kokemus) \
’

| =
e s L
5. Meilld on tarvittavat T&K-resurssit tehtavien suorittamiseksi . 9 o 2 | o074
X I 19x X
tavoiteaikataulussa ’ v\
‘-.

rd ~
6. T&K:n resurssimme on kohdistettu tehokkaimmalla tavalla 3x 20x 21x - { 4 : { 0,61

b
7. Palkitsemisella on positiivinen vaikutus omaan tyghdn ja . .

4x 16x 25
bl ) 25x 3.47 | 0,65
8. T&I(. tekee kehitysprojekteissa yhteistydta yrityksen muiden 12 26x 7x 2.89 { 0,64
osastojen kanssa
4" o

9.‘T&K:n ]a yri ty:kse‘n uikopn.l‘ollsten ta‘hols‘_-‘n (esim. : . p 3.07 | 1] 0,44
asiantuntijat, yliopistot) vdlinen yhteistyd on tuloksellista \

PR -
10. .Osas‘t?]e-n vilisid raja-aitoja ei ole muodostettaessa T&K:n Ix 72x 16x i 2.47 Y f 0,69
projektitiimi \ J

11, Voin vaikuttaa T&K-osaston tavoitteiden asettamiseen 10x 16x 12x

innovointiin

= @
3x 12x 23x% T 2.76
RO
13. Hyva tydilmapiiri parantaa suorituskykyamme - = 14x Ix | { 0,46
N
——

—

. ‘I

~

S

h—

-

Kuva 18. Vastaajien kasitykset henkildstoon liittyviin tekijoihin.
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Tuotekehityksen henkildston pysyvyys on tarkedd. tuotekehityshenkilston pysy-
vyys on hyvé (ka 3,43). Henkiloston pysyvyys:
o yllapitad korkeaa suorituskykya ja tuottaa alyllisté kilpailukykya
e eliminoi yrityksen ja sen tuotekehityksen aineettoman ja alyllisen kehitys-
padoman vuotoa ulospain
e vahent&a kalliiden, hankalien ja ty0laiden rekrytointien tarvetta

e kuvastaa yrityksen toimivaa hyvéa tydilmapiiria

Johtamisen tulee tukea tuotekehityksen kehitysponnisteluja. Tutkimuksen vasta-
uksista ilmenee, etté johto ei ole taysin sitoutunut eika taysilla tukemassa tuoteke-
hityksen aikaansaannoksia, koska keskiarvo on 2,80. Vastaajien kasitykset hajaan-
tuvat (kh 0,69). Yritysjohto on vastaajien mukaan Kkiinnostunut tuotekehityksen
suorituskyvystd, mitd ilmentédéd lukema 3,0, joskin kasitykset hajaantuvat paljon
(kh 0,83). Tuotekehityksen osaaminen, tieto-taito, koulutustaso ja kokemus miel-
lettiin erinomaiseksi (ka 3,63 ja kh 0,48). Kysymysasettelussa olisi voinut eritella
edelld mainitut osaamisen ja patevyyden osa-alueet, jolloin vastaukset olisivat
voineet poiketa ja hajaantua. Eri henkilostoryhmilld voi olla erilainen mielikuva
tuotekehityksen osaamisesta. Esimerkiksi myyntihenkilostd voi mieltdd, etté
osaaminen on erinomaisella tasolla, mutta tuotekehityshenkil6sto itse voi nahda

tietyilla omilla erityisosaamisalueilla koulutustarvetta.

Resurssien “oikean méaran” maarittdminen on erittdin vaikea ja haasteellinen teh-
tava. Oikean madran mielikuva voi olla eri henkil6ill& hyvinkin erilainen riippuen
tarkastelijan ndkokulmasta. Resurssien oikea méara ei ole vakio eika stabiili ajan
saatossakaan. Resursseja ei voida rajattomasti lisatd. Resurssien tehokkaampi
kayttd ja parempi allokointi voi helpottaa vallitsevaa resurssipulaa. Kyselyn mu-
kaan resurssien mééaran (ka 2,4 ja kh 0,74) ja kohdistamisen (ka 2,41 ja kh 0,61)

suhteen on kuitenkin parantamisen varaa.

Palkitsemisella on positiivinen vaikutus yksilén motivaatioon ja sitd kautta pa-
rempaan suorituskykyyn. Kysymyksessé 7 haettiin vastaajien kasityksia palkitse-
misesta. Kysymyksessé ei eritelty erilaisia palkitsemis- ja kannustintapoja, vaan
kysymys on esitetty ainoastaan yleisella tasolla. Palkitsemisen vaikutuksista vas-
taajat olivat hyvin paljon samaa mieltd (ka 3,47), joskin jonkun verran hajontaa on
my0s havaittavissa (kh 0,65).
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Kysymykselld 8 haettiin vastaajien kasitysta siitd, kuinka tuotekehityksen ja yri-
tyksen muiden osastojen valinen poikkifunktionaalinen yhteisty6 toimii. Vastaaji-
en kasityksen mukaan yhteistyd yrityksen sisélla toimii suhteellisen hyvin (ka
2,89). Hajontaa on jonkun verran nahtavissa (kh 0,64). Jos yhteistyostd halutaan
saada enemman irti ja sitd halutaan tehostaa, tulisi yhteistyon edistamiseen panos-
taa enemman. Yrityksen ulkopuolisten sidosryhmien (esim. asiantuntijat, yliopis-
tot) kanssa tapahtuva yhteistyd miellettiin hyvaksi (ka 3,07). Jos yhteistyd halu-
taan nostaa erinomaiselle tasolle, tulisi yhteisty6td kuitenkin tiivistad. Samalla
nousee esiin yrityksen sisaisten ja ulkoisten osaamisresurssien valinen suhde ja se,
mille tasolle tdma suhde ja siitd laskettava suhdeluku tulisi méérittdd. Myos luot-
tamuksellisuus- ja salassapitovelvollisuudet korostuvat ulkopuolisten tahojen
kanssa tehtdvassa yhteistydssa. Tuotekehityksen projektitiimin muodostamisessa
yrityksen muiden osastojen kanssa on havaittavissa osastojen valisia raja-aitoja,
koska vastausten keskiarvo 2,47 ja& hyvaksymiskriteerin alle. Vastauksissa on
havaittavissa hajontaa (kh 0,69). Mielenkiintoinen havainto on, ettd vastaukset
samankaltaisiin kysymyksiin 8 ja 10 ovat hieman ristiriidassa toisiinsa nahden,

joskin poikkeama ei ole kovin suuri.

Vastaajat eivat koe voivansa vaikuttaa hyvin tuotekehitysosaston tavoitteiden
asettamiseen, mitd ilment&& ka 2,32. Vastaajien kasitykset hajaantuvat paljon (kh
0,97). Kysymyksen asettelu on hieman hankala, koska eri tehtavaryhmien henki-
161114 vaikutusmahdollisuudet tuotekehitystavoitteiden suhteen vaihtelevat ja ovat
luonnostaan erilaiset. Toisaalta tuotekehityksen tavoitteet tulee perustua yrityksen
strategiaan, jonka laatimistydhon tulisi osallistua kaikkien tarkeimpien ja oleellis-
ten henkilostéryhmien edustajien, jolloin véhintdan vélillinen vaikutusmahdolli-
suus olisi olemassa. Kannustamisessa ja stimuloinnissa innovointiin ja ideointiin
ollaan tyydyttavalla tasolla (ka 2,76), joskin vastaukset hajaantuvat (kh 0,79). Ta-
voiteltaessa suurempaa ideoiden ja innovaatioiden méaréé kannattaa kannustusta
ja stimulointia lisatd. Hyvan ty6ilmapiirin vaikutus suorituskykyyn on luonnolli-
sesti hyvin oleellinen (ka 3,69 ja kh 0,46), eivatka vastaajat ndhneet tydilmapiiris-

sé olevan suuria ongelmia.
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6.4 Strategiaan liittyvat tekijat

Strategiaan liittyvét vastaukset on esitetty kuvassa 19. Strategia on oleellinen oh-
jenuora ja toimintaohje, mink& mukaan yrityksen ydintoiminnot, tavoitteet ja me-
nestystekijat tulee maérittad. Strategia on my6s organisaation suorituskyvyn yksi
tarkeimmisté osa-alueista ja se kuuluu suorituskyvyn ytimeen. Strategia tulee jal-
kauttaa ja kommunikoida kaikille organisaatiotasoille. Kaikilla organisaation osil-
la (johto, eri osastot, toimihenkilot ja tyontekijat) tulee olla strategian mukaiset
selkeét tavoitteet ja niiden tulee olla saavutettavissa. Vuorovaikutusmahdollisuus
strategiaty0ssé ja strategiaan liittyva viestintd edistavat strategian toteuttamista.

jokseenkin taysin "hyvaksymiskriteeri”
tdysin eri  jokseenkin samaa samaa KA 2,50
mieltad er mieltd mieltd mieltd  Keskiarvo Keskihajonta
(1) ) (3) (4) 2} 1 2 3 4
1. Strategiamme péivitetddn sadnndllisesti tai tarpeen mukaan 2% 10x 28x 4x 277 | 0,67
2. Strategiaa hyddynnetddn kaikilla organisaatiotasoilia 6x 23x 14x - | 0,66
”, =~
3. Visio, strategia ja lilketoimintasuunnitelmat viestitetdan h \
X 16x 1% 7 7
henkilgstélle ' 2 2.76 | {|o7a|;
L PR 4
el Y
4, Tieddmme yrityksen kriittiset menestystekijat (esim. 2 g = s 5T | ( 0,73 \,
innovatiiviset tuotteet, asiakassuhteet) ja niiden merkityksen : : 7 : ' B
o s 2 . > 2 0,54
5. Tuotekehitys littyy yrityksen strategiaan - 3 17x 27x |
6. T&K:le on asetettu strategian mukaiset tavoitteet : 5% 29% Ox 3.09 | 0,56
7. Tuotteen asema tulee madrittda strategiassa - i 25x 16x 3.30 | 0,59
R ‘\
8. T&K:n k:panukykya tulee verrata kilpailijoihin ndhden i 8x 14x 21x 3.30 | s 0,76 |y
(benchmarking) N 4
9. T&K on yksi yrityksen oleellisista kilpailutekijdistd - = 5% 40x ‘( Lt
10. Kartoit: kilpailijoiden liiketoimintaa sddnndllisesti ja 4 ¥
- Kartoitamme ilpailijoiden liketoimintaa s&&nnéllisesti j 25 23x 165 2w b 242 A | 0,66
kattavasti \\ ,l'
P -
11. Riskien analysointi on ajan tasalla 4x 18x 21x - 240 ) | 0,65
‘-._—’ =
12. Meilld on ajan tasalla oleva tietous markkinaosuuksista 6x f1x 23x 3X 2.53 0,82 )
>

Kuva 19. Vastaajien késitykset strategiaan liittyvista tekijoista.

Strategian tulee olla muuntojoustava. Muutostarpeen tullessa strategian muutta-
minen ja paivittdminen tulee olla mahdollista nopeasti muutostarpeen ja prioritee-
tin mukaisesti. Tuotekehitykselld voi olla suuremmissa organisaatioissa oma tuo-
tekehitysstrategia. Kysymykselld 1 haettiin mielipidettd yrityksen péé&strategian
paivitystaajuuteen. Kaikki vastaajat eivat ole taysin tyytyvdisia strategian péivit-
tdmiseen. Keskiarvon mukaan (2,77) paivitys tapahtuma jaa tyydyttavéksi ja vas-
taajien kasitykset hajaantuvat (kh 0,67). Strategian paivitys tulisi tehdd vastaajien
kasityksen mukaan saanndllisemmin tai tarvittaessa, jotta padstdisiin vahintaénkin

hyvélle tasolle.
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Vastaajien kasityksen mukaan strategian kdyttdminen ja hyddyntdminen ontuu,
mitd ilment&& alhainen keskiarvo 2,19 (kh 0,66). Strategian parempi hyddyntami-
nen vaatisi vastaajien kasityksen mukaan runsaasti tehostamistyotd. Viestinté ja
kommunikaatio liittyvat strategiaan tiiviisti. Oikea aikaisella viestinnélla voidaan
véhentdd epéluuloja ja mahdollista vastarintaa. Oikealla viestinndll4 voidaan lisata
henkil6ston sitoutumisastetta. Viestinndn riittdmattomyys on hyvin yleinen eri
organisaatioissa havaittu ongelma. Jos strategian viestintd halutaan nostaa hyvélle
tasolle, tulee viestintdan kiinnittdd enemman huomiota ja sit4 tulee tehostaa (ka
2,76 ja kh 0,74).

Yrityksen tulee maéarittéa ja tiedostaa kriittiset menestystekijat, kun tavoitteena on
kilpailussa pérjaddminen ja menestyminen. Kriittiset menestystekijat edellyttavat
yritykseltd onnistumista. Lisdinformaatio Kkriittisistd menestystekijoisté vastaajien
mukaan on tarpeellista (ka 2,70 ja kh 0,73). Tuotekehityksen tulee liittya tiiviisti
strategiaan (kysymys 5), mité ilmenté4 vastaajien arvioiden keskiarvo 3,58. Tédssa
kysymyksessa tavoitteena oli nimenomaan tuotekehityksen liittyminen yrityksen
paastrategiaan. Kysymyksen olisi voinut spesifioida tarkemmin koskemaan yri-
tyksen tuotekehitystd, mika olisi poistanut mahdollisen tulkinnanvaraisuuden.
Tuotekehityksen strategian mukaisten tavoitteiden asettamisessa on onnistuttu
hyvin (ka 3,09 ja kh 0,56).

Taman strategia osion kysymyksessé 7 tiedusteltiin tuotteen aseman maarittamista
strategiassa, mistd vastaajat olivat samaa mieltd (3,30), joskin hajontaa ilmeni
jonkun verran (kh 0,59). Kilpailu Kiristyy entistd kovemmaksi globaalisessa liike-
toimintaymparistdssa. Tuotekehityksen vertaaminen kilpailijoihin ndhden nahdaan
tarpeelliseksi (ka 3,30), vaikkakin vastausten hajontaa ilmeni paljon (kh 0,76).
Kysymyksessé 9 vastaajat olivat “taysin samaa mieltd” ja késitykset olivat hyvin
yhtenevat siitd, ettd tuotekehitys on yrityksen yksi oleellinen kilpailutekija (kor-
kein ka 3,89 ja pienin kh 0,31). Kilpailijoiden liiketoiminnan kartoittaminen antaa
signaaleja siitd, mihin niiden kehitysponnistelut ovat suunnattu. Kilpailijoiden
liiketoiminnan kartoittamisen s&&nndllisyydessa ja kattavuudessa pitdd tapahtua
vastaajien mukaan tehostamista, koska taméan kysymyksen keskiarvo 2,42 on alle
hyvaksymiskriteerin (kh 0,66).

Riskit ja epadvarmuus liittyvét toisiinsa tuotekehitysympaéristossa. Hyvalla riskien
analysoinnilla ja hallinnalla voidaan ep&varmuutta vahentdd. Kysymyksessa 11
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tiedusteltiin vastaajien yleista késitysta siitd, milld tasolla kyselyn tekohetkelld
riskien analysointi on yrityksessa. Riskien analysoinnin tasoa tulee nostaa, koska
talla hetkelld ollaan alle hyvéaksymiskriteerin keskiarvon ollessa 2,40. Hajontaa on
my0s havaittavissa vastauksissa (kh 0,65). Markkinaosuustietous on arvokasta
myos tuotekehitykselle. Markkinaosuuden tarkeyttd havainnollistaa usein medias-
sa toistuva eri puhelinvalmistajien markkinaosuusinformaatio. Uusilla tuotteilla ja
innovaatioilla on oleellinen vaikutus markkinaosuuksiin. Markkinaosuudet anta-
vat todellista reaalipalautetta ja informaatiota tuotekehityksen suorituskykyisyy-
destd ja menestymisestd. Vastauksista ilmenee, ettd tietoa ja tiedottamista markKki-
naosuuksista voidaan parantaa, koska vastausten keskiarvo 2,53 on hyvaksymis-
kriteerin suuruinen. Vastauksien keskihajonta on suhteellisen suuri (kh 0,82).

6.5 Talouteen liittyvat tekijat

Talouteen liittyvien tekijoiden vaikutukset on esitetty kuvassa 20. Talouteen liit-
tyvat tekijat, kuten esimerkiksi kannattavuus ja tuottavuus ovat tarkeita koko yri-
tyksen liiketoiminnan kannalta, mutta myos tuotekehityksen kannalta. Talouden
termit toistuvat my0s suorituskyvyn tarkeind osatekijoind (kappale 2.2.) ja eri jar-
jestelmissd, kuten esimerkiksi Balanced Scorecardissa (kappale 3.2.1).

jokseenkin  taysin "hyviksymiskriteeri”
taysin eri  jokseenkin samaa samaa ' KA 2,50
mielts  erimielts  mieltd mielts  Keskiarvo
(U] @) 3) 4) o 1 2 3

1. T&K-projektit toteutetaan budjettiraamien mukaisesti - 5% 28x 7x 3.05 |
2. Tuotekehitykselld on tdrked osuus yrityksen menestymisessa - - 10x 33x @ |
3. T&K onnistuu omalta osaltaan varmistamaan yrityksen i 75 25% a5 3.05 |
taloudelliset toimintaedellytykset ) . .
4. Tutkimus- ja kehitysinvestoinnit ovat oikealla tasolla 6 2 8 3.00 |

kilpailuedellytysten turvaamiseksi

5. Tuotteille tulee asettaa aikaan sidotut tuotto- ja i ., 24 |
kannattavuustavoitteet ;

rd ~
A

6. Saamme tietoa, mikd on uusien tuotteiden osuus litkevaihdosta 7% 17x 10x 7x { 241 |

~ ’

o
7. Tuottosuhteen (= uudet tuotteet/vanhat tuotteet)
: estsalaney 10 6 2.76 |
seuraaminen on meille térkeda
-

8. VerFallanwnwe uusien tuotteiden kannattavuutta kilpailijoiden : " 20 w o 2.4 “ |
tuotteisiin

\.‘_‘I
9. Kyk o hinta- ja tuottoetuja erilaistamalla

ykenemme luomaan hinta- ja tuottoetuja erilaistama ; 2 G 1.07 |
tuotteemme
10. Aineettoman padoman tuotokset (esim. patentit) kyetdan - -
iz T 22x 7x 2.90 |
rahastamaan liilketoiminnassa
11. Liikevaihdon sd@nnélinen seuraaminen kuuluu myés .
2x 15 23x 3.46 |

tuotekehityksen velvollisuuksiin

Kuva 20. Vastaajien kasitykset talouteen liittyvista tekijoista.

0,55

0,42

-

C

0,62

Keskihajonta

S? S’

-

|
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Tuotekehityksen taloudellista suorituskykyé voidaan tarkastella budjettien avulla.
Talloin voidaan verrata budjettia esimerkiksi toteutumaan tai saavutettuun tulok-
seen. Budjettien toteutuma tulee linkittaa toteutuman tavoiteltuun sisaltéon, tulok-
seen ja aikaansaannoksiin. Pelkka numeerisen arvon tarkastelu yksistaéan ei kerro
koko totuutta. Vastaajien késityksen mukaan tuotekehitysprojektit on toteutettu
annetuissa budjettiraameissa hyvin keskiarvon ollessa 3,05 (kh 0,55).

Kysymyksessé 2 ei ole eritelty tarkemmin, millaisesta menestymisesté halutaan
saada vastaajien késityksia. Tavoite oli saada tietoa nimenomaan tuotekehityksen
taloudellisesta osuudesta yrityksen menestymisessd. Vastaajat ovat tdysin samaa
mieltd, ettd tuotekehityksella térked osuus ja rooli yrityksen menestymisen kannal-
ta (ka 3,77 ja kh 0,42). Kysymyksen 3 vastausten perusteella nayttdisi silta, etta
tuotekehitys onnistuu hyvin varmistamaan yrityksen taloudelliset toimintaedelly-
tykset.

Monet yritykset ja julkiset tahot ovat julkaisseet tuotekehitysinvestoinneista tie-
toa. Investoinneilla voidaan vaikuttaa positiivisesti tuotekehityksen suoritusky-
kyyn. Kun investoidaan enemmaén, lisataan taloudellisia resursseja ja lilkkkumava-
raa tutkimus- ja kehitystoimintaan. Tuotekehityksen investointeihin ja niiden ta-
soon yrityksen Kilpailuedellytysten turvaamisen nakdkulmasta haettiin vastaajien
kantaa kysymyksessd 4. Vastausten keskiarvo on 3,0, joka vastaa hyvai tasoa,
joskin vastauksissa ilmenee hajontaa (kh 0,65).

Kysymykset 5-8 késittelevat lahinné tuotekehityksen taloudellisia suorituskyvyn
mittareita. Vastaajat ovat yhtd mielta siit4, etta tuotteille tulee asettaa aikaan sido-
tut tuotto- ja kannattavuustavoitteet (ka 3,50 ja kh 0,63). Sen sijaan nayttaisi silt,
ettd kaivataan enemman tietoa uusien tuotteiden liikevaihto-osuudesta (ka 2,41).
Vastaukset hajaantuvat laajalle alueelle (kh 0,96). Tuottosuhteesta ja sen seuraa-
misen térkeydesté vastaajat olivat jokseenkin samaa mielta (ka 2,76), joskin vas-
tauksien hajontaa ilmeni paljon (kh 0,96). Kannattavuusvertailujen tekeminen
kilpailijoiden tuotteisiin nahden on todennédkdisesti vaikeaa. Jos omilla kehitys- ja
innovaatioponnisteluilla on kyetty lanseeraamaan erilainen ylivertainen tuote ja
liséksi, jos sen kayttotarkoitus on erilainen kuin Kilpailijoilla, niin kannattavuus-
vertailujen tekeminen voi olla hyddytontd. Vastaajat voivat kédyttdad kysymysta 8
herétteend tuotekehitykselle, koska vastaajien mukaan uusien tuotteiden kannatta-
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vuusvertailussa on parantamisen varaa (ka 2,43). Vastaukset hajaantuvat paljon
(kh 0,83).

Tuotekehitys onnistuu hyvin luomaan kilpailutekijoité ja -etuja tuotteita erilaista-
malla. Tdmé& ilmenee kysymyksen 9 vastauksien keskiarvona 3,07 (kh 0,60). Jos
halutaan péasta korkeammalle erinomaiselle tasolle, tulisi erilaistamistoimenpitei-
t4 tehostaa. Kirjallisuuskatsauksen perusteella yritysten liiketoiminnassa on ylei-
send vaikeutena aineettoman p&&oman tuotosten (esim. patentit) muuttaminen
rahaksi. Myos tuotosten (tuotteet, palvelut) hinnoittelulla ja sen onnistumisella on
oma vaikutuksensa menestymisessa. Téh&n haasteeseen haettiin vastaajien kasi-
tyksid kysymyksessé 10. Vastauksien keskiarvosta (2,90) voidaan vetdé johtopaa-
t0s, ettd aineettomat tuotokset kyetd&n muuttamaan hyvin rahaksi, joskin vastauk-
sissa on nahtévissa hajontaa (kh 0,66). Jos tavoitteeksi asetetaan erinomaisella
tasolla oleva tuottovaatimus, pitd4d toimintaa tehostaa. Liikevaihdon/myynnin
madré on yksi yleisimmista seurattavista taloudellista tunnusluvuista. Liikevaihto
ja sen muutokset indikoivat ensimmaisind markkinoilla tapahtuvista muutoksista.
Liikevaihdolla on myds erittain suuri merkitys tuotekehityksen nakokulmasta. Jos
tuote myy hyvin, niin tuotekehitys on onnistunut omassa tavoitteessaan. Vastaajat
ovat taysin samaa mieltd siita (keskiarvo 3,46), ettd myos tuotekehityksen tulee
seurata liikevaihtoa sédénnollisesti (ka 3,46), vaikkakin vastauksissa on havaitta-
vissa hajontaa (kh 0,70).

6.6 Mittaamiseen ja mittareihin liittyvat tekijat

Viimeisend kyselyn valintakysymysosiona tarkastellaan tuotekehityksen suoritus-
kyvyn tehostamista mittaamisen nakokulmasta. Suorituskyvyn mittaamisen avulla
saadaan informaatiota johtamista ja paatoksentekoa varten. Mittaamisella saadaan
myos selville, milla tehokkuudella organisaatio toimii mittauksen tekohetkella.
Kéaytetylla mittausjarjestelmalla ei ole suurta merkitystd, vaan merkittdvaa ja tar-
ked4 on mittaamistulosten analysointi, oikea tulkinta ja hyddyntdminen. Mittaami-
seen liittyvien tekijoiden vaikutukset on esitetty kuvassa 21.
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jokseenkin  tiysin

tiysin eri jokseenkin  samaa samaa "hyvéksymiskriteeri”
mieltsi  erimielts  mielts mielts Keskiarvo KA 2,50 Keskihajonta
(1) (2) (3) (4) <] 1 2 3 4
1. T&K:n suorituskyvyn mittaamisesta saatava tieto on " 3 28x 2 319 |
hyddylista 3 = : : 0,62
2. On helppo valita oikeat ja parhaiten menestymistd kuvaavat ’ = ]
tuotekehityksen suorituskyvyn mittarit ja mittareiden 10x 11x - | 110,72 }
yhdistelmat \‘ 8
3. Taloudelisten ja ei-taloudellisten mittarien tasapaino on . & 27 10x 3.10 | 0,65
tarkedd
4. Objektiiviset mittarit (esim. toiminnan tulokset tai lukemat)
ovat tirkedmpia kuin subjektiiviset mittarit (fhmisten . 12x 23x 7x 2.88 | 0,66
arviointiin ja kasityksiin perustuvat)
4 “ \
5. Suorituskyvyn mittaaminen ei rajoita luovuutta 1x 17x 3.19 | { 0,79 |4
S
6.VSuron' tuskyvyn mittaamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti . I 2ix - .36 | s
toimintaamme ;
7. TBK-projektien menestymisen ja suorituskykyisyyden
arviointikriteerit tulee maarittaa (mm. tuotteen ylivertaisuus, - 2x 25x 15x 3.3 | 0,56
yhteisvaikutus ja markkinavetovoimaisuus)
8. Aineetonta pddomaa tulee mitata (mm. yrityksen prosessit,
teknologiat, patentit, tyntekijiden kyvyt seki tiedot . 29 I 3.2 | 0,54
asiakkaista)
’ o N
9. Saamme tietoa TRK-projekteista, jotka ovat johtaneet : 2 e . | f 10,73 A}
kaupalliseen menestykseen - ‘ " \\ "l
T 9 1
10._ Olemme menestyneet oikeiden tuotekehitysprojektien . i 205 i 278 | { 0,47 H
valinnassa Y r'd
P =
11, T&K:n suorituskyvyn mittausjarjestelma ja mittaristo on 2 137 | 0,61
tarpeellinen ' '

Kuva 21. Vastaajien kasitykset mittaamiseen liittyvista tekijoista.

Kysymykselld 1 haluttiin vastaajien ndkemys siit4, onko mittaamisesta saatava
tieto hyodyllistd. Vastausten perusteella mittaamisesta saatava informaation hyoéty
on merkittava (ka 3,19), joskin hajontaa ilmeni jonkun verran. Suorituskyvyn mit-
tauksen tulokset tulee ottaa kayttdon hyddynnettavéksi. Kysymyksessa 2 haettiin
vastausta siihen, kuinka haasteellisena eri henkilostoryhmét nékevét tuotekehityk-
sen menestymistd kuvaavien suorituskyvyn mittareiden ja mittariyhdistelmien
valinnan. Mittareiden valinta on vastausten perusteella vaikeaa, mitd kuvastaa
kyselyn kaikista alin keskiarvo 2,02 (kh 0,72). Kysymyksessé ei otettu kantaa
mittareiden lukumé&araén, mika olisi ollut myds mielenkiintoista informaatiota.
Mittareita valittaessa tulee kiinnittad erityista huomiota niiden valinnan vaikeu-
teen. Kirjallisuudessa ja teoriaosuudessa on korostettu mittareiden tasapainoa.
Tama taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien tasapainoon perustuva lahtékoh-
ta tuotiin esiin vastaajien pohdiskeltavaksi kysymyksessé 3. Mittareiden tasapai-
non tarkeydesta oltiin hyvin samaa mieltd, mika ilmenee keskiarvona 3,10 (kh
0,65). Kysymys 4 kasittelee objektiivisten mittareiden suhdetta subjektiivisiin
mittareihin. Vastaajien mukaan objektiiviset mittarit ovat tarkedmpiad kuin subjek-
tiiviset (ka 2,88 ja kh 0,66). Objektiivisia mittareita tulisi kayttdd suorituskyvyn
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mittaamisessa mahdollisimman paljon, koska tall6in voidaan vélttdd ihmisten ka-
sityksiin, kayttaytymiseen ja asenteisiin perustuvat subjektiiviset vaikutukset.
Kaikkea ei voida kuitenkaan mitata pelkdastaan numeroarvoilla kuten esim. tyotyy-
tyvaisyyttd, jolloin vaistdmatta joudutaan kéyttamaan subjektiivisia mittareita.

Teoriaosuudessa nousi esiin seikka, jonka mukaan mittaaminen voisi rajoittaa
luovuutta. Vastaajien kanta edelld mainittuun seikkaan oli hyvin yhtendinen ja sen
mukaan luovuutta ei rajoiteta mittaamisella (ka 3,19), vaikka hajontaa esiintyi
vastauksissa runsaasti (kh 0,79). Suorituskyvyn mittaamisvaikutukset voivat olla
moninaiset, osa ihmisistd mieltdd vaikutukset negatiivisena, osa positiivisena.
Taman kyselyn perusteella voidaan kuitenkin vetad vastauksista hyvin yhtenevéi-
nen johtopdatds, ettd mittaaminen vaikuttaa positiivisesti yrityksen toimintaan (ka
3,36 ja kh 0,57). Monet tuotekehityksen tehtdvat toteutetaan projektiperusteisina.
Talloin on erittéin tarkedd, ettd ndille projekteille maaritetadén tavoitteet seka me-
nestymisen ja suorituskyvyn arviointikriteerit, joiden avulla projektin edistymista
ja loppuun saattamista voidaan arvioida ja mitata. Vastaajat olivat samaa mielta

ndiden arviointikriteerien méaarittdmisesta (ka 3,31).

Aineettoman padoman rooli yritysten menetystekijana nayttdd kasvavan. Aineet-
toman padoman mittaamiseen liittyy monia haasteita verrattuna perinteisiin suori-
tuskyvyn mittauskohteisiin. Tutkimuskysymyksen 8 valossa nayttaa siltd, etté
aineetonta padomaa tulee mitata (ka 3,12 ja kh 0,54). Oikean ja oikea-aikaisen
tiedottamisen puuttuminen tai vaje on monen organisaation haaste. Tiedottamisen
tarkeytta ei voine ikind korostaa liikaa. Tiedottamisella voidaan poistaa epaluulo-
ja, vaarinkasityksia ja vastarintaa seka lisaksi lisatd sitoutumista. Vastaajien mie-
lestd tiedottamista kaupalliseen menestykseen johtaneista tuotekehitysprojekteista
on syyta tehostaa kysymyksen 9 mukaan, koska sen keskiarvo 2,40 alittaa hyvék-
symiskriteerin ja liséksi, vastaukset jakaantuvat laajalle (kh 0,73).

Oikeiden tuotekehitysprojektien valinta on teorian mukaan vaikeaa, koska kaikilla
paattavassa asemassa olevilla henkildilld ja organisaatioilla ei ole ké&ytettavissaan
jarjestelmallisia projektien priorisointi- ja valintatyokaluja. Yrityksen menestymi-
nen edellyttdd ja menestymisen kannalta on kriittistd, ettd l0ydetdan ja valitaan
oleelliset oikeat tuotekehitysprojektit. Onnistuminen oikeiden projektien valinnas-
sa edistdd myos resurssien allokointia ja tehokasta kaytt6a. Vastausten perusteella
oikeiden tuotekehitysprojektien valinnassa on onnistuttu tyydyttavasti (ka 2,78 ja
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kh 0,47). Paremmalle suoritustasolle pé&&stdkseen organisaation on panostettava
tuotekehitysprojektien valintaan. Tdmén osion viimeinen kysymys 11 késittelee
mittausjarjestelman ja mittaamisen tarpeellisuutta, josta vastaajat ovat samaa
mieltd (ka 3,37 ja kh 0,61).

Kysymyksessd 13 kysyttiin vastaajien késitystd tuotekehityksen suorituskyvyn
mittaustaajuudesta. Mittaustaajuus tulisi olla kytketty mittaustulosten muutostaa-
juuteen. Alla kuvassa 22 on esitetty mittaustaajuuteen liittyvan kysymyksen tulok-
set.

kuukausittain: 14.29%

vuosittain: 40.48%

neljannesvuosittain:
45.24%

Kuva 22. Tuotekehityksen suorituskyvyn mittaustaajuus

Vastaajien mukaan eniten kannatusta mittaustaajuuden suhteen sai vaihtoehto,
jonka mukaan tuotekehityksen suorituskykya tulisi mitata neljannesvuosittain eli
kolmen kuukauden valein (45,24 %). Seuraavaksi eniten kannatusta sai vaihtoehto
vuosittain (40,48 %). Kolmanneksi eniten kannatettiin vaihtoehtoa kuukausittain

(14,29%). Muut vaihtoehdot eivét saaneet kannatusta.

6.7 Avoimien kysymysten vastaukset ja analysointi

Avoimien kysymysten etuna on, etta niilld ei rajoiteta eik& ohjata "haluttuun suun-
taan” vastaamista. Avoimilla kysymyksillda haettiin vastaajien ajatuksia, kom-
mentteja ja toimenpide- seka kehitysehdotuksia yrityksen tuotekehityksen suori-
tuskyvyn tehostamiseksi ja parantamiseksi. Kaksikymmenta henkiloa esitti kom-
mentteja ja parannusehdotuksia (vastausprosentti 43 %). Avoimen palautteen an-
taminen on ty0ladmpéad kuin valintakysymyksiin vastaaminen, koska avoimessa
palautteessa vastaaja joutuu esittdmaan ajatuksiaan ja tuomaan ne myos esille.
Koska vastaamista ei rajoitettu, oli jokaisella vastaajalla mahdollisuus ottaa kantaa

niin moneen asiaan tai tekijaén kuin kukin vastaaja katsoi sen tarpeelliseksi. Nain
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ollen yhdelté vastaajalta saattoi tulla kommentteja ja parannusehdotuksia moneen
asiaan. Positiivista vastauksissa oli, ettd muutamat vastaajat antoivat seikkaperai-
sid vastauksia, menettelyohjeita ja jopa mittariehdotuksia, joilla tuotekehityksen

suorituskykyé voitaisiin tehostaa.

Eniten kommentteja ja parannusehdotuksia tuli tuotekehityksen resursseihin ja
tehtavajakoon liittyen (11 kpl). Suurta huolta vastaajissa heratti se, etté tuotekehi-
tyksen resurssit eivat ole riittdvét ja etteivat ne ole kohdistettu oikein. Resurssien
niukkuus on monessa organisaatiossa vallalla oleva yleinen haaste. Tehtavien
priorisointi ndhtiin tarkeédksi resurssien kohdentamisen ja tehokkuuden kannalta.
Ulkoistaminen nahtiin yhtena vaihtoehtona sellaisiin tuotekehitystehtaviin, joissa
ei ole osaamisen ulosvuodon pelkoa. Haasteena néyttaa olevan, ettd tuotekehityk-
sen tehtavakenttd on hyvin laaja. Tyohon kuuluu paljon myds muita tehtavia, ku-
ten esimerkiksi tekninen neuvonta, tuotehyvaksyntéjen hallinta ja lujuuslaskenta,
joita vastaajat eivat mielld ”puhtaaksi” tuotekehitystyoksi. Varsinainen tuotekehi-
tysty0 ja& paivittdisten tehtavien ja rutiinien jalkoihin. Nam& muut samanaikaiset
tehtdvat hidastavat tuotekehitystehtdvien valmistumista, samoin kuin tuotekehi-
tyksen tehtévét hidastavat muiden tehtavien saattamista loppuun. Useassa vasta-
uksessa painotettiin, ettd eri tehtavat pitaé erotella ja jakaa tuotekehitysresursseille
selkedmmin. Erittely tulisi ulottaa ydintehtéviin saakka, joilla tarkoitettiin konser-
nitason tehtévid. Tuotekehityksen tavoitteiden asettamiseen tulee paneutua syval-
lisemmin. Tuotekehitystoiminta pitda suunnitella ja aikatauluttaa paremmin. ldea-
toiminnan kehittdminen nahtiin tarpeelliseksi niin, ettd4 syntyneet ideat analysoi-
daan nopeasti, suodatetaan ja alistetaan go / no-go paatoksille. Tuotekehityksen
tulisi tehd&d enemman poikkifunktionaalista yhteistyotda mm. tuotannon kanssa.
Tuotekehityksen suorittama tiedottaminen ja viestintd nahdaan seké sisaisessa etté

ulkoisessa tarkastelussa niukkana ja niité voitaisiin lisata.

Asiakkaisiin seka myyntiin ja markkinointiin liittyvat asiat nousivat esiin tarkeina
kyselyssd. Kuuden kommentin ja parannusehdotuksen mukaan tuotekehityksen
tulisi lisata kontakteja asiakkaiden kanssa. Asiakaskontaktien sdanndllisyys nédh-
tiin erédssé vastauksessa tarkeand nimenomaan asiakkaalle tapahtuvan arvon tuot-
tamisen nakokulmasta. Asiakkaiden tarpeiden ja ideoiden vastaanottamisessa on
nahtavissa paljon tehostamisen varaa. Tuotekehityksen tulisi tiivistdd asiakasyh-
teistyotd ja tiedon vaihtoa tulisi tehostaa. Talla hetkelld asiakkaiden antama palau-
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te ja tieto tuntuu menevan hukkaan. Tuotekehityksen yhteistydtd oman organisaa-
tion kanssa tulisi myds parantaa. Tuotekehityksen tulisi tukea ja avittaa myynnin
sitoutumista uuteen tuotteeseen, koska silla n&htiin olevan suuri merkitys uuden
tuotteen menestymisessa. Ei riitd, ettd tuote on loistava, vaan liséksi taustatyot

tulee tehda kunnolla.

Tuotteiden kehittdminen ja tuotekehityksen tavoitteet tulee neljan vastaajan avoi-
men palautteen mukaan perustua strategiaan. YKksi vastaaja néki tarpeellisena stra-
tegian viemisen jopa tuotetasolle saakka. Tuotekehitystoiminnan pitdd perustua
enemmaén strategian mukaiseen suunnitelmaan. Strategian selkeyttamiselld tulisi

edistéa tuotteiden kehittdmista ja turha hierominen” tulisi eliminoida pois.

Vastaajat pitivat tuotekehityksen projektien suunnittelua ja hallintaa tarkeédna.
Projekteihin liittyvia kommentteja ja parannusehdotuksia tuli 6 kpl. Vastauksissa
korostetaan projektien valintaa, priorisointia, hallintaa, seurantaa, ohjausta, aika-
tauluttamista ja paatoksentekoa. Eri projektivaiheita tulisi tarkastella paremmin.
Ei riit4, ettd vain suunnitteluvaiheen aloittamattomille projekteille tai projektien
aloitusvaiheessa maadritetdan projekteille prioriteetti, vaan prioriteetteja tulee olla
mahdollista muuttaa eri projektivaiheista riippumatta. Yrityksessa on kaynnissa
tutkimuksen tekohetkella yrityksen projektien tehostamistoimenpiteet ja portfolio-
taso otetaan myods huomioon. Eri tuotekehitysprojektit muodostavat suuren osan
talla hetkelld naisté tehostamistoimenpiteistd. Tavoitteena on yrityksen projekti-
kulttuurin luominen. Projektimaisen tydtavan katsotaan tehostavan tuotekehitysta.
Tyontekijat haluavat enemman infoa ja numeerisia tietoja tuotekehityksen hyvista
projekteista. Tuotekehitysprojektien katselmointien tarkeyttd korostettiin oikean
kehityssuunnan varmistamiseksi ja mahdollisten korjaustoimenpiteiden tekemi-
seksi mahdollisimman varhaisessa projektivaiheessa. Katselmoinnit edistavat ris-
kien tiedostamista. Loppuun saatettuja toteutuneita projekteja tulee analysoida
onnistumisen ja epdonnistumisen kriteereilld, miksi ja missa onnistuttiin tai epé-
onnistuttiin. Talouteen liittyvid parannusehdotuksia tuli edelld mainittujen tehos-
tamisehdotusten lisdksi. Talouden ndkdkulmasta tarkasteltuna vastaajat tarvitsevat
enemmén selke& tietoa tuotteiden vaikutuksesta ja osuudesta yrityksen liikevaih-
toon. Tuotteiden kustannuksia tulisi verrata markkinoilla oleviin vaihtoehtoisiin

ratkaisuihin.



80

Kyselyn lopussa oli my6és mahdollisuus antaa avointa palautetta tuotekehitykselle.
Kahdeksantoista henkil6d antoi tata palautetta (38 %). Eniten palautteesta nousi
esiin yhteisty0 ja sen tarkeys. Hyvén ja tiiviin yhteistydon merkityst& korostettiin
mm. myynnin, tuotepéallikdiden, tuotannon ja laatuosaston sekd tytéryritysten
kanssa. Tuotekehityksen tulisi myds useammin vierailla tuotannossa ja kansainva-
listen asiakkaiden luona. Eréan palautteen mukaan tuotekehitys on liilan Suomi-

painotteinen.

Muutamissa palautteissa korostettiin myds tiedottamisen, kommunikaation ja na-
kyvyyden lisddmisen tarkeyttd. Sisdinen ja ulkoinen tiedotus ontuu erdén palaut-
teen mukaan. Avoimuutta eri sidosryhmien suuntaan tulisi lisatd. Prioriteettien
muuttaminen tulisi olla helpompaa. Vain loppuun saatetuista tuotekehitysprojek-
teista tulee tietoa, muttei niistd, jotka ovat parasta aikaa menossa keskenerdisina.
Juuri julkaistu video tuotekehityksen toiminnasta, tavoitteista ja viimeisista saavu-
tuksista edistéa tiedonkulkua muulle henkilstolle. Tuotekehityksen tulisi kohdel-
la kaikkia tuoteryhmia ja niiden tuotepaéallikoité tasapuolisesti.

Resurssit ja niiden riittdvyys nadyttavat olevan muutamien palautteen antajien
huomion- ja huolenaiheina. Tdma tulee esiin seuraavista palautteista: ” tuotekehi-
tyksen resurssit ovat alimitoitettu yrityksen kasvutavoitteisiin ndhden” ja ’tehta-
vaa on liian paljon resursseihin ndhden. Tyonjako tuotep&éllikkdorganisaation
ja tuotekehityksen vélilla n&dhdd&n usein epéselvand. Aikataulussa pysyminen
nahdaén merkityksellisend. Hankkeiden lapimenoaika on tuskallisen pitk&. Posi-
tilvista palautetta tuotekehitys sai mm. hyvésta tyostd, oikeasta asenteesta, rautai-
sesta ammattitaidosta ja osaamisesta. Erdan palautteen mukaan ’Resurssit huomi-

oiden on tehty hyvaa tulosta”.

Projektien hallintaan liittyvia kommentteja oli myds muutama. Kun yrityksen stra-
tegiaa on selkiytetty tuotetasolla, on se edistényt tuotekohtaisten tavoitteiden ja eri
projektien tarkeysjérjestyksen hahmottamista. Projektit ja niiden vaikutukset on
kyetty liittdmaan paremmin yrityksen liiketoimintatavoitteisiin, milla on motivaa-
tiota kasvattava vaikutus. Tuotekehitys on joutunut tydskentelemaén paljon van-
hojen tuotteiden muutospaivitysten kanssa viranomaismaaraysten muutosten joh-
dosta. Nama tyot ovat usein muulle organisaatiolle ndkymatonta ty6ta ja ne vievat

resursseja. Kun nama péivitystyot saadaan vietya loppuun, voidaan paneutua uu-
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siin tuotekehitysprojekteihin. Projektien hallintatydkalun avulla helpotetaan uusis-
ta projekteista saatavien hyotyjen hahmottamista.

Yrityksessa jarjestettiin tiedotustilaisuus 8.5.2013 kyselyn tuloksista. Tilaisuuteen
osallistui kahdeksan henkildd. Lisdksi yhdeksan tiedotustilaisuuteen osallistuma-
tonta henkilod halusi kyselyn tulosinformaation sdhkopostitse. Tiedostustilaisuu-
teen osallistuneiden henkildiden kommentit koskivat padasiassa priorisointia ja
projektien hallintaa. Osallistujat olivat tutkimuskyselyn jarjestdjan kanssa samaa
mieltd siitd, ettd hyvaksymiskriteerind kaytetty rajakeskiarvo 2,50 oli kayttokel-
poinen ja hyvaksyttava.

6.8 Tutkimustulosten vertailu teoriakatsaukseen

Tuotekehityksen merkitys yrityksen menestys- ja kilpailutekijand sekd menestyk-
sen turvaajana on oleellinen ja elintarked. Tama ilmenee selkeésti seka teoriakat-
sauksessa ettd yrityksessa toteutetussa kyselyssa. Tuotekehityksen suorituskyvyn
jatkuva tehostaminen on edellytyksena sille, etta yritys pysyy entistd nopeammin
muuttuvassa ja kehittyvassa globaalissa kilpailussa mukana ja pystyy tarvittaessa
nostamaan kilpailukykyaan. Tuotekehityksen suorituskyvyn tehostamista voidaan
edistad ja tukea mittaamisen avulla. Suorituskyvyn mittaamisen avulla tuotekehi-
tystoiminnasta saadaan tietoa johdon paatoksenteon tueksi. Mittaustiedon ana-
lysoinnin kautta ndhd&én ne osa-alueet, joihin kehitys- ja tehostamispyrkimykset
tulee kohdistaa ja kuinka toimintaa voidaan tehostaa.

Yrityksessa tehdyn kyselyn perusteella pidettiin niitd samoja asioita ja nakokul-
mia térkeind tuotekehityksen suorituskyvyn tehostamisen kannalta, jotka nousivat
esiin myos teoriakatsauksessa. Asiakkaan térkeys korostuu teoriakatsauksessa ja
kyselyssa seka kyselyn vastauksissa ja parannusehdotuksissa. Asiakkaan rooli on
elintérked tuotteita valmistavan yrityksen liiketoiminnassa, mika tulee ottaa huo-
mioon yrityksen tuotekehityksessa tuotteita ja palveluita kehitettdessé. Tuotekehi-
tys pystyy reagoimaan nopeasti asiakasvaatimuksiin ja -ongelmiin. Asiakastarpeet
kyetddn yhdistamadn tuotekehityksen avulla tehokkaaseen toimintaan tuotteita

kehitettiessa.

Strategia on térked yrityksen toimintoja ohjaava tekija. Strategian merkitys ja sel-

keys ilmeisesti vahenee, mitd alemmalle tasolle organisaatiokaavioissa mennaéan.
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Yksilo- ja henkilotasolla yrityskohtaisten tavoitteiden selkeys voi olla hdmarén
peitossa. Strategia voidaan mieltda yksilotasolla myds negatiiviseksi ja valttamat-
tomaksi pahaksi, jonka hyotyd on vaikea ymmartda. Strategia mielletdan helposti
vain ylimman johdon vastuulle ja murheeksi. Strategiaan liittyvien tyontekijakoh-
taisten tavoitteiden méaéarittdminen on vaikeaa etenkin tuotekehityksen aineetto-
massa toimintaympéristossd, mutta valttamatontd. Tavoitteiden asettamisella luo-
daan henkildston tydlle padmaarat. Kun tyontekijat voivat osallistua omien tavoit-
teiden maérittdmiseen ja asettamiseen, syntyy helpommin halukkuus ponnistella
tavoitteiden saavuttamiseksi. Ihmiset tekevat tyon ja sen seurauksena muodostuu
yrityksen tulos, hyvinvointia, menestysta ja motivaatio. Strategia ja henkilostéosa-
alueet linkittyvat toisiinsa menestystd ja tehokkuutta tavoiteltaessa. Henkil6sto
liittyy yrityksen resursseihin. Henkildresursseille on luonteenomaista niiden niuk-
kuus ja kohdistamisen haasteet. Ulkoistaminen n&hddén tietyissd tehtéavissa hy-
véksi vaihtoehdoksi resurssipulan helpottamiseksi. Vaikka ulkoistamisessa on
omat osaamisen ja tieto-taidon ulosvuodon riskit, niin tulopuolella voi olla oman
tuotekehitysorganisaation osaamisen kartuttaminen uudella tiedolla. Arvon yhteis-
tuottaminen ja -tyd korostuu sekd lahdekirjallisuudessa ettd yrityksessa. Yhteis-
tydssa suositellaan poikkifunktionaalista toimintatapaa siséisten ja ulkoisten teki-

joiden kanssa parempien tulosten aikaansaamiseksi.

Talouden hyvad hoitoa edellytetddn jokaiselta yritykseltd toimintaedellytysten
turvaamiseksi. Talouden tunnuslukujen seuraaminen ja tarkastelu on yleensa hel-
posti ja hyvin hoidettu ainakin yritystasolla. Talouden tunnuslukujen maarittami-
nen on vaikeampaa tuotekehitykselle sen aineettoman luonteen ja aineettomien
tulosten takia. Tuotekehityksen osalta menojen ja kulujen mittaaminen on vield
helposti toteutettavissa, mutta vaikeampaa on tulosten ja tuotosten mittaaminen

mm. tulosviiveen ja yhteismitallistamishaasteiden vuoksi.

Kyselyn vastauksista nousi esiin hyvin vahan prosessit ja prosessimainen tyosken-
telytapa, mitd taas on painotettu kirjallisuuskatsauksessa. Ehké tahan on syyna se,
ettd jokapéaivéisessa toiminnassa noudatetaan tiedostamatta kuitenkin tiettya yleis-
t4 prosessimallia, joka muistuttaa hyvin paljon Stage-Gate-prosessimallia. Kaikki
prosessit sisaltavat tietyt vaiheet ja vaiheiden valiset tarkastuspisteet. Seuraavaa
vaihetta ei yleensd aloiteta, ennen kuin edellinen vaihe on toteutettu hyvaksytta-

vasti. Samanaikaisten vaiheiden toteuttaminen, seuraaminen ja suorituskyvyn mit-
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taaminen on vaikeampaa. Prosessikuvauksien péivittdminen on juuri tyon alla
yrityksessa. Prosessit tulee olla selkeésti kuvattu ja kuvausten tulee olla ajanmu-
kaisia. Jokaisen tulee toimia jarjestelmallisesti prosessikuvausten mukaan joka-
paivéisessa tydssaan, jotta menestystéd voidaan tavoitella tehokkaammin.
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7 JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

7.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, kuinka metalliteollisuusalalla toimivien
yrityksien tuotekehityksen suorituskykyé voidaan tehostaa ja parantaa. Taustatie-
toa haettiin tuotekehityksen Kirjallisuudesta, lehtiartikkeleista ja lisdksi case-
yrityksessa tehtavan kyselytutkimuksen avulla. Talla tutkimuksella on haettu niita
tuotekehityksen suorituskykyyn ja sen tehokkuuteen vaikuttavia tekij6itd, joihin
seké yrityksen johdon ettéd tuotekehitysjohdon tulisi kiinnittd&d huomionsa. Eri te-
kijoiden ja jarjestelmien vaikutuksia on pyritty tarkastelemaan tasapuolisesti eri
nakokulmista. Tdmén tutkimuksen tavoitteena oli nykytilan kartoittaminen ja val-
litsevien epakohtien esiin nostaminen. Tutkimuksessa tarkasteltiin ja haettiin vas-
tauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
e Miten metalliteollisuusyrityksen tuotekehityksen suorituskykyd voidaan
tehostaa ja parantaa?
e Mitd tekijoitd vaikuttaa metalliteollisuusyrityksen tuotekehityksen suori-
tuskyvyn taustalla?
e Mitkd tekijat ovat oleellisia tuotekehityksen suorituskyvyn johtamisen

kannalta?

Néihin kysymyksiin on vastattu kirjallisuuskatsauksen perusteella ja néille perus-
teille on haettu vahvistusta case-yrityksessa toteutetun kyselyn avulla. Téssa joh-
topéatdsosuudessa pyritadn antamaan vastaukset jokaiseen kysymykseen.

Paatutkimusongelma: Miten metalliteollisuusyrityksen tuotekehityksen suoritus-

kykya voidaan tehostaa ja parantaa?

Tuotekehityksen suorituskyvyn tehostamiseen ja parantamiseen vaikuttaa olennai-
sesti suorituskyvyn mittaaminen, mittaustulosten analysointi ja tulosten positiivis-
ten vaikutusten vieminen tulevaisuuden kayténtoihin ja jokapéivéiseen toimintaan.
Suorituskyvyn mittaaminen tukee johtamista, mutta sitd voidaan kayttdd myos
tuotekehityksen toiminnan tehostamiseen. Mittaaminen tulee perustua huolellises-
ti valmisteltuun ja selkeddn suunnitelmaan. Suorituskyvyn seuraaminen, mittaa-
minen ja analysointi tulee olla jatkuvaa syklista toimintaa, jossa tavoitteena on
jatkuva parantaminen ja kehityksen aikaansaaminen. Suorituskyvyn mittaaminen
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tapahtuu jo toteutuneista asioista tai tapahtumista, jolloin positiivisten vaikutusten
aikaansaamiseksi tulokset tulee viedd nopeasti k&ytdnnon toimintoihin. L&hdekir-
jallisuudesta nousivat seuraavat nakokulmat enemman esiin:

e Asiakas- ja markkinointindkokulma

e Henkilostonakokulma

e Strategiandkokulma

e Talousnakdkulma

e Suorituskyvyn mittaamis- ja mittarindkokulma

Y14 esitetyt ndkokulmat ovat hyvin samankaltaiset kuin Balanced Scorecardissa,
mik& osoittaa ndiden ndkokulmien térkeyttd. Asiakkaan kanssa tehtava yhteistyo
tuotteiden kehittdmisessa on erittdin merkittdva tekija tavoiteltaessa parempaa
suorituskykyé ja menestystd. Seké asiakkaalla ettéd yrityksella on hyvin samanlai-
set intressit tavoitteiden toteutumisen suhteen. Asiakas hyotyy yhteistyostd pa-
rempina tuotteina ja palveluina, nopeampina prosesseina sekd myos kustannus-
séastoind. Tiiviin ja hedelmallisen yhteistyon avulla asiakastyytyvaisyys ja -
uskollisuus nousevat, jolloin asiakas myds sitoutuu paremmin yritykseen ja sen
tuotteisiin. Hyvaa asiakasyhteistyoté edistavat asiakastarpeiden ymmartdminen ja
niihin oikealla tavalla tapahtuva oikea-aikainen reagointi. Hedelmallisen asia-
kasyhteistyon onnistuminen edellyttdd tuotekehitykselta riittdvad asiakaskayntien
ja -kontaktien lukumaaréa seka riittdvan usein lanseerattuja uusia tai paivitettyja
olemassa olevia tuotteita. My0s tuotteiden sopiva hinta ja korkea laatu ovat térkei-
t4 asiakkaalle. Asiakas ja yritys voivat tuottaa molemmille osapuolille lisdarvoa
toimiessaan yhdessa.

Tuotekehityksen tiivis asiakasyhteistyd saattaa olla uusi asia monelle yritykselle.
Tehokkaampi yhteistydohon perustuva tuotekehityksen toimintatapa liittad asiak-
kaan jo hyvin varhaisessa vaiheessa mukaan tuotekehitysprosessiin. Tallgin asi-
akkaan vaikutusmahdollisuudet paranevat ja tuotteen kehittdmisessa jaa turhia
kehityskierroksia pois. Kun asiakas on mukana tuotekehitystiimissé, voidaan olla
varmoja, etté tuote sopii asiakkaan tarpeisiin. Tuotekehitys saa parhaassa tapauk-
sessa yhteistyon avulla hyvia aloitteita ja ideoita tulevaisuuden toimintaa varten.
Tiivis asiakasyhteisty0 edellyttdd tuotekehitykseltd jatkuvaa kouluttautumista,
uudistumista ja uusia innovaatioita. Tuotekehityksen tulee verkostoitua, jotta te-
hokkuutta voidaan nostaa. Asiakasndkokulmaan liittyvid tuotekehityksen suori-
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tuskyvyn mittareita ovat mm. asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuusindeksi,
myynnin/bisneksen toistuvuus, asiakkaiden ja uusien asiakkaiden lukumadarg, ta-
voitettavuus, markkinoille tuloaika, asiakaspalvelun vasteaika, markkinaosuus,
uusien tuotteiden myynnin osuus, reklamaatioiden ja asiakaskontaktien méaara

seka loppuun saatettujen tuotekehitysprojektien osuus kaikista projekteista.

Markkinat ja markkinointiin liittyvat tekijat nousivat esiin téssé tutkielmassa.
Tuotekehityksen tulee seurata markkinoilla tapahtuvaa kehitystd ja mahdollisiin
muutoksiin on reagoitava riittdvan nopeasti. Pikainen muuntojoustavuus korostuu
entistd enemman tuotekehityksessd markkinoiden ja trendien muuttuessa myos
taajaan ja nopeasti. Markkinoilta saadaan informaatiota markkinatutkimuksilla ja
omalla aktiivisella osallistumisella esimerkiksi messuille, seminaareihin, toimiala-
jarjestdjen toimintaan sekd standardisointityohon. Markkinatutkimuksilla tulee
maarittad etukateen tuotteen kohdemarkkinat ja -asiakkaat. Myos tuotteen seulon-
taan, teknisen soveltuvuuden arviointiin ja liiketoimintamallin rakentamiseen
kannattaa panostaa, koska ndiden toimintojen avulla tuotekehitysaikaa voidaan
nopeuttaa. N&in toimien menestyminen on todennakoisempéé. Asiakkailta saatava
palaute on hyodyllistd tietoa tulevaisuuden tuotekehitysprojektien parantamista
ajatellen.

Henkilostd on yrityksen térkein voimavara. Henkildston avulla yritys toteuttaa
strategiaansa. Tuotekehitys yrityksen henkildston osana on erittain tarked avain- ja
strategiatekija yrityksen menestymisessd. Tuotekehitys katsotaan kuuluvaksi yri-
tyksen aineettomaan padomaan, myo6s kasite inhimillinen pd&oma on noussut
esiin. Inhimilliseen pddomaan on kétkeytyneena suunnaton piilossa oleva arvon-
tuoton potentiaali. Aineettoman padoman suorituskyvyn mittaukseen liittyy omia
moniulotteisia haasteita. Aineeton ei ole konkreettinen, késinkosketeltava tuote tai
esine, vaikka tuotekehityksen tyon tavoitteena onkin usein kasinkosketeltava tuo-
te. Aineetonta pddomaa mitattaessa tulee tiedostaa sen erityisominaisuudet. IThmi-
set muodostavat henkiloston, jolloin pehmedmpien arvojen merkitys korostuu.
Oman tyon tavoitteiden asettamismahdollisuus edistdd paremman suorituskyvyn
ja motivaation muodostumista. Johdon tulee olla aidosti kiinnostunut tuotekehi-
tyksestd ja sitoutunut tuotekehityksen toimintaan ja tavoitteisiin. Hyvalla ja vuo-
rovaikutteisella johtamistyylilla voidaan edistéda parempien tulosten aikaansaantia.
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Tuotekehityksen henkiloston oikein toteutetulla palkitsemisella ja kannustimilla
voidaan lis4td motivaatiota tuottavamman tydskentelyn edistdmiseksi. Kun henki-
16std on tyytyvdinen palkitsemiseen, henkildsto sitoutuu tydhonsé ja tdma johtaa
tuotekehityksen korkean tason suorituskykyyn. Poikkifunktionaalinen toimintata-
pa ja “rajaton” organisaatiorakenne edistévét suorituskykyisemman tuotekehityk-
sen aikaansaannoksia. Tuotekehityksen tulee tydskennelld yli osastorajojen seka
oman henkilokunnan kanssa, ettd myos ulkoisten asiantuntijoiden ja asiakkaiden
kanssa. Poikkifunktionaalisessa toimintatavassa saadaan paremmin kaikkien sa-
maan projektiin osallistuvien osapuolien ammattitaito ja erikoisosaaminen hyo-
dynnettyd sekd voidaan nopeuttaa kehitysaikaa. Henkiloston suorituskyvyn mit-
taamiseen ja arviointiin on kaytetty seuraavia mittareita: koulutustuntien maara,
tuotekehityksen tyontekijoiden lukumaard, uusien ideoiden lukumaara/vuosi, tuo-
tantoon ja markkinoille saatettujen innovaatioiden maard, julkaistujen artikkelien
ja patenttien maard, patenttinakemusten maard, keskimadrainen tuotteen elinkaa-
renpituus, parannusehdotusten maaréd/tyontekija ja kehitysvaiheessa olevien tuot-

teiden lukumaara.

Strategian tarkeyttd korostetaan tdysin perustellusti suorituskyvyn mittaamista
késittelevassa kirjallisuudessa ja jarjestelmissa. Strategia on yrityksen ohjenuora,
jonka mukaan yrityksen tulee toimia yllapitadkseen kilpailukykyaan ja menestys-
tekijoitdan. Suorituskyvyn mittaaminen tulee perustua yrityksen visioon, strategi-
aan ja strategialahtoisiin tavoitteisiin sek& menestystekijoihin. Strategian tulee
vastata seuraaviin kysymyksiin: mitd tehdaan, miksi tehddén ja milloin tehdaan.
Strategia on yrityksen ydinasia, joka liittyy uuden tuotteen menestymiseen. Tuo-
tekehitys on yrityksen térked strateginen menestys- ja kilpailutekija. Tuotekehi-
tyksellda on menestymisen edellyttdmét avaimet ja tekijat kaytettavissaan. Tuote-
kehityksen tehtdvand on turvata yrityksen ydinosaaminen ja menestystekijoiden

séilyminen.

Strategian selkeyttdmiseen ja strategian mukaisten tavoitteiden asettamiseen tulee
panostaa yrityksissd. Strategian mukaiset tavoitteet voivat olla selkeét yritysjoh-
dolle, mutta tavoitteiden selkeys yleensa hamartyy siirryttdessé organisaatiokaavi-
ossa alemmille tasoille. Tama seikka tulee selvasti esiin kirjallisuuskatsauksessa ja
my0s Kyselytutkimuksessa. Strategia tulisi ndhdéd saannollisesti tai tarpeen mu-
kaan paivitettdvana ja uudistettavana tyokaluna, jonka hyddyntdmiselld edistetédén
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tuotekehityksen ja muiden henkiléstéryhmien toimintaa seka tavoitteiden saavut-
tamista. Strategiaan ja suorituskyvyn mittaamiseen liittyy viestintd, tiedottaminen
ja vuorovaikutteinen kahden suunnan kommunikaatio. Tiedottamista ei ole yleen-
sé tehty riittdvan hyvin ja usein siind on tehostamisen varaa. Oikea-aikainen tie-
dottaminen edistdé suorituskyvyn mittaamista, positiivisten mielikuvien syntymis-
t4 ja ihmisten sitoutumista. Strategisia tuotekehityksen suorituskyvyn mittareita
ovat mm. markkinaosuus, kilpailijoiden benchmarking, kasvava kannattavuus,
kasvanut markkinaosuus, uusien materiaalien osuus sek& tuotekehitysbudjetin ja

asetettujen tavoitteiden suhde.

Talous tulee mieleen helposti ensimmadisend, kun mietitédan yrityksen tarkeit& suo-
rituskyvyn osa-alueita ja tunnuslukuja. Talouden hyvé hoito on yritykselle valtta-
matonta, ettd se pystyy jatkamaan toimintaansa kannattavasti. Taloudelliset raha-
madréiset suorituskyvyn tekijat on helposti tunnistettavissa yrityksen lakiséatei-
sestd Kirjapidosta ja tilinpaatoksestd. Taloudelliset tunnusluvut ovat niitd, joita
yrityksissd my0ds useimmiten seurataan. Tuotekehityksen nékodkulmasta vaikeu-
deksi on mielletty taloudellisten tunnuslukujen ymmartdminen. Asiantuntijaor-
ganisaation tuottavuuden mittauksessa on haasteellista tuotosten ja kaytettyjen
panosten aineeton luonne seka viiveelld syntyvét tuotokset, niiden vaikea yhteis-
mitallistaminen ja laatu. Tuotekehityksen henkildston mielenkiinto kehittdmaansa
tuotetta ja sen tuottamaa rahallista hyoty4d kohtaan voi vahentyd, kun tuote on
valmis ja se on lanseerattu markkinoille. On kuitenkin erittdin tarke&dd myos tuote-
kehitykselle seurata tuotteen myyntid ja sen tuottamaa taloudellista hyotyd seka
tuotteen menestymistd markkinoilla sen koko elinkaaren aikana. Tuotteen koko
elinkaaren kustannukset tulisi olla tuotekehityksen mielenkiinnon kohteena. Talo-
usndkokulmaan liittyviin tuotekehityksen suorituskyvyn tekijoihin kuuluvat talou-
dellisuus, kannattavuus ja tuottavuus. Investoinnit liittyvat yrityksen rahatalou-
teen. Tuotekehityksen investointeihin sitoutuu yleenséd huomattavan suuria pééa-
omia ja samalla ne asetetaan riskeille alttiiksi. Kirjallisuuskatsauksen perusteella
tuotekehityksen asiantuntijat eivat kuitenkaan valttamattd ymmarré néité riskeja ja
uhkakuvia. Tiedottamisella ja koulutuksella voidaan lisatd asiantuntijoiden talous-
tietoutta. Yrityksen menestyminen edellyttdd riskinottokykyista ja riskisietoista
investointipolitiikkaa. Tuotekehityksessd kaytettyja taloudellisen suorituskyvyn
mittareita ja tunnuslukuja ovat esim. uusien tuotteiden prosentuaalinen osuus lii-

kevaihdosta, ROI, siséinen korko (IRR) ja nettonykyarvo (NPV). Muita taloudel-
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lisen suorituskyvyn mittareita ovat mm. myynti- ja kdyttokate, budjetti/toteutuma,
valmistuskustannukset, valmiin tuotteen kustannukset, takaisinmaksuaika ja tavoi-

tehinnoittelu.

Tuotekehitystd tehddan usein projektimaisesti ja talléin on luonteenomaista, etta
tuotekehityksen suorituskykya tarkastellaan projekti- tai tiimiperusteisesti. Tarke-
aa on kuitenkin muistaa, etté projektikokonaisuus muodostuu erilaisista yksiloista.
Case-yrityksessé ja kirjallisuuden mukaan tuotekehitysprojektien edistymisté on
seurattu yleensé Stage-Gate-mallilla. Case-yrityksessa on tyon alla projektien hal-
lintatyokalun implementointi. Projektien hallintatydkalu perustuu hyvin paljon
vaihe-portti-ideologiaan, jonka mukaan projektien edistymistd seurataan eri vai-
heissa tapahtuvilla tarkastuksilla ja auditoinneilla. Tavoitearvioiden mukaan pro-
jektien hallintatyokalu tuo lisd4 tehokkuutta myds tuotekehitysprojekteihin, sa-
malla kun koko yrityksen projektien hallinta tehostuu ja selkeytyy. Tuotekehitys-
prosessien kuvaaminen kéytantdjen mukaisesti on lahtokohta, kun prosesseja ha-
lutaan tehostaa. Prosessien edistymisen seurantaan soveltuvia mittareita on kehi-
tetty ja saatavilla runsaasti. Nd&ma suorituskyvyn mittarit liittyvat laheisesti aikaan,

laatuun, kustannuksiin ja resursseihin.

Tuotekehityksen suorituskyky voidaan maaritelld mitattavan tuotekehityksen
kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita tietyistd nakokulmista tarkasteltuna. Tuo-
tekehityksen suorituskyvyn tehostaminen ja parantaminen on edellytyksena yri-
tysten paremman menestymisen, tuottavuuden, kannattavuuden ja kilpailukyvyn
kannalta. Tuotekehitykselld on kéytettavissdén yrityksen térkeat kriittiset menes-
tystekijat. Suorituskyvyn tarkasteluun liittyy mittaaminen ja mittaustulosten
analysointi. Mittaustuloksien analysoinnilla ja tulosten hyddyntamisella tavoitel-
laan organisaation parempaa ja tehokkaampaa toimintaa. Tuotekehityksen suori-
tuskyvyn tehostaminen ja parantaminen vaatii monien osa-alueiden ja yksittéisten
tekijoiden tasapainoista huomioimista seké eri osa-alueiden ja tekijoiden suotuisia
yhdistelmi&. Suorituskyky muodostuu monen tekijan yhteisvaikutuksesta ja sum-
mana. Eri tekijat vaikuttavat organisaation suorituskykyyn eri tavalla. Suoritusky-
vyn taustatekijat voidaan jakaa sisaisiin ja ulkoisiin tekijoihin. Siséisid tekijoita
ovat mm. strategia, henkildsto, prosessit, teknologia ja johtaminen. Ulkoisia teki-
joita ovat mm. markkinat, talous, asiakas ja toimittajat.
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Ennen kuin tehostamis- ja parantamistoimenpiteiden osa-alueita aletaan miettig,
pitad organisaatiossa selvittdd padmaérat ja tavoitteet, mita mittaamisella on tar-
koitus hakea ja saavuttaa. Tama voi edellyttédd yrityksen strategian selkeyttdmista
selkeiksi tavoitteiksi jopa yksilotasolle saakka. Yrityksen menestystekijoiden tie-
dostaminen on edellytyksend toimintaa tehostettaessa. Yksilon tulee ymmartaé ja
tiedostaa, kuinka hdnen oma toiminta vaikuttaa omaan ja yrityksen suoritusky-
kyyn ja menestymiseen. Kun tavoitteet ovat selkeét, niille asetetaan selkeat toi-
mintaa kuvaavat ja mitattavissa olevat mittarit. Mittareista muodostetaan mittaris-
to tai mittausjarjestelmd, jonka tavoitteena tulee olla mahdollisimman tasapainoi-
nen eri nakékulmien huomioiminen. Mittariston hallintaa ja k&yttda helpottaa suo-
rituskyvyn mittausjarjestelman kayttdminen. Mittausjarjestelmia on olemassa hy-
vin monenlaisia. Blanced Scorecard-jarjestelma vaikuttaa kayttokelpoiselta mitta-
usjarjestelmélté tuotekehityksen suorituskyvyn tarkasteluun sen sisaltdmien moni-
en ulottuvuuksien vuoksi. Oleellista ei ole, mitd jarjestelmaa kéytetddn, vaan mita
jarjestelmalla halutaan saavuttaa. Kaiken kattavaa kokonaisvaltaista ja kaikkiin
kayttotarkoituksiin soveltuvaa jarjestelmaa ei ole olemassa. Mittausjéarjestelma
tulee raataloida yrityksen ja sen tuotekehityksen tehostamistarpeiden ja -

tavoitteiden mukaisesti.

Tama tutkimus osoittaa, ettd metalliteollisuussektorilla toimivan yrityksen tuote-
kehityksen suorituskykyd voidaan tehostaa. Tehostamistoimenpiteitd voidaan
edistdd suorituskyvyn mittaamisen avulla ja mittaustuloksia hyddyntden. Seka
kirjallisuuskatsaus ettd kysely osoittavat, ettd tuotekehityksen suorituskyvyn mit-
tausjarjestelma ja mittaristo ovat tarpeellisia pyrittdessa tehostamaan tuotekehi-
tyksen suorituskykyd. Ilman suorituskyvyn mittaamista on vaikea tietdé ja osoit-
taa, ettd tuotekehitys tekee juuri niitd oikeita asioita yrityksen menestymisen na-
kdkulmasta.

Suorituskykyinen tuotekehitys edellyttdd ja vaatii tiettyja tekijoitd. Organisaation
osien tulee toimia yhteistydssa saumattomasti yhteisten pd&dmaérien ja tavoitteiden
saavuttamisen eteen. Tuotekehityksen tulee pyrkia poikkifunktionaaliseen toimin-
tatapaan, jolla madalletaan tai poistetaan organisaatioyksikkdjen valilla olevia
raja-aitoja. Tuotekehityksen tulee tehda yrityksen sisalla tiivistd yhteistyotd mm.
myynnin, tuotannon ja johdon kanssa. Yrityksen ulkopuolisista yhteistyotekijoista
asiakas on yksi tarkeimmistd. Yhteistyota asiakkaan kanssa kannattaa tiivistaa,
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koska silla on todettu edelld olevan paljon positiivisia vaikutuksia myds tuotekehi-
tykseen. Namé positiiviset vaikutukset ilmenevét yrityksen menestymisend ja
kannattavana toimintana, mik&4 omalta osaltaan edistdd yrityksen kilpailukykyé,
elinmahdollisuuksia ja tyontekijoiden hyvinvointina.

7.2 Suositukset jatkotoimille

Yrityksille suositellaan tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamisen aloittamista ja
jatkuvaa mittausta. Tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamisella voidaan kiistatta
ja todistettavasti tehostaa tuotekehityksen aikaansaannoksia ja tuotekehityksen
johtamista seka liséksi tuottaa informaatiota yrityksen menestyksen ja jatkuvuu-
den turvaamiseksi. Tuotekehityksen suorituskyvyn mittauksen toteuttamiseksi
suositellaan mittausjarjestelmén kayttda. Olemassa olevista jarjestelmistd, esim.
Balanced Scorecardista, voidaan raataloidad kuhunkin mittaus- ja kayttotarkoituk-
seen soveltuva mittausjarjestelma. Raatalointi on tarpeellista, koska mikéaén jarjes-
telma ei sovellu sellaisenaan tietyn ainutlaatuisen tuotekehityksen suorituskyvyn
mittaustarpeeseen. Olemassa olevien jarjestelmien hyddyntdminen on suositelta-
vaa, koska niistd on olemassa pitkan aikavélin kayttokokemuksia seka paljon tut-
kittua tietoa niiden hyvistd ominaisuuksista ja mahdollisista puutteista. Suoritus-
kyvyn mittausjéarjestelmén rakentaminen jaetaan yleensa suunnittelu- ja kayttéon-
ottovaiheeseen. Selked yrityksen strategia luo hyvan perustan tuotekehityksen
suorituskyvyn mittausjarjestelman suunnittelulle. Kuvassa 23 esitettyd SAKE-
prosessin suunnittelu- ja rakentamiskaaviota voidaan kayttad hyvaksi tuotekehi-
tyksen suorituskykymittariston suunnitteluvaiheessa (Tenhunen et al. 2001, LIITE
1).
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VISIO SUORITUSKYVYN OSA-ALUEET

+ Mitd haluamme olla tulevaisuudessa ? = Valitaan ne T&K:n sucrituskyvyn osa-alueet,
™ joita seuraamalla pystytdan parhaiten
ohjaamaan yrityksen toimintaa haluttuun
suuntaan.

N/ « Painoarvajen maarittaminen valituille osa-
alueille.

STRATEGIA

M

* Miten saavutamme visiossa maaritetyn
olotilan?

h
T&K-MITTARISTO

= Tarkoituksen mukaisten mittareiden valinta.
= Eri mittareiden vilisten yhteyksien
selvittdminen.

= Eri mittareiden paincarvejen madrittdminen.
= Mitkd alueet toiminnassamme ovat tarkeita? 7,
= Miten erctumme kilpailijoista?

= Mitd osaamme ja missa clemme hyvid?
eli mitka tekijat vaikuttavat eniten vision
saavuttamiseen?

JARJESTELMAN YLLAPITO

N = Jarjestelman yllapitdjien ja kdyttdjien valinta ja

>1 TAVOITTEET JA PAAMAARAT kouluttaminen.

»Jarjestelman ja toiminnan jatkuva
kehittdminen.

« Minkad pysakkien kautta kuljemme?

Kuva 23. Tuotekehityksen suorituskykymittariston suunnittelu ja rakentaminen
SAKE-prosessin mukaisesti (Tenhunen et al. 2001, LIITE 1).

Tuotekehityksen suorituskyvyn mittaaminen tulee perustua tarkeimpiin suoritus-
kyvyn osa-alueisiin. Kirjallisuuskatsauksen ja yritystutkimuksen perusteella esiin
nousivat tarkeimmiksi tuotekehityksen suorituskyvyn osa-alueiksi asiakas, talous,
henkil6sto ja strategia, jotka muistuttavat hyvin paljon Blanced ScoreCardin osa-
alueita. Tarkeimmille osa-alueille madritetdan Kriittiset menestystekijat. Kriittisille
menestystekijoille madritetéan tavoitteet ja tavoitteille valitaan mitattavissa olevat
toimintaa parhaiten kuvaavat mittarit tai tunnusluvut. Analysoitavien osa-alueiden
madré voi olla alkuvaiheessa pienempi, oleellista on ottaa mukaan ne tarkeimmat
menestykseen vaikuttavat tekijat. Suorituskyvyn mittareiden maaré kannattaa vali-
ta pienemmaksi alkuvaiheessa, esimerkiksi 2 mittaria osa-aluetta kohti. Perustelu-
na ovat seuraavat seikat: jarjestelman kayttoonotto vaatii kuitenkin resursseja,
totuttelua, koulutusta, harjaannusta ja kommunikointia sek& usein myds asenne-
muutosta ja muutosvastarinnan lieventdmistd. Liian suurella mittarien ja ulottu-
vuuksien méaéaralla voi olla jopa negatiivisia vaikutuksia. Jarjestelmien joustavuus

tekee mahdolliseksi lisatad mittareiden ja ulottuvuuksien maéarad myéhemmin.
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Koska innovaatiot liittyvat voimakkaasti tuotekehitykseen ja sen projektivaihei-
siin, suositellaan innovaatio-aspektin tiiviimpaa liittdmista tuotekehitykseen ja sen
suorituskyvyn seuranta- ja mittausjarjestelmiin. Tulevaisuudessa tarvitaan enem-
man tietoa luovuudesta, tuotekehityksen aineettomasta osaamisesta ja tuloksista
eli enemman aineettoman pddoman suorituskyvyn analysointia. Kovat ké&sin kos-
keteltavat tuotteet voidaan nykyisin kopioida ja valmistaa melkein missa tahansa,
mutta kansallisen luovuuden, osaamisen ja aivokapasiteetin kopiointi on vaike-
ampaa. Suomi pystyy kilpailemaan myds tulevaisuudessa globaaleilla kilpailuken-
tilla hyvin meidan luomis- ja innovaatiokyvykkyydelld seka teknologia- ja eri-

koisosaamisella.
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8 YHTEENVETO

Kilpailun kiristyessa yritykset tarvitsevat uusia menestystekijoitd, koska vanhojen
perinteisten menestystekijoiden tarjoamat mahdollisuudet véhenevét tulevaisuu-
dessa ja niiden tuoma potentiaali on kaytetty loppuun. Yritysten on kovenevassa
kilpailuympéristossa kuitenkin entistd vaikeampaa luoda ja 10yt4é sellaisia uusia
tekijoitd, joilla tuotteita ja palveluita pystyttdisiin erilaistamaan ja néin edistdmaan
menestystd. Tuotekehitys ja aineettomat tekijat tarjoavat yrityksille oivan ja osit-
tain uuden keinon parjata paremmin liiketoimintaan liittyvien haasteiden voittami-
seksi ja kilpailukyvyn lisddmiseksi. Tata tuotekehityksen yritykselle tarjoamaa ja
piilossa olevaa potentiaalia ei ole kuitenkaan osattu eik& kyetty hyddyntdméaén.
Tuotekehitys liittyy voimakkaasti luomis-, osaamis- ja tieto-taitoresurssiensa puo-
lesta yrityksen aineettomaan pddomaan. Aineetonta pddomaa voidaan pitad yhtena
luovuuden, kilpailukyvyn ja innovaatioiden l4hteend. Aineettoman pddoman ja
resurssien suorituskyvyn seuraaminen on mielletty vaikeaksi asiaksi. Tuotekehi-
tyksen suorituskyvyn mittauksen avulla ndmé nakyméattomat aineettomat tekijat
voidaan muuttaa konkreettiseen helpommin ké&sitettdvd&dn muotoon, jolloin niiden
hyddyntdminen on myos helpompaa ja tehokkaampaa. Suorituskyvyn mittauksella
on katsottu olevan hyvié positiivisia vaikutuksia, jotka edistavat yrityksen ja tuo-
tekehityksen tehokuutta, tuottavuutta ja kannattavuutta. Lisaksi mittaaminen lisaa
motivaatiota, Kilvoittelua ja ymmaérrystd. Mitattavissa olevat suoritukset ja tulos-

ten hyddyntaminen ovat tie menestykseen ja jatkuvuuteen.

Tama tutkimus oli padasiassa nykytilan kartoittamista. Tutkimuksessa kéytettiin
tapaustutkimusmetodia ja pdaméaarand oli tuoda esiin niitd tekijoita ja myos epé-
kohtia, jotka vaikuttavat tuotekehityksen suorituskykyyn ja sen tehokkuuteen seka
johtamiseen. Empiirisen tiedon keruuseen kéytettiin pédasiassa Case-yrityksessa
toteutettua kyselytutkimusta seka lisaksi havainnointia. Tutkimukseen osallistui
Case-yrityksesta 47 henkildd. Vastauksia, kommentteja ja parannusehdotuksia
pyydettiin seuraavilta henkilostoryhmilté: hankinta, myynti & markkinointi, johto,

tuotekehitys, talous, tuotanto, laatu ja toimitusketju.

Kirjallisuudesta nousi esiin kolme enemman kéytettyad tuotekehityksen mittausjar-
jestelmaé: Balanced Scorecard, Navigator ja Technology Value Pyramid. Tuote-
kehityksen prosessimalleista nékyvyyttd ovat saaneet Concurrent Engineering,
Stage-Gate-malli ja Ulrich-Eppinger-prosessimalli. Kirjallisuuskatsauksen ja ai-
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kaisempien tutkimustulosten perusteella nousi esiin viisi tuotekehityksen suori-
tuskykyyn olennaisesti vaikuttavaa osa-aluetta: asiakas- ja markkinointi, henkilds-
t0, strategia, talous sek& suorituskyvyn mittaaminen ja mittarit. Naiden osa-
alueiden perusteella luotiin kyselyn kysymyssarjat. Kysely jaettiin kolmeen paa-
ryhmaén: taustakysymykset, monivalintakysymykset ja avoimet kysymykset. Yri-
tyksen henkildsto vastasi ndihin kysymyksiin vapaavalintaisesti.

Tassa tyodssa annettiin vastaukset tutkimuskysymyksiin, joten tutkimustavoite tay-
tettiin. Tutkimuksen katsotaan antavan metalliteollisuusyrityksille lisdinformaatio-
ta oleellisista suorituskyvyn osa-alueista, tausta- ja menestystekijoista, mittausjar-
jestelmistd sek& prosesseista yritysten liiketoimintaedellytysten parantamiseksi.
Tutkimuksessa annetaan lisatietoa tuotekehityksen suorituskyvyn mittausjarjes-
telmén suunnittelua ja kdyttoa varten. Tutkimus poistaa sitd tuotekehitykseen liit-
tyvaa epamaaraisyytté ja lapindkyméattomyyttd, mitka liitetddn luovaan aineetto-
maan liiketoimintaan ja sen taustalla vaikuttaviin tekijoihin. Tutkimuksen aihe

osoittautui haasteelliseksi ja moniulotteiseksi, mutta erittdin mielenkiintoiseksi.
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LIITE 1: KYSELYLOMAKE

KYSELYTUTKIMUS TUOTEKEHITYKSEN SUORITUSKYVYN TEHOS-
TAMINEN METALLITEOLLISUUSYRITYKSESSA

Arvoisa vastaaja,

Opiskelen Lappeenrannan teknillisessa yliopistossa tuotantotalouden kou-
lutusohjelmassa paaaineena suorituskyvyn johtaminen. Tama liitteena
oleva kysely on osa diplomity6tani, jonka aiheena on Tuotekehityksen
suorituskyvyn tehostaminen metalliteollisuusyrityksessa. Taméa kysely on
osa empiirista tutkimustani. Kyselyn tarkoituksena on tutkia, mitéa asioita ja
tekijoita pidetdan tarkedna ja oleellisena tuotekehityksen suorituskyvyn
tehostamisessa ja parantamisessa. Liséksi tarkoitus on kartoittaa tuoteke-
hityksen suorituskyvyn analysointi- ja mittaustarvetta. Kyselyn tulokset
toimivat empiriaosuutta ohjaavana tekijana eli niiden avulla pystyn painot-
tamaan tydssani teille tarkeita asioita. Kysely suoritetaan nimettdmana ja
tulokset kasittelen nimettémina ja luottamuksellisina. Pyydan teita vastaa-
maan kyselyyn oman arvionne mukaisesti. Vastaaminen vie noin 10-15
minuuttia. Kyselyn lopussa on avoimia kysymyksi&, joissa voit ilmaista va-
paasti mielipiteesi. Jokainen vastaus on erityisen tarkea tutkimuksen on-
nistumisen kannalta. Pyydan vastaamaan kyselyyn mahdollisimman
pian, kuitenkin viimeistdan 14.4.2013 mennessa.

Mahdollisiin tutkimukseen liittyviin kysymyksiin vastaan mielellani joko pu-

helimitse tai sdhkopostilla (yhteystietoni alla).

Arvokkaista vastauksistanne ja yhteistydsta etukateen kiittaen,
Jorma Kinnunen
Puh. nnnnnnnn

sahkoposti: jorma.kinnunen@XxXXXXxX.yy
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TAUSTATIEDOT:
1. Sukupuoli: nainen mies
2. lka: <30v  30-45v  46-55v  >55v

3. Osasto:
Hankinta
Laatu
Myynti & Markkinointi
Talous
Toimitusketju
Tuotanto
Tuotekehitys
Yritysjohto

4. Asema:
johto
toimihenkild
tyontekija
ylempi toimihenkild

5. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt yrityksessa?
<2v
2-5v
6-15v
>15v

6. Kuinka monta vuotta olet tydskennellyt nykyisesséa tehtavassa?
<2v 2-bv 6-15v >15v

7. Koulutus:

peruskoulu

keskiaste (lukio/ammattikoulu tms.)
alempi korkeakoulu (ammattikorkeakoulu)
ylempi korkeakoulu (DI, maisteri)
jatkotutkinto (lisensiaatti/tohtori)
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MONIVALINTAKYSYMYKSET 8-12:

Vastausvaihtoehdot: (neliportainen Likert-skaala)

1 2 3 4

taysin eri mielta jokseenkin eri mieltd | jokseenkin  samaa | tdysin samaa mielta

mielta

PN

o1

No

10.
11.

o kronpeE

©~NOo

10.

11.
12.
13.

8. ASIAKAS JA MARKKINAT:

Ymmarrdmme asiakkaittemme tarpeet

Asiakkaan tulee osallistua tuotteen kehittdmiseen

Asiakkaamme ovat tyytyvaisia tuotteisimme

Uudet tuotteet tulee testata yrityksessa ja asiakkaalla ennen niiden lanseera-
usta

Uuden tuotteen kohdemarkkinat ja aiotut asiakkaat tulee maaritella varhai-
sessa tuotekehitysvaiheessa (etukéteen suoritettu markkinatutkimus)
Tuotteemme ovat innovatiivisia asiakkaidemme nékdkulmasta
Tuotekehityksella on riittdvéasti asiakaskaynteja ja -kontakteja tuotetta kehitet-
taessa

Tuotteemme ovat korkealaatuisia

Tuotteemme ovat hinnaltaan kilpailukykyisia

Lanseeraamme usein uusia tuotteita

Paivitamme ja parannamme olemassa olevat tuotteemme tarvittaessa nope-
asti

9. HENKILOSTO

Tuotekehityshenkildstbmme on sitoutunutta ja pysyvaa

Johtamistavat ja -menetelmét edistavat tuotekehityksen aikaansaannoksia
Yritysjohto on kiinnostunut Tuotekehityksen suorituskyvysta
Tuotekehityshenkildstomme on patevaa (osaaminen, tieto-taito, koulutustaso
ja kokemus)

Meilla on tarvittavat tuotekehitysresurssit tehtavien suorittamiseksi tavoiteai-
kataulussa

Tuotekehityksen resurssimme on kohdistettu tehokkaimmalla tavalla
Palkitsemisella on positiivinen vaikutus omaan tyéhon ja suorituskykyyn
Tuotekehitys tekee kehitysprojekteissa yhteistyota yrityksen muiden osasto-
jen kanssa

Tuotekehityksen ja yrityksen ulkopuolisten tahojen (esim. asiantuntijat, yli-
opistot) valinen yhteisty6 on tuloksellista

Osastojen valisia raja-aitoja ei ole muodostettaessa Tuotekehityksen projekii-
tiimi

Voin vaikuttaa tuotekehitysosaston tavoitteiden asettamiseen

Tyontekijoitd kannustetaan ja stimuloidaan ideointiin ja innovointiin

Hyva tyoilmapiiri parantaa suorituskykydmme
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9.

10.
11.

10. STRATEGIA

Strategiamme péivitetdan saanndllisesti tai tarpeen mukaan

Strategiaa hyddynnetdan kaikilla organisaatiotasoilla

Visio, strategia ja liketoimintasuunnitelmat viestitetaan henkildstolle
Tiedamme yrityksen kriittiset menestystekijat (esim. innovatiiviset tuotteet,
asiakassuhteet) ja niiden merkityksen

Tuotekehitys liittyy yrityksen strategiaan

Tuotekehitykselle on asetettu strategian mukaiset tavoitteet

Tuotteen asema tulee maarittaa strategiassa

Tuotekehityksen kilpailukykya tulee verrata kilpailijoihin nahden (benchmar-
king)

Tuotekehitys on yksi yrityksen oleellisista kilpailutekijoista

. Kartoitamme kilpailijoiden liiketoimintaa sdannollisesti ja kattavasti
11.
12.

Riskien analysointi on ajan tasalla
Meill& on ajan tasalla oleva tietous markkinaosuuksista

11. TALOUS:

Tuotekehitysprojektit toteutetaan budjettiraamien mukaisesti
Tuotekehityksella on tarkea osuus yrityksen menestymisessa

Tuotekehitys onnistuu omalta osaltaan varmistamaan yrityksen taloudelliset
toimintaedellytykset

Tutkimus- ja kehitysinvestoinnit ovat oikealla tasolla kilpailuedellytysten tur-
vaamiseksi

Tuotteille tulee asettaa aikaan sidotut tuotto- ja kannattavuustavoitteet
Saamme tietoa, mikd on uusien tuotteiden osuus liikevaihdosta
Tuottosuhteen (= uudet tuotteet/vanhat tuotteet) seuraaminen on meille tar-
keda

Vertaamme uusien tuotteiden kannattavuutta kilpailijoihin tuotteisiin
Kykenemme luomaan hinta- ja tuottoetuja erilaistamalla tuotteemme

. Aineettoman paaoman tuotokset (esim. patentit) kyetdan rahastamaan liike-

toiminnassa

. Liilkevaihdon saanndéllinen seuraaminen kuuluu mygs tuotekehityksen velvolli-

suuksiin

12. MITTAAMINEN JA MITTARIT:

Tuotekehityksen suorituskyvyn mittaamisesta saatava tieto on hyédyllista
On helppo valita oikeat ja parhaiten menestymista kuvaavat tuotekehityksen
suorituskyvyn mittarit ja mittareiden yhdistelmat

Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittarien tasapaino on tarke&aé

Objektiiviset mittarit (esim. toiminnan tulokset tai lukemat) ovat tarkeampia
kuin subjektiiviset mittarit (ihmisten arviointiin ja kasityksiin perustuvat)
Suorituskyvyn mittaaminen ei rajoita luovuutta

Suorituskyvyn mittaamisella voidaan vaikuttaa positiivisesti toimintaamme
Tuotekehitysprojektien menestymisen ja suorituskykyisyyden arviointikriteerit
tulee maarittda (mm. tuotteen ylivertaisuus, yhteisvaikutus ja markkinaveto-
voimaisuus)

Aineetonta pddomaa tulee mitata (mm. yrityksen prosessit, teknologiat, pa-
tentit, tyontekijoiden kyvyt seka tiedot asiakkaista)

Saamme tietoa tuotekehitysprojekteista, jotka ovat johtaneet kaupalliseen
menestykseen

Olemme menestyneet oikeiden tuotekehitysprojektien valinnassa
Tuotekehityksen suorituskyvyn mittausjarjestelma ja mittaristo on tarpeellinen
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13. Tuotekehityksen suorituskykya tulisi mitata:
ei koskaan
satunnaisesti
vuosittain
neljannesvuosittain
kuukausittain
viikoittain
paivittain

AVOIMET KYSYMYKSET:

14. Miten tuotekehityksen suorituskykya voitaisiin mielestasi tehostaa?

15. Avointa palautetta tuotekehitykselle:




