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Alkusanat


Suomen taloudella menee kurjasti. Velka kasvaa ja leikkauksia suunnitellaan. Kustannusten vähentäminen on yksi keino, mutta tilannetta voitaisiin parantaa myös tuloja lisäämällä. Tästä puolesta ei kuitenkaan juurikaan puhuta mediassa. Ajatusmalli mahdollisesti menee niin, että kunhan innovaatio ja tuotekehitystoimintaan osoitetaan rahoitusta, niin loppu sujuu itsestään.


Kirja on luonteeltaan pamfletti ja sen tavoitteena on mahdollistaa asioiden näkeminen uudesta, laajemmasta katselukulmasta riittävän pitkälle tulevaisuuteen erityisesti PKyritysten näkökulmasta. Se ei anna suoranaisia toimintaohjeita eikä tarkkoja vastauksia TKItoimintaan liittyviin kysymyksiin. Tarkoituksena on paremminkin herättää ajatuksia ja laajentaa kohderyhmän näkökulmaa.
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PK-yritysten TKI-pelikenttä


Tuotekehitysstrategia


Otetaanpas heti tähän alkuun sitaatti Seppo Jokisen romaa nista Pisara Veressä, joka kuvaa hyvin tämänkin kirjasen al kuperäistä ydinajatusta. Sitaatti tapahtuu Tampereella per jantaina, toukokuun 27. päivä vuonna 1988, jolloin komisa rio Koskinen oli vielä järjestyspoliisin konstaapeli ja on tutki massa ruumista yhdessä valokuvia ottavan rikoskonstaapeli Roineen kanssa. Roine on juuri ehdottanut hänelle siirty mistä rikospoliisiksi.


”Yllättävästä tarjouksesta pöllämystynyt Koskinen vastasi omalla tavallaan:  Missä täällä on lähin koppi? Pitää soittaa Raijalle. Se tulee iloiseksi.


Roinetta rupesi hymyilyttämään. Hän käänteli Asahi Pentaxia käsissään ja esitti kummastunutta. – Miksiköhän kukaan ei ole keksinyt kameraa, jolla voisi soittaa puheluita? Sen kuulivat kaikki, Pekki, Kortesniemi, Laaksonen ja kaksi palomiestäkin. Kaikki he remahtivat yhtäaikaiseen nauruun. Puhelin kamerassa? Älä unta näe!”


Suomessa toimii noin 300.000 PKyritystä, niistä valtaosa pieniä alle 10 henkilöä työllistäviä. Kuitenkin kyseessä on valtava potentiaali innovaatioiden syntymiselle, jos niitä vain annetaan syntyä. Paljon on kyse lukkiutumisesta perinteiseen ajattelumalliin ja liian tiukoista yrityskulttuureista. PKyritysten ei ole katsottu tarvitsevan uusia innovaatioita, kun suuret yritykset tekevät ne niiden puolesta.


Monet PKyrityksistä ovat palveluntarjoajia. Myös tuotantotoimintaa harjoittavat PKyritykset myyvät tuotantokapasiteettia toimien siten palveluntuottajien tapaan. Palvelua voidaan pitää kuitenkin tuotteena samaan tapaan kuin fyysistäkin tuotetta ja sen kehittämiseen pätevät lähestulkoon samat faktat kuin fyysisenkin tuotteen kehittämiseen.




[image: ]


Kuva 1.1. Tekoälyn käsitys kuvasta tilanteessa, jossa kameraan toivotaan puhelinta vuonna 1986.





Jostain syystä erityisesti PKyritysten TKItoimintaa kohtaan ei yleisesti tunneta samanlaista intoa kuin esimerkiksi säästöihin ja leikkauksiin. Turhasta luopuminen on toki asiallista ja kannatettavaa, mutta kolikon toinen puoli olisi tulojen lisääminen. Liian helposti TKItoiminnan tukeminen Suomessa jää siihen, että rahaa vain pumpataan lisää ja uskotaan, että loppu sujuu itsestään.


Useimmissa eri tahojen tuottamissa katsauksissa tarkastellaan mennyttä kehitystä ja uskotaan, että sen perusteella on mahdollista ennustaa mitä tulevaisuudessa tulee tapahtumaan.


TKIlyhenne tarkoittaa siis tutkimus, kehitys ja innovaatiotoimintaa. PKyrityksillä harvoin on mahdollisuuksia toteuttaa merkittävässä määrin tutkimustoimintaa, jolla nimensä mukaisesti on yleensä pidempi aikajänne. Tässä yhteydessä niiden onkin hyvä kääntyä esimerkiksi oppilaitosten puoleen, joissa majailee merkittävä resurssi mm. harjoitus ja opinnäytetöiden muodossa. Useat oppilaitokset harjoittavat myös alueen elinkeinoelämää tukevaa tutkimustoimintaa, johon osallistuminen mahdollistaa myös PKyritysten tutkimustoiminnan.


Lyhyemmän tähtäyksen kehitystyötä PKyritysten tulee toteuttaa mahdollisuuksien mukaan jatkuvana prosessina. Esimerkiksi toimitusketjun hallinta, tuottavuuden parantaminen ja toimitusaikojen lyhentäminen ovat jatkuvaa kehitystä vaativia toimintoja.


Innovaatiotoiminnassa tärkeään rooliin nousee yrityskulttuuri. Työntekijöiden mahdollisuus luovaan ajatteluun tulee säilyttää aina tuotantotiloissa työskentelemistä ylimpään johtoon asti.


Tuotanto ja/tai palvelutoimintaa harjoittavan yrityksen menestys riippuu paljon sen kyvystä tunnistaa asiakkaan tarpeet ja reagoida niihin nopeasti kehittämällä nykyisiä ja uusia ratkaisuja. Ratkaisulla tarkoitetaan asiakkaalle tarjottavaa konkreettista ja kosketeltavaa objektia eli tuotetta tai yhä useammin myös abstraktimpaa asiaa kuten palvelua tai osaamista. Ratkaisu on kohde, jonka yritys myy asiakkaalleen ja joka tyydyttää asiakkaan tietyn tarpeen.


Tuotekehitysprosessin muoto vaihtelee tapauskohtaisesti ja yrityksittäin. Sen hallinta on vaikeaa, mikä johtuu siitä, että varsinkin tuotekehitysprosessin alkuvaiheessa ollaan tekemisissä vaikeasti ennustettavien tai täysin tuntemattomien asioiden kanssa. Kun tilannetta ei voida ennustaa, ei voida myöskään laatia paikkansa pitäviä suunnitelmia.


Strategisessa mielessä tuotekehitys on jokaisen teollisuusyrityksen keskeisimpiä asioita. Yrityksellä on oltava omaa tuotekehitystä, olipa sillä omia tuotteita tai ei. Alihankkijan tuotteita ovat minimissäänkin palvelut, joilla se kilpailee muiden vastaavaa palvelua tarjoavia yrityksiä vastaan.


Useimmiten myös alihankintaa harjoittavan yrityksen tulee kehittää omaa ydinosaamistaan tuotekehityksen muodossa. Verkostomaisen toiminnan tullessa yhä yleisemmäksi on tuotekehitys hajautettava verkostoon, jossa kukin vastaa prosessista oman ydinosaamisensa kautta. Tuotteessa näkyy varsinaisen idean eli keksinnön lisäksi yrityksen osaaminen eli kyky jalostaa idea asiakkaalle lisäarvoa tuottavaksi kohteeksi, josta asiakas on halukas maksamaan halutun hinnan.


Tuote tai palvelu on siis sen prosessin tulos, jonka aikana asiakkaan tarpeen tyydyttämiseksi muodostettu idea muovautuu siksi konkreettiseksi tulokseksi, jota asiakas voi hyödyntää. Tuotekehityksen tulos ei ole vain pelkkä käsin kosketeltava esine tai palvelu, jonka asiakas kokee. Se sisältää useita eri tasoja, jotka kaikki yhdessä vaikuttavat asiakkaan mielikuvaan tuotteesta. Tuotteen keskeisin osa eli ydin on asiakkaan tarpeen tyydyttävä toiminto. Ytimen ympärillä on käsin kosketeltava konkreettinen tuote ja sen ympärillä laajennettu tuote, joka sisältää mm. jakeluun ja huoltoon liittyviä toimintoja.


Konkreettisia tuotteita näkyy kaikkialla ja kaikki ne ovat kehitysprosessin (pidemmän tai lyhyemmän) tuloksia. Uusille ja vanhoista parannetuille tuotteille on olemassa jatkuva tarve. Tuotteet ovat seppien ja käsityöläisten ajoista monimutkaistuneet niin paljon, että yhden henkilön kehityspanos ei enää riitä niiden kehittämiseen. Tarvitaan monesta henkilöstä koostuva kehitystiimi.


Tuotteiden kehitys on hidasta puuhaa. Yksinkertaisenkin tuotteen kehityksessä vierähtää helposti vähintään vuosi. Monimutkaisempia tuotteita kehitetään useita vuosia. Tuotekehitykseen kulutettu rahamäärä on suhteessa kehitystiimin kokoon ja kehitykseen käytettyyn aikaan. Kehityskulujen lisäksi yhtiön on useimmiten investoitava myös uuteen tuotantotekniikkaan voidakseen valmistaa uusia tuotteita.


Amerikkalaisilta kuluttajilta kysyttiin, mikä määrittelee tuotteen laadun. He mainitsivat tärkeimpinä tekijöinä seuraavat näkökohdat:




	toimii tarkoitetulla tavalla


	kestää pitkään


	helppo huoltaa


	näyttää kivalta





Hyvin usein tuotekehittäjät toimivat sen perusteella mitä he kuvittelevat asiakkaan haluavan. Teknisen koulutuksen saaneet ihmiset arvostavat tuotteen teknisiä hienouksia, joilla asiakkaiden mielestä ei ole välttämättä suurtakaan merkitystä (vrt. edellinen lista).


Tuotekehitykseen käytetyllä ajalla on suuri merkitys nykyaikaisessa yhteiskunnassa. Kun kehitys laukkaa eteenpäin yhä kiihtyvää tahtia ja samalla ollaan siirtymässä standardituotteiden myynnistä asiakaskohtaisiin sovelluksiin, on kehitysaika rutistettava mahdollisimman pieneksi.


Jotta tuotekehitys yleensä ottaen olisi mahdollista toteuttaa tehokkaasti, yrityksen edellytysten siihen tulisi olla kunnossa. Liiketoimintastrategia luo peruspuitteet toiminnalle ja toimii myös tuotestrategian lähtökohtana. Tuotestrategia kertoo millaisia tuotteita yritys valmistaa, mikä on sen ydinosaaminen, visio 5 – 10 vuoden päähän ja millä tavalla visiota lähdetään tavoittelemaan.


Tuoteohjelma (tiekartta, roadmap) kertoo lyhyemmällä tähtäimellä millaisia tuotteita (tuoteperheitä) tulevina vuosina on tarkoitus kehittää. Sen vuoksi on tärkeää, että nämä kaksi on riittävän selkeästi jalkautettu organisaatioon ja sidottu riittävän tiukasti yrityksen toimintaan. Tuoteohjelmaa tulee myös arvioida säännöllisesti ottaen huomioon mm. markkinoiden muutokset, teknologian avaamat uudet mahdollisuudet jne.


Tuotekehitysprojektien kokonaisuutta kutsutaan tuotekehitysprojektisalkuksi ja se sisältää useita samaan aikaan menossa olevia projekteja. Salkussa olisi hyvä olla sekä tuotepäivityksiin, että kokonaan uusien tuotteiden kehittämiseen tähtääviä ja mielellään myös teknisesti haastavia kehitysprojekteja.


Tuotestrategiaa, ohjelmaa ja –salkkua voidaan tarkastella myös yhtenäisessä näkymässä, ns. tuoteportfolion avulla. Siihen on koottu samaan näkymään tuotteet (tuoteperheet) asiakassegmentit, markkinapotentiaalit. Yhtenäisen näkymän avulla on helpompaa tehdä päätöksiä tuotekehitystoiminnasta tulevaisuudessa.
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Kuva 1.2. Tuotekehitysstrategian elementtejä.





Tuoteportfolio voidaan määritellä tietyn organisaation tarjoamien tuotteiden kokoelmaksi. Portfolio voidaan jakaa myös pienempiin kokonaisuuksiin, kuten tuotelinjoihin tai tuoteperheisiin. Painopiste on yleensä enimmäkseen tuotteen varhaisessa elinkaaressa.


Tuoteportfoliossa hallitaan yrityksen uusia ja eri elinkaaren vaiheessa olevia tuotteita siten, että kyetään ylläpitämään kassavirtaa samalla kun tuotteisiin kohdennetut resurssit pidetään tasapainossa siten, että jokaiselle tuotteelle ja tuotekehitysprojektille on kuitenkin riittävästi resursseja käytettävissä. Tuoteportfoliossa olisi hyvä olla sekä tuotepäivityksiin, että kokonaan uusien tuotteiden kehittämiseen tähtääviä ja mielellään myös teknisesti haastavia kehitysprojekteja.


Tuoteportfolion hallinta on dynaaminen päätöksentekoprosessi, jossa yrityksen aktiivisia ja uusia tuotekehitysprojekteja päivitetään jatkuvasti. Tässä prosessissa uusia hankkeita arvioidaan, valitaan ja priorisoidaan; olemassa olevia hankkeita voidaan nopeuttaa ja resursseja allokoidaan ja kohdennetaan uudelleen aktiivisiin hankkeisiin. Portfoliopäätösprosessille on ominaista epävarma ja muuttuva tieto, dynaaminen mahdollisuuksien hallinta, useita tavoitteita ja strategisia näkökohtia, projektien keskinäinen riippuvuus, ja useita päätöksentekijöitä ja toimipaikkoja. Portfoliopäätösprosessi käsittää tai on päällekkäinen useiden liiketoiminnan päätöksentekoprosessien kanssa, mukaan lukien jaksottaiset kokonaistarkastelut (tarkastellaan kaikkia hankkeita kokonaisvaltaisesti ja vastoin toisiaan) tekemällä Go/Kill päätöksiä yksittäisistä hankkeista jatkuvasti, ja uuden tuotestrategian kehittäminen.


Useilla yrityksillä on vakioitu prosessi tuotekehitystä varten. Tämä on kuitenkin monessa tapauksessa kohdentunut tuotekehityksen siihen vaiheeseen, jossa jo tiedetään varsin tarkkaan, millaista tuotetta ollaan kehittämässä. Prosessin sumea alkupää (Fuzzy Front End) jää monessa tapauksessa vaille koordinoitua huomiota, koska sen hallinta on tunnetusti hankalaa. Erityisen huomion kohteena tulisi olla yhteistyö erilaisten partnereiden kanssa sekä yrityksen sisältä kumpuavien ideoiden hallittu kerääminen ja analysointi. Yrityksen johdolla on keskeinen rooli myös alkuvaiheen hallinnassa. Riittävä resursointi ja johdon hyväksyntä ovat tärkeitä vaiheita alkuvaiheen aikana.


Tuotekehitys perustuu usein innovaatioon tai keksintöön. Innovaation ei tarvitse kuitenkaan liittyä suoranaisesti uuteen tuotteeseen vaan se voi olla myös mikä tahansa tuotteeseen tai tuotantoon liittyvä luova ratkaisu.


Yrityskulttuuri vaikuttaa merkittävästi tuotekehitykseen. Kehitystyön tulisi olla avointa ja työntekijöiden tulisi voida luottaa toisiinsa. Henkilöstöllä tulisi olla aikaa pohtia erilaisia vaihtoehtoja ja testata uusia ideoita myös hektisissä tilanteissa. Uusiin ideoihin tulisi suhtautua kohteliaasti ja ammattimaisesti.


Ehkä tunnetuin tuotekehitykseen liittyvä strateginen päätöksentekotyökalu on BGCgroupin nelikenttä (saunanikkuna), jossa tuotteet on sijoitettu nelikenttään arvioimalla niiden markkinoiden kasvunopeutta ja markkinaosuutta. Lisäksi palluroiden koko voidaan asettaa kuvaamaan esimerkiksi osuutta liikevaihdosta tai katteesta.


Alussa uudet tuotteet ovat yleensä kysymysmerkkejä, jotka tulevat kasvaville markkinoille, mutta joiden markkinaosuus on pieni. Jos niiden markkinaosuutta saadaan kasvatettua, ne voivat muuttua tähdiksi. Lypsylehmät toimivat tasaantuneilla markkinoilla tuottaen jatkuvaa kassavirtaa ja muuttuvat lopulta koiriksi, joiden kohtalona on lopulta poistua tuotevalikoimasta.
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Kuva 1.3. BGCgroupin tunnettu saunanikkuna.





Tasapainoiseen tuoteportfolioon sisältyy ainakin:




	Tähtiä (Stars), joiden suuri osuus ja voimakas kasvu takaavat tulevaisuuden;


	Lypsylehmiä (Cash Cows), jotka toimittavat varoja tulevaa kasvua varten ja
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