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1 JOHDANTO

1.1  Tutkimuksen aihe ja tausta

Teknologiajohtaminen ja tekniset innovaatiot ovat nykypdivana yksi suurimmista haasteista yritysten
liiketoiminnassa. Tekninen innovaatio on yritysten suurin yksittdinen kilpailuedun parantamisen
apuvaline liiketoiminnasta riippumatta. Innovaatio- ja teknologiaosaamiseen perustuva osaaminen tuo
yritykselle  kilpailukykyd ja kasvua. Globaalisaatio on kuitenkin kasvattanut kilpailua
maailmanlaajuisesti ja osaamista on saatavilla ympari maailmaa, joten kilpailuedun saavuttaminen ei
ole helppoa. Suomea on pidetty pitkadn teknologiaosaamisen edelldkavijana, mutta tédna paivana
tilanne on kiristynyt maailmanlaajuisesti eika edellakavijan titteli ole enda itestddnselvyys. Yritysten
on osattava panostaa, kehittad ja johtaa osaamista, sdilyttdaksen taman tarkean kilpailuedun seka

halutakseen menestya globaaleilla markkinoilla.

Innovaatio kasitteena on laajentunut viime vuosina. Innovaatio ymmarretddn osaamislahtéisena
kilpailuetuna, joka perustuu teknologiseen ratkaisuun, uusiin palvelu- tai liiketoimintamalleihin,
tuotekonsepteihin tai brandien hallintaan. Tavallisesti innovaatio syntyy monien osaamisten

yhdistelmana. (Kansallinen innovaatiostrategia 2008.)

Tassa tutkimuksessa keskitytddn innovaatio- ja teknologiajohtamiseen, sen kdytantdihin ja
menetelmiin. Lisaksi tarkastellaan innovaatiota eri ndkdkulmista ja selvitetadn kuinka innovaatioihin
littyvid teorioita ja kaytantdja voidaan hyddyntdad pk-yrityksen strategiassa ja jokapaivaisessa
liketoiminnassa ja kuinka ne samalla luovat vyritykselle Kkilpailuetuja jatkuvasti kiristytyvilla
kansainvalisilla markkinoilla.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus tarkastella teknologiajohtamista ja innovointia pk-yrityksen nakékul-
masta. Tavoitteena on tuottaa lisdymmarrysta teknologiajohtamisen merkityksestd pk-yrityksessa
seka siitd, kuinka innovatiivisuutta hyddynnetaan tai voitaisiin hyddyntda uusien ratkaisujen ja tekno-
logioiden kayttéonotossa. Tutkimuksessa tarkastellaan myds tuotekehityksen johtamista seka verkos-

toitumisen hy6tyja pk-yritysten lilketoiminnassa.

Paatutkimuskysymyksena on “ Kuinka teknologiosaamista johdetaan pk-yrityksessa’. Tarkentavina tut-
kimuskysymyksina ovat: (1) Miten innovaatio-ja teknologiaosaaminen mdaritelléan yrityksessa? (2)
Kuinka yritys hyddyntdd innovaatioita liiketoiminnassa? Naihin kysymyksiin pyritddn vastaamaan tu-
tustumalla teknologiaosaamista ja innovointia kasitteleviin teoksiin ja teorioihin, lisaksi hyddynnetadn
kohdeyrityksestd saatua tietoa ja aikaisemman tyokokemuksen tuomaa nakemysta kasiteltaviin asioi-
hin.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti on jaettu viiteen lukuun, joista ensimmaisessa kuvataan tutkimuksen aihe, tausta,
maaritelmat ja valittu ndkékulma. Johdannossa esitelldan teknologiajohtamista seka innovaatioiden ja
verkostojen kasitteiden taustaa. Luvussa avataan myds tutkimuksen tavoitteita ja esitelladn tutkimusta
ohjaavat tutkimuskysymykset. Lisdksi esitelladn tutkimusraportin rakenne ja tydssa kdytettdvat maa-

ritelmat. Lopuksi esitelldan tyon toimeksiantaja.

Toisessa luvussa kasitelldadn strategista teknologiajohtamista ja sen teoriataustaa, innovointia ja sen
johtamista, osaamisen johtamista seka verkostoitumista. Alussa avataan teknologiajohtamisen kasit-
teita ja merkitysta seka johtamisen teorianakdkulmia. Taman jalkeen kasitelldaén innovaatiota osana
teknologiajohtamista, innovaatiotyokaluja seka innovaatiojohtamista ennen kaikkea pk-yrityksessa.
Lisaksi luvussa kasitelladn tuotekehitysta ja sen johtamista teorian ndkékulmasta.

Luvussa 3 kasitelladn teknologiajohtamista Cross Wrap Oy:n ndkdkulmasta. Luvussa kuvaillaan yrityk-
sen teknologiaosaamista ja sen johtamista, tuotekehitysta seka verkostoitumista. Luvussa 4 kdydaan
lapi tutkimuksen tuloksia ja tehdaan johtopdatoksia tutkimuksesta kokonaisuudessaan. Lopuksi teh-

daan yhteenveto tutkimuksesta, esitelldan tutkimuksen tulokset ja pohditaan tutkimuksen hyoétyja

seka esitelladgn ehdotuksia jatkotoimenpiteille.

1.4 Maéritelmat

NVP = Net present value

RDF = Refuse-derived fuel

SRF = Solid recovered fuel

MSW = Municipal solid waste

WLE = Waste to energy

NPD = New product development

PLM = Product lifetime management

CRM = Customer relationship management



1.5

Toimeksiantaja

Cross Wrap Oy on 1993 perustettu siilinjarveldinen perheyritys, jossa yrittdjat toimivat edelleen joka-

paivaisessa liiketoiminnassa mukana. Yrityksen toinen perustajista, Kalle Kiveld halusi luoda tavan

kaarid nelibpaaleja tai mitd tahansa teollisuuden tuotteita. Tarkoitus on suojata tuotteet kosteudelta

ja lialta seka suojata tuotteet kuljetuksen ja kasittelyn aikana. Taman patentoidun menetelman avulla

Cross Wrap Oy on toimittanut yli 400 laitetta ympari maailmaa (yli 50 maahan) erilaisiin olosuhteisiin,

l[ampdtiloihin ja ymparistoihin. Tana pdivana tuotevariaatioon kuuluvat kdarintdlaitteiden ohella myds

paalien purkajat ja puuteollisuuden tuotteiden kaarintalinjat. Yritys tydllistda 20 alan ammattilaista ja

liiketoiminta kasvaa téna vuonna 40 % vuosivauhtia. Liikevaihto vuonna 2014 oli n. 5 miljoonaa euroa

ja vuonna 2015 yli 6 miljoonaa euroa. Kuviossa 1 esitetty Cross Wrap Oy:n organisaatiokaavio (Ha-

maldinen 2015.)
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_ Myyntija Suunnittelu ja
L i Markkinointi Tuotekehitys e
Mekanikka-
Taloushallinto : : suunnittelu
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Tukitoiminnot suunnittelu

Tuotekehitys

KUVIO 1. Cross Wrap Oy:n organisaatiokaavio (Hamaldinen 2015)
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2 INNOVAATIO-JA TEKNOLOGIAJOHTAMINEN

Liiketoiminnan jatkuva kehittdminen on yksi haasteista, johon yrityksen tulisi tarttua. Kilpailun kiristy-
essa tuotteiden kehityskaari lyhenee jatkuvasti kansainvalisillda markkinoilla. Toisaalta menestyva tuote
voi vaatia kymmenia erilaisia ideoita ja vaihtoehtoisia teknologioita, ennen kuin siita syntyy huippu-
tuote. Yksi teknologiajohtamisen tavoitteista on tuoda kilpailukykya yritykselle. Taman lisdksi tekno-
logiajohtamisen pitdisi luoda ndkyma yrityksen avainhenkildille tulevaisuudesta. (Sjéholm 2006.) Yri-
tysten nakdkulmasta teknologia- ja innovaatiojohtaminen on strategian, teknologian ja eri toimintojen
yhdistelma (Kuvio 2). Innovaatio- ja teknologiajohtaminen luo nakemyksen, kuinka teknologia toimii
osana innovaatioprosessia ja kuinka sen keinoja voidaan hyédyntda liiketoiminnassa. (University col-
lege Dublin 2016.)

STRATEGIA

TEKNOLOGIA TOIMINNOT

INNOVAATIO-JA TEKNOLOGIAJOHTAMINEN

KUVIO 2. Innovaatio-ja teknologiajohtaminen (University college Dublin 2016)



2.1

Tuote-ja teknologiastrategiat

Jatkuva liiketoiminnan kehittyminen on haaste yrityksille. Tuotteita pitad paivittaa ja kehittaa jatku-
vasti ja valmistusmenetelmia on parannettava. Markkinoita etsitdan ja uusia tuotteita pitaa tulla elin-
kaaren loppupaassa oleville tuotteille. Globaali kilpailu vaatii myds nopeampaa tuotekehitysta ja vauh-
dikkaasti kehittyvat uudet teknologiat vaativat jatkuvaa seurantaa. Taman vuoksi teknologioiden hal-
linta on yksi merkittdvimmista kilpailueduista nykypdivana. Yritysten avainhenkildiden olisi tunnistet-
tava vahvat ja vahvistamista kaipaavat teknologiset ydinosaamisalueet seka teknologiat, joiden han-
kinta jatetaan arvoketjussa muiden huoleksi. Teknologiajohtamisen tarkoitus on teknologiaa hyddyn-
tamalla parantaa yrityksen kilpailuetua. (Sjéholm 2006.)

2.1.1 Teknologian lyhyt oppimaara

Teknologia vapaasti kaannettyna tarkoittaa tietoa tyosta (kreikkalaiset termit tekhné ja logos), joka
voidaan jakaa kolmeen ndkbkulmaan: tydvalineet, tydntekotavat ja asiantuntemus (Opetushallitus
2016.) Oxford English dictionarysanakirja madrittelee teknologian seuraavasti: teknologia on koko-
elma mekaanisia taitoja, joilla kulttuuri saa taloutensa ja yhteiskuntansa toimimaan (Arthur 2009.)
Brian Arthur (2009) esittelee teknologialle kolme maaritelmaa. Ensimmadinen maaritelma on “teknolo-
gia on valine ihmisen tarkoituksen tyydyttamiseksi tai toteuttamiseksi”. Teknologian vélineena voi olla
erilaiset prosessit, menetelmat tai laitteet, kuten esimerkiksi kemianteollisuuden puhdistusprosessi tai
polttomoottori. Yksinkertaisimmillaan se voisi olla laakeri tai hyvin monimutkainen leikkausrobotti.
Myds tietokonekoodi tai sovellus voi olla teknologian valine. Toinen maaritelma Arthurin mukaan on
"teknologia on kokoelma kayténtdja ja osia”. Tahan kategoriaan kuuluvat esimerkiksi biotekniikan
teknologiat, jotka ovat yksittdisten teknologioiden tytkalupakkeja. Kolmas Arthurin maaritelma on
"teknologia on kulttuurin kaytdssa oleva laite tai teknisten kayténtojen kokoelma”. Talla teknologian
merkityksella viitataan siihen, kun kuvaillaan teknologian nopeuttavan elamadamme tai kun teknologi-

asta puhutaan ihmiskunnan toivona. (Arthur 2009.)

Teknologia on siis prosessi, laite tai menetelma, joka toteuttaa tarkoitusta. Tama tarkoitus voi olla
konkreettinen suorite, toiminto kuten tulostin, joka tulostaa kirjoitetun tekstin paperille nappia paina-
malla. Kaikki toteuttajat eivat kuitenkaan toimi nappia painamalla, vaikka ne toteuttavat tarkoitusta.
Esimerkkina voidaan kuvailla silta, jolla on liikennetta. Lisdksi usein teknologia tuottaa toiminnalli-
suutta, kuten alypuhelin, joka toteuttaa sille suunniteltua tehtavaa, jotka ovat mm. soittaminen, séh-

kodpostien ja viestien lahettdminen. (Arthur 2009.)

Teknologian rakennetta voidaan kuvata seuraavasti: teknologia on yhdistelma erilaisia komponentteja,
jonka jokaisella komponentilla on jokin tarkoitus. Tallainen on esimerkiksi voimalaitos, jossa yhdistyy
useampia komponentteja: sahkdn varastointi, sahkdntuotto ja sahkdnjakelu verkostoon. Naita kutsu-
taan nimelld alateknologia, moduuli tai vaihe, jos kyseessa on prosessiteknologia. Lisdksi teknologian
rakenne voi olla keskeinen periaate tai toimintatapa, jonka varaan teknologia aina rakentuu. Myos

ohjelmistokoodi voi olla osa rakennetta ja yhdessa kaikkien naiden yhdistelmaa voidaan kutsua toimi-
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vaksi arkkitehtuuriksi. Usein monimutkaiset teknologiat koostuvat organisoiduista komponenttijarjes-
telmista tai moduuleista, joiden rakenne on modulaarinen. Modulaarinen rakenne tarkoittaa toimin-
nallisista ryhmista koostuvia kokoonpanoja, jotka on suunniteltu toimivan toistensa kanssa yhteen.
Modulaarisuuden ansiosta eri kokoonpanoa voidaan parantaa, testata ja koota erilladn toisistaan en-

nen varsinaista kokoonpanoa. (Arthur 2009.)

2.1.2 Strategian maaritelma

Bengt Karlof (1996) kuvaa strategian olevan paamaarahakuista, suunniteltua, luovaa ja tosiasioihin
perustuvaa ty6ta, jonka tarkoituksena on taata liiketoiminnan tuleva menestys. Menestyksen mittari
on usein kannattavuus. Markkinaosuus, laatu tai myytyjen yksikdiden maaré ovat strategian osata-
voitteita, joita saatetaan kuitenkin joskus pitda kannattavuutta tarkeampana. Strategia voidaan jakaa
kahteen osaan: pitkdn aikavalin strategiaan ja lyhyen aikavalin strategiaan. Usein pitkan aikavalin
strategiapaatokset ovat investointiluonteisia, joissa tehdaan uhraus, jotta pidemmalla tulevaisuudessa
saadaan parempia tuottoja. Téman luontoiset paatokset voivat heikentaa yrityksen kannattavuutta
lyhyelld aikavalilla. Yleisesti osaamisen kehittdmiseen tehtdvia investointeja pidetadn epavarmempina
kuin laiteinvestointeja, koska osaamisen kehittdmisen arvoa on hankala mitata rahallisesti. Yrityksen
strategiassa on kyse valintojen tekemisistd, kuten esimerkiksi laajennetaanko toimintaa, investoi-
daanko koneisiin ja laitteisiin vai lisdtdank6 tuotantoketjuun uusi prosessi, jotta saavutettaisiin asete-
tut tavoitteet. (Karl6f 1996.)

Mike Freedman (2003) puolestaan kuvaa strategiaa kdytetyimpanad ja vaarinymmarrettynd sanana
yritysmaailmassa. Hanen mukaansa on harvinaista, ettd johtajat ovat samaa mieltad strategian termin
sisallosta. Freedman (2003) kuvaa strategiaa seuraavasti: strategia merkitsee valintojen muodosta-
maa kehystd, jotka maarittelevat yrityksen toiminnan suuntaa ja luonnetta. Tallaisia valintoja ovat
esimerkiksi mitad tuotteita ja palveluita tarjotaan, mille markkinoille tuotteita tarjotaan ja minkalaiset

valmiudet yritys tarvitsee tuotteiden saamiseksi valituille markkinoille.

Johtajuudesta puhuttaessa harvoin arvioidaan johtajan kykya maarittdd organisaation suuntaa, jotta
se saavuttaisi pysyvan menestyksen. Kyky johtaa ihmisid ei valttdmatta tarkoita, ettd johtaja osaa
madritelld organisaation suuntaviivoja, kun taas yhta lailla loistava strategi ei valttdmatta onnistu saa-
maan ihmisid haluamaansa suuntaan. Yritykset tarvitsevat molempia, taitavaa johtajaa ja hyvaa stra-
tegiaa. (Karlof 1996.) Freedmanin (2003) mielesta tarkeimmat asiat strategisessa johtamisessa on
luovuus ja jarki. Luovuus on rohkeutta ja innovatiivista ajattelua, kuten uuden tuotteen kehittamista,
vaihtoehtoisten visioiden laatimista tai yrityskulttuurin hahmottelua. Hyva johtaja vaistoaa strategian
vaikutukset tarkeisiin osa-alueisiin organisaatiossa. Iiris Aaltio (2008) toteaa johtajan olevan tarkedssa
roolissa, kun kehitetddn visioita ja halutaan saada merkittdva muutos aikaiseksi organisaatiossa. Joh-
tajan on koko ajan kyseenalaistettava uskomuksia ja oletuksia. Taten kasvaa tila visiolle ja organisaa-
tio ndkee uusia ndkymia. Johtajan on osattava yksinkertaistaa asioita seka toimia tulkkina strategian,

toimintasuunnitelman ja tavoitteiden valilla.
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Strategiatydssa on tarked ymmartad, ettd organisaatiossa kaikki osa-alueet ovat riippuvaisia toisis-
taan. Kuvio 3 esittelee tdman organisaatiomallin (Freedman 2003.) Tassa mallissa organisaation te-
kema ty6 on sijoitettu arvoketjussa keskeisesti, jolloin se yhdistaa tavarantoimittajat ja muut resurssit
(vastavirta) seka asiakkaat (myétavirta). Kaaviosta kay ilmi myds, kuinka laajalti strategian muotoilu-
vaiheessa tehdyt paatokset vaikuttavat. Strategian muotoiluvaiheella tarkoitetaan vaihetta, jossa yri-

tys madrittelee paikkansa arvoketjussa ja erottelee siitd osuuden, jolla yritys aikoo jatkossa toimia.

Strategian muotoiluvaiheessa arvioidaan ulkoisia tekijoita ja vaikutuksia, kuten:

o Ymparistdmuuttujat: valtion sdantely ja lainsaddantd, globaalit ja lokaalit yhtei-
sot markkina-alueella, trendit, teknologiat, uhat, yhteiskunnalliset asiat

o Osakkeenomistajat: vuorovaikutus osapuolten valilla

o Asiakkaat ja markkinat: asiakkaiden ja yritysten vuorovaikutussuhde, jotta tarve
ja tuote kohtaavat

o Tavarantoimittajat: ulkoiset raaka-aineet, komponenttitoimittaja, teknologiat, ih-
miset ja ulkoistetut toiminnot

o Kilpailijat: samanlaista arvoa tuottavat yritykset. Kilpailu tapahtuu vasta- ja myo-
tavirtaan (Freedman 2003.)
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KUVIO 3. Organisaatiomalli strategiatyéhdn (Freedman 2003)
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Kehusmaan (2010) mukaan strategiatyd pitdisi nahda jatkuvana prosessina, jossa perinteiset rajat
operatiivisen ja strategisen toiminnan valilld havitetdan. Strategiatyén tydvaiheet jatkuvana proses-
sina ovat (Kuvio 4):

1. Strategiatydmallin suunnittelu

2. Strategian laatiminen

3. Laaditun strategian toteutus

4. Strategian seuranta ja arviointi
5

Strategian paivitys

Strategiatyomallin
suunnittelu

Strategian
laatiminen

Strategian
toteutus

Strategian seuranta
ja arviointi

Strategian paivitys

KUVIO 4. Strategiaty6 jatkuvana prosessina (Kehusmaa 2010)

Vaiheet eivat valttamattd tapahdu perakkain aikajanalla vaan ne tapahtuvat limittdin, koska edelta-
vassa vaiheessa viedaan jo toista vaihetta eteenpain. Yrityksen strategiatydn muuttaminen jatkuvaksi
prosessiksi vaatii alykasta ajattelua. Johdon on osattava tunnistaa oikeat ongelmat kaikissa eri strate-
giatyon vaiheissa ja ongelmat on osattava ratkaista yhdessé tydntekijoiden kanssa. Alykké&ssa orga-
nisaatiossa tapahtuu jatkuvaa oppimista niin yksilé- kuin organisaatiotasollakin. Yhteinen maarénpaa

ja suunta opettavat seka kehittavat tyoyhteisda yksilé- ja organisaatiotasolla. (Kehusmaa 2010.)

Hakasen (2004) mukaan pk-yrityksen strategiatydta on kasitelty kirjallisuudessa erittdin vahan. Tal-
laisten yritysten strategiaty® poikkeaa isojen yritysten osalta hyvin paljon. Strategiaty6 pienyrityksissa
on usein hyvin epamuodollista ja satunnaista. Mikali pienyritys on perehtynyt asiaan tarkemmin, yri-
tyksen strategiatyd saattaa pitda sisdlldan samat vaiheet kuin suuryrityksillakin. Usein paivittdinen
operatiivinen tyd vie suurimman osan ajasta, joten tulevaisuuden suunnittelulle ei jaa aikaa. Tarkeana
asiana pk-yrityksissa on kasvun aikana strategian ja linjausten viestinta organisaatiolle. Ilman maarit-

telyja ja kirjallisia suunnitelmia se on vaikeaa. Strategiaty6sta syntynyt myytti, ettd se sopisi vain
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suuryrityksille, on aikansa elényt, koska niin pienten kuin suurtenkin yritysten taytyy valmistautua

tulevaisuuden haasteisiin. (Hakanen 2004.)

2.1.3 Tuote- ja teknologiastrategia

Teknologiastrategia on yksi osa teknologiajohtamista, jolla ennakoidaan tulevaisuutta. Teknologiajoh-
tamisen tavoitetila on antaa yrityksen avainhenkilGille taito ennakoida muutoksia ja niiden vaikutusta

yritykseen.

Sjoholm (2006) madrittelee seuraavat asiat miksi teknologiastrategiaa tarvitaan:

Oman ydinosaamisen ja teknologioiden maarittdmiseen ja kohdistamiseen
Liiketoiminnan suuntaamiseen teknologialahtgisesti
Kilpailukyvyn varmistamiseksi nyt ja tulevaisuudessa

Sisdisen tietoisuuden varmistaminen organisaatiossa

LA N .

Myynnissa ja markkinoinnissa kaytettdvassa viestinndassa voidaan korostaa
kaytettyja teknologioita

6. Teknologiastrategia auttaa profiloitumaan omassa arvoketjussa

Teknologiastrategiaprosessi on kuvattu kuviossa 5. Avainteknologioiden maarittely ja valinta luovat

yhteisen ndkemyksen yritykselle siitd, mika on teknologian osuus yrityksen liiketoimesta ja kilpailuky-

vysta.
Ulkoiset ja sisdiset
[ renom | ResumssiT Teidalogin:
KILPAILU- ‘ . mahdollisuudet i - . - ﬁ
| ASETELMA l LAATU I‘ YMPARISTO . RESURSSIT
| | | |
I |; I i
= | 3
2 |
%] .
Z Teknologia-
x0
S strategia- AVAINTEKNOLOGIA/AVAINOSAAMINEN
>
£ 2 £
E = prosessi
= |
o I 1 | I|
= [ ! -‘
il
,) MARKKINA- | ASIAKAS- . | | ‘ IPR:T
| TARPEET | TOIVEET, Ulkoiset ja sisdiset TUOTE- | e
| MUUTOS- Teknologia- SUUNNITTELU, | MARKKI- § 1q7aNTO
| TARPEET TUOTE- | NOINTI Lo
|

mahdollisuudet | KEHITYS ==
| | = — .

KUVIO 5. Teknologiastrategiaprosessi (Sjoholm 2006)
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Tuotestrategia

Kasvuyritykset rakennetaan yleensa yhden tuotteen ymparille ja tuotestrategia on pitkalle sama kuin
koko yrityksen strategia. Vakiintuneilla yrityksilld taas strategioita voi olla monenlaisia: yrityksen stra-
tegia, markkina-, myynti-, teknologia- ja portfoliostrategia, jne. Kaikilla nailld on vaikutuksena yleensa
my®s tuotetasolla, joten voi kysya mihin tuotestrategiaa viela tarvitaan. Tuotestrategia on suunnitelma
siitd, miten tuotteelle asetetut tavoitteet saavutetaan. Usein se sisdltda sen, miten tuotteiden arvo
madritetadn myyntikatteesta, mutta aina se ei ole mahdollista tai jarkevaa. Yksittdisen tuotteen tar-
koitus voi olla tukea muita portfolion tuotteita, se voi olla tehty yrityksen sisdisiin tarpeisiin tai tuotteen
elinkaari voi olla vaiheessa, jossa pelkkd myyntikate ei kerro tavoitteiden saavuttamisesta. Vaikka
tuotteen lopullinen tavoite olisi maksimoida investoinnin takaisinmaksu, elinkaaren eri vaiheissa se
yleensa tarkoittaa eri asioita. Kehitysvaiheessa strategia voi olla uuden tuotteen mahdollisimman ai-
kainen testaus asiakkaalla (Minimum-Viable-Product) tai mahdollisimman hyvalaatuisen tuotteen val-
mistaminen. Lanseerausvaiheessa saatetaan ensimmaisia asiakkaita rahastaa muita enemman

(iPhone, pelikonsolit) tai yritetdadn saada ensimmaiset asiakkaat halvemmalla hinnalla (Airbus 350).

Tuoteportfolion hallinta ja uusien tuotteiden kehittdmisen priorisointi on muodostunut viimeisen vuo-
sikymmenen aikana tarkeaan rooliin yrityksen menestyksen kannalta. Nykypaivana noin 50 % yritys-
ten myynnista tulee viimeisen viiden vuoden aikana kehitetyista tuotteista. Tuoteportfolion hallinta on
tasapainoilua riskin ja voiton, kasvun ja yllapidon seka lyhyen ajan ja pitkan ajan uusi-tuotekehitys
projektien valilla. Tuoteportfolion hallinta uusille tuotteille on dynaaminen prosessi, jossa listaa uusista
tuotteista ja tuotekehitysprojekteista jatkuvasti seurataan. Tassa prosessissa uudet projektit arvioi-
daan, valitaan ja priorisoidaan. Prosessissa kaynnissa olevia projekteja tarkkaillaan, keskeytetaan, lo-
petetaan ja jarjestelldan uudelleen tarpeiden mukaan. Heikko tuoteportfolion hallinta voi johtaa hel-
posti tilanteeseen, jossa uudet projektit lisatdan kehityslistalle kevein perustein ja ilman laajempaa
tarkastelua projektin resurssien tarpeista ja uuden projektin vaikutuksista olemassa oleviin projektei-
hin. Lopputuloksena on liian paljon projekteja verrattuna kaytdssa oleviin resursseihin. Tama taas
johtaa projektien mydhadstymisiin, ongelmiin eri prosesseissa ja lopulta vaikuttaa uusien tuotteiden

markkinoille saamiseen negatiivisesti. (Cooper, Edgett, Kleinschmidt 2001.)

Hyvin toimivan tuoteportfolio hallinnan perusvaatimuksia ovat:

*  Yrityksen tavoitteet, ndkemykset ja strategiat ovat perusta uusien tuotteiden
valinnassa.

» Yrityksen johtajat ovat strategian takana ja osallistuvat aktiivisesti uusien pro-
jektien valintaan.

« Tiedonkulku ja ymmarrys tuotekehityksen ja johdon valilld on toimivaa.

«  Projektien valintakriteerien pitda vieda koko organisaation lapi; “Valitse oikeat
projektit” — termi ei tarkoita mitaan, mikali koko organisaatio ei ole mukana ja

sitoutunut.
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» Portfoliomenetelmat ovat vain informaation kerdaamista varten ja ne auttavat
paatoksen teossa, mutta ne eivat suoraan tuota valmiiksi optioituja valintoja.

« Valintamenetelman pitaa olla joustava ja vuorovaikutteinen kayttdjien kanssa.

«  Portfoliovalintamenetelman on jakauduttava kaikille yrityksen tasoille.

« Riskit on pysyttava hallitsemaan valitulla menetelmalla.

+ Avoin organisaatiorakenne ja tukijarjestelmat tarvitaan, jotta voidaan kommu-

nikoida avoimesti ja saavutetaan yhteinen ndakemys.

Tuoteportfolion hallinnan kolme tarkeintd tavoitetta ovat:

1. Maksimoida tuoteportfolion tuotto/arvo — Eri projektit pitda osata arvottaa taloudellisesta na-
kokulmasta seka rankata projektit arvojarjestykseen, jonka jalkeen voidaan valita projektit,
joihin riittaa saatavilla olevat resurssit. Menetelmid ovat esimerkiksi nykyarvon laskenta (NPV)

ja erilaiset projektien pisteytysmallit.

2. Tasapaino valintojen valilld — Tasapaino projektin madrassa, projektien koossa ja projektin
tulevaisuuden nakymissa (Long term -short term). Tydkaluja ovat mm. riski-tuotto -kupla-
diagrammi, markkina-teknologiariski -diagrammi, piirakkakaavio projektityypeittdin, piirakka-

kaavio markkinoista ja tuotteista seka asiakastarveprofiilit.

3. Strateginen yhdenmukaisuus — Liitd projektit strategiaan ja kehitd uustuote-strategia. Mene-

telmia ovat esimerkiksi tuote-roadmap ja Alhaalta ylos -menetelma (Bottom-Up approach)

Tarkeimmat komponentit onnistuneelle portfoliohallinnalle on esitetty kuviossa 6.

Liiketoimintastrategia ja

. uusien tuotteiden . .
Portfolio katselmus: strategia Portti-prosessi

(stage-gate process):

Tassd kokouksessa....

Portit ja prosessit....
v Katselmoidaan

Vhdle SS‘;':i kaikki Projektin tilanne ja tulokset ¥ Kaikki vaatimukset on
projektit ldpdistava
v" Tunnistetaan v" Kohtaavatko tavoitteet

strategiset vaikutukset

Y Maaritellss v Jatkaa/lopeta
daritelldan ry
padtokset
projektien prioriteetit

P&atdkset ja hallinta

v’ Tarkastellaan
portfolion tasapaino

KUVIO 6. Kolmivaiheinen paatoksentekoprosessi portfoliohallinnassa (Cooper, Edgett, Kleinschmidt
2001)
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Nama kolme komponenttia ovat:
1. Liiketoimintastrategia ja uusien tuotteiden strategia
2. Uuden tuotteen kehitysprosessi, sisaltaen eri vaiheita ja portteja

3. Portfoliokatselmus

Yrityksen strategia ohjaa portfoliohallintaa, koska prosessin aikana tehdadn paatoksia mihin projek-
teihin rahaa kdytetdan. Strategia maarittelee ja ohjaa liiketoimintaa seka kohdentaa paatoksia halut-
tuun suuntaan. Tuoteportfoliohallinnan strategiaan 16ytyy erilaisia lahestymistapoja, kuten ylhdalta
alas —lahestyminen, jossa ensin tarkastellaan liiketoiminnan visiot, tavoitteet ja ndiden avulla muo-
dostetaan uusien tuotteiden aloitteiden ja/tai resurssien jako. Taman visualisointiin voidaan kayttaa
tuotetiekarttaa (product roadmap), jossa esitelldan uusien tuotteiden aloitteita tai teknologioita. Tuo-
tetiekartta vastaa kysymykseen: jos tama on meidan strategiamme, mitka projektit meidan on pakko
tai halutaan tehda? Kun on maaritelty uudet aloitteet ja kehityssuunnat, lopputuloksena on tarkeim-
pien uusien tuotteiden ja teknologioiden listaus seka aikajana, jossa ne voidaan toteuttaa. Toinen tapa
lahestyd on alhaalta ylos, jossa ensin keratdan uusien tuotteiden ideat koko yrityksestda. Tama lahes-
tymistapa keskittyy projektin valintaan, jossa projektit katselmoidaan ja valitaan lahinna strategiaa ja
tavoitteita olevat projektit tietyn projektivalinta -tydkalujen avulla. (Cooper, Edgett, Kleinschmidt
2001.)

Uusien tuotteiden kehitysprosessia usein kutsutaan nimelld portti-prosessi (Stage-Gate process), joka
toimii suunnitelmana, kuinka kehitysprojekti toteutuu ideasta tuotteen lanseeraamiseen asti. Portti-
prosessi on esitetty kuviossa 6. Siind jokaisen kehitysvaiheen jdlkeen tulee portti, jossa katselmoidaan
tayttdakod vaihe sille asetetut tavoitteet, jotta voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen. Talldin kaikki
uudet tuotteet tayttavat niille asetetut vaatimukset, kun tuotteet ovat valmiit. Kuitenkin kaikki projektit
on katsottava yhtena projektien portfoliona, vaikka yksittdisen projektien porttikatselmukset ovatkin
erikseen. (Cooper, Edgett, Kleinschmidt 2001.)

Portfoliokatselmus on jaksoittain pidettdva palaveri, jossa kaydaan lapi kaikki kehitysprojektit koko
vuodelle ja tarkastellaan missa vaiheessa projektit ovat. Tdman palaverin pitavat yrityksen johto. Usein
portfoliokatselmus pidetdan kaksi kertaa vuodessa, jolloin nahdaan riittavalla tarkkuudella, etta oikeat
projektit ovat aktiivisia, projektien priorisointi on kunnossa ja resurssit ovat kohdennettu oikein. (Coo-
per, Edgett, Kleinschmidt 2001.)

Innovaatiojohtaminen osana teknologiajohtamista

Tuotekehitystoiminta ja sen kehittaminen on muuttunut suuremmaksi nakemykseksi innovaatiopro-
sessista. Sitd voidaan pitaa yhtena padprosessina yrityksissa ja innovaatioprosessia pitda osata johtaa.

Innovaatiojohtamista tapahtuu projekti-, yritys-, ja verkostotasolla. Projektinhallinta ja innovaatiopro-
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sessin alkupaan hallinta ovat projektitason innovaatiojohtamista. Innovaatiostrategia ja sen kaytan-
toon vienti ovat yritystason innovaatiojohtamista. Verkostotason innovaatiojohtaminen pitaa sisallaan

verkostojen hyddyntdmisen ja uusien mahdollisuuksien etsimisen. (Apilo ja Taskinen 2006.)

2.2.1 Innovaation maaritelma

Innovaatiolla on kasitteend useita erilaisia maaritelmia. Usein innovaatioksi luetaan uudet tuotteet tai
palvelut. Jamrog (2006) maarittelee innovaation tavaksi kuvailla sitd, kuinka organisaatiot luovat lisa-
arvoa kehittamalla uutta tietoa tai hyddyntamalla vanhaa tietoa uudella tavalla. Antola ja Pohjola
(2006) puolestaan ajattelevat, ettd innovaatio on kaikki taloudellista lisdarvoa tuottavat uudistukset
tai parannukset. Innovaatio voi periaatteessa olla siis mita tahansa; tuote, palvelu, johtamistapa,
markkinointi tai strategia (Antola ja Pohjola 2006.) Innovaatiot kasvattavat luontaisesti liiketoimintaa
ja tehostavat toimintaa, mutta myds kustannuksia vahentavat, tydntekijoité motivoivat, toimintaedel-
lytyksia vahvistavat toimet voivat olla innovaatioita (Antola ja Pohjola 2006.) Innovaatioiden on tar-
koitus luoda uutta lisdarvoa asiakkaalle, toteaa Solatie (2013). Kaikki muutokset eivat kuitenkaan ole

innovaatioita. Innovaatio sisaltaa tavoitteellisen innovaatioprosessin, jota johdetaan (Adair 2007.)

Innovaatiot luokitellaan innovaation tyypin ja sisallon mukaan. Solatie (2013) jakaa innovaatiot seit-

semaan innovaatiolajiin:

e Tuote- ja palveluinnovaatiot

e Teknologiset innovaatiot

» Design-innovaatiot

«  Markkinointi-innovaatiot

» Jakeluinnovaatiot

e Prosessi- ja kulttuuri-innovaatiot

» Strategiainnovaatiot

Tuote— ja palveluinnovaatiot ovat Solatien (2013) mukaan kaikkein yleisempia innovaatioita. Niihin
kuuluvat nykyisten tuotteiden ja palveluiden parantaminen kuin my&s uusien tuotteiden lanseeraami-
nen. Teknologisella innovaatiolla tarkoitetaan kykya kehittaa uutta teknologiaa tai hyddyntaa olemassa
olevaa teknologiaa uudella tavalla. Design-innovaatio puolestaan tarkoittaa muotoiluun ja tuotteiden
kdytettavyyteen liittyvid innovaatioita. Markkinointi-innovaatio on kilpailuetua, joka saavutetaan yk-
sinomaan markkinoinnin ansioista. Jakeluinnovaatiolla tarkoitetaan uusien jakeluteiden kehittédmista,
jolloin tuotteiden ja palveluiden ostaminen on merkittavasti helpompaa. Prosessi- ja kulttuuri-inno-
vaatiot ovat yrityksen sisdisten tai ulkoisten prosessien muuttamista uuteen muotoon. Prosessi-inno-
vaatiot pienentdvat tuotantokustannuksia, parantavat tuottavuutta tai nostavat tyotyytyvdisyytta.
Kulttuuri-innovaatio koskee yrityskulttuurin tai organisaatiorakenteiden kehittédmista ja uudistusten
luomista. Strategisella innovaatiolla tarkoitetaan kaikkia keinoja, joilla yritys synnyttaa lisdarvoa asi-
akkaille. Strategista innovointia pidetaan strategisen suunnittelun esivaiheena, joka tuottaa uusia ide-

oita ja ajatuksia varsinaista strategista suunnittelua varten. (Solatie 2013.)
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Innovaatiot jaetaan asteisiin innovaation merkittdvyyden perusteella (Kuvio 7). Yllapitavissa innovaa-
tioissa uutuusarvo ja liikevaihdon kasvu ovat pientd. Naita innovaatioita syntyy yrityksissa jatkuvasti.
Yllapitava innovaatio voi olla tuoteparannukset tai palveluiden kehittdminen. Solatien (2013) mielesta
yritys on vaarassa, mikali yrityksen innovaatiokyky ei riitd muihin kuin ylldpitaviin innovaatioihin. So-
latien (2013) mukaan, yritys menettaa vahitellen kilpailukykynsa, koska yrityksen prosessit jalostuvat
tukemaan vain pienia muutoksia ja henkilékunnan kapasiteetti ei veny riittavasti, jolloin yritys ajautuu
hiljalleen taantumaan ja kilpailijat ajavat pysyvasti ohi. Merkittavat innovaatiot tuovat liiketoimintaa
useaksi vuodeksi. Nama innovaatiot ovat ennenndkemattdmia ja uusia tuotteita tai palveluita, jotka
tuovat lisdarvoa asiakkaalle. Mullistava innovaatio tuo yritykselle valtavan kilpailuedun kilpailijoihin
nahden vuosiksi, jopa vuosikymmeniksi. Yritys ei usein tarvitse kuin yhden mullistavan innovaation,
mutta kaikki yritykset eivat tee mullistavaa innovaatiota. (Solatie 2013.)

Liikevaihdon
Ja tuloksen
kasvu
F
Mullistava
innovaatio
Merkittava
innovaatio
Yllapitava
innovaatio

» Uutuusarvo

KUVIO 7. Innovaatioiden asteet (Solatie 2013)

2.2.2 Tuotekehitys

Yksi yrityksen menestystekija on onnistunut tuotekehitystoiminta. Tuotekehitys on toimintaa, jonka
tavoitteena on kehittda uusi tai parannettu tuote. Tuotekehityksen prosessi on monivaiheinen, johon
kuuluu mm. ideoiden etsintd, markkina- ja asiakastietojen selvittely, tuotteen luonnostelu ja yksityis-
kohtainen suunnittelu, valmistuspiirustuksen teko, kayttéohjeiden laatiminen seka tuotantomenetel-
mien kehittaminen. Tuotekehitystoimintaa pidetadn kulttuurin ja tekniikan risteyskohtana. (Jokinen
2001.)



20

Dodgson, Gann ja Salterin (2008) mukaan yritykset tekevat tuotekehitysta tukeakseen nykyisia liike-
toimia, kehittdakseen uusia liiketoimia, myydakseen R&D -palveluita muille yrityksille, pitdakseen ylla
ymmarrysta, kuinka kilpailijoiden laitteet toimivat ja kuinka ne on valmistettu, helpottaakseen tulevai-

suuden teknologian ennustamista ja osallistuakseen tutkimusverkostoihin.

Tapani Jokinen (2001) jakaa tuotekehityshankkeen neljadn osaan. Ne ovat:
1. Kaynnistaminen

2. Luonnostelu

3. Kehittédminen
4

Viimeistely

Kaynnistamisen vaihe on tarkea yrityksen menestymisen kannalta. Ennen toteuttamispaatosta on sel-
vitettdva tuotteen kehittdmiskustannukset, markkinandkymat ja saatavat tuotot. Perusedellytys on
tuotteen tarve ja toteuttamismahdollisuus; pelkka tarve ei ole riittdva peruste kdynnistda tuotekehi-
tyshanke. Tuoteideasta valmistellaan kehitysehdotus, joka sisaltdd kuvauksen tuotteesta, tekniset
vaatimukset, taloudelliset vaatimukset, kehityspanoksen ja aikataulun. Kaynnistamisvaihe loppuu ke-
hityshankkeen jatko- tai hylkdamispaatokseen. (Jokinen 2001.)

Luonnosteluvaihe aloitetaan tehtdvan analysoinnilla ja kehitettavalle tuotteelle laaditaan tavoitteet ja
vaatimukset. Tdssa yhteydessa voi tulla vastaan seikkoja, joita ei osattu ottaa kehityspaatdsta tehtd-
essa huomioon, jolloin lopulliset vaatimukset kdydaan vield 1api kehityspaatoksen tekijéiden kanssa.
Luonnosteluvaiheessa etsitdaan vaihtoehtoisia ratkaisuja kehitettavalla tuotteelle. Tuotettavat kuvat ja
piirustukset tassa vaiheessa ovat ratkaisuperiaatteita selventdvid. Luonnosteluvaiheen aloituksella,
tehtavan analysoinnilla, on tarkoitus selvittda mikd on ongelman ydin, mita toiveita ja odotuksia teh-
tava pitaa sisalladn ja mitkd ovat tehtdvan rajoitukset. Naiden lisdksi on hyva selvittda asiakkaan
toiveet tuotteelle, vastaavien tuotteiden heikot kohdat ja markkina-alueiden turvallisuusmaaraykset ja
standardit. (Jokinen 2001.)

Luonnosteluvaiheessa saadut ratkaisuvaihtoehdot arvostellaan ja niista valitaan paras luonnos kehit-
telya varten. Tassa vaiheessa tuote suunnitellaan yksityiskohtaisesti. Kehittdmisvaiheessa tarkastel-
laan viela kerran tuotteelle asetetut tavoitteet ja vaatimukset. Lisdksi pyritdan poistamaan aikaisem-
min havaitut heikot kohdat ideocimalla uusia vaihtoehtoisia ratkaisuja ja suunnittelemalla kyseinen
kohta uudelleen. Tama vaihe voidaan tehda monta kertaa ennen yksityiskohtien suunnittelua. Arvo-
analyysi (arvo = toiminnot/kustannukset) on yksi vaihtoehtoinen tydkalu tdhan tydvaiheeseen. Arvo-
analyysi on ryhmatyéna tapahtuva istunto, jossa organisaation eri edustajat (suunnittelu, myynti,
huolto, valmistus jne.) ovat ldsna. Vetajana toimii arvoanalyysin ty6vaiheet tunteva henkild. Arvoana-

lyysin tydvaiheet ovat seuraavat:

1. Asiatietojen hankinta (Selvitetaan tuotteeseen liittyvat taustatiedot)
2. Tehtdvan analysointi (Maaritelladn tuotteen paatoiminta, sen heikkoudet, kalliit ratkaisut jne.)
3. Ratkaisuvaihtoehtojen ideointi (Haetaan vaihtoehtoisia ratkaisuja, voidaan kayttda eri ideointime-

netelmid, kuten aivoriihi)
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4, Ratkaisuvaihtoehtojen arvostelu (Karsitaan menetelmia ja ratkaisuja, paadytaan tarkempaan kus-
tannuslaskentaan)

5. Suunnittelu (1-3 kehityskelpoista ideaa kehitetadn tuotteiksi, tuotteet vaativat vield kehittelya ja
laskentaa)

6. Toteutus (Seurataan projektin edistymista ja selvitetdan, saavutettiinko asetetut saastot tai toi-
mintojen parannukset)

7. Valvonta (Selvitetddn miten projekti on toteutunut teknisesti, taloudellisesti ja ajallisesti ja kayte-

tdan saadut tiedot seuraavien projektien ohjaamiseen)

Kehittamisvaihe paattyy, kun kehitetty konstruktio hyvaksytaan, jonka jdlkeen alkaa viimeistelyvaihe.
Viimeistelyvaiheessa tehdadn valmistuspiirustukset, valmistusohjeet seka asennus- ja kayttdohjeet,
jotta tuote voidaan valmistaa ja sita olisi helppo kdyttaa. Tassa vaiheessa paatetaan kaytettavat raaka-
aineet, materiaalit, pintakasittelyt jne. Aluksi tehdadn osavalmistukseen liittyvat ratkaisut, jonka jal-
keen siirrytadn kokoonpanokuvien ja osaluetteloiden tuottamiseen. Tuotannon aloittaminen ei kuiten-
kaan tarkoita tuotekehitystyén paattymista, vaan tuotetta ja menetelmia on jatkuvasti kehitettava,

jotta tuotteen elinkaari on mahdollisimman pitkd. (Jokinen 2001.)

Patentointi

Uudet tuotteet voidaan suojata lainsdadanndon puitteissa, jolloin muut eivat voi kopioida ja kayttaa
kehitettyja tuotteita hyvakseen kaupallisesti. Erilaisia suojausmuotoja ovat mm.

- Patenttisuoja, suojaa keksintda

- Mallisuoja, suojaa ulkomuotoa

- Tekijanoikeussuoja, suojaa taiteellisia ja kirjallisia teoksia

- Tavaramerkkisuoja, antaa yksinoikeuden merkkiin

- Toiminimisuoja, suojaa yrityksen nimen (Jokinen 2001.)

Patenttia haetaan patentti- ja rekisterihallitukselta ja patentti mydnnetdan patenttia ensimmaisena
hakeneelle, ei siis valttamatta idean keksijélle. Jos keksintd julkaistaan ennen patenttihakemusta, ei
patenttia voida myontaa. Jotta patentin voi saada, on keksinndn oltava uusi ja ennennakematon. Se
ei voi olla tieteellinen teoria tai tietokoneohjelma. Keksinndn on erotuttava oleellisesti aikaisemmin
tunnetusta tekniikasta ja keksinndn on oltava toteuttamiskelpoinen. Patentti ei kuitenkaan takaa sita,
toimiiko keksintd, mutta keksinnén toimiminen pitdisi olla kuitenkin uskottavalla tasolla. (Jokinen
2001.)

Patentti on voimassa 20 vuotta siita lukien, kun hakemus on jatetty, mikali patentille sdadetty vuosi-
maksu on maksettu. Patentin omistaja voi hydtya patentista kdyttamalla sita itse, myymalla patentin
tai valmistusoikeuden. Valmistusoikeuden voi myyda useammalle valmistajalle. Yleinen kaytantd on
kuitenkin myyda yksinoikeus yhdelle valmistajalle. Mikali joku kdyttaa patenttia ilman patentin haltijan

lupaa, on patentin rikkoja vahingonkorvausvelvollinen. (Jokinen 2001.)
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2.2.3 Innovaatiojohtaminen

Johtaminen on ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan. Ohjaamisen kohde on yrityksen
tyontekijat. Johtaja voi haluta uudistaa organisaatiota tai muuttaa jarjestelyja, mutta vain ihmiset
toteuttavat muutokset organisaatiossa. Taten uudistukset ja muutokset onnistuvat tai epaonnistuvat
ihmisten toiminnan seurauksena. Johtaminen on vuorovaikutusta ihmisten valilld ja johtamiseen hy-

vyys tai huonous on seurausta vuorovaikutuksen toimivuudesta. (Hiltunen 2011.)

Johtamisen kehitys yrityksissa viimeisten vuosikymmenien aikana voidaan jakaa Pertti Sydanmaalakan
(2009) mukaan neljaan yritystyyppiin ja kolmeen johtamisen tyyliin. Yritystyypit ovat perhe- ja pien-
yritykset, teollisuusyritykset, tietoyritykset ja verkostoyritykset. Kuviossa 8 on esitetty johtamisen ke-
hittyminen kokonaisuudessaan. Perhe- ja pienyritysten johtaminen on perustunut pitkalti mestari-op-
pipoika -jarjestelmaan, jolla varmistettiin yrityksen osaamisen siirtyminen eteenpadin. Vuonna 1911
Frederick Winslow Taylor julkaisema teos “Tieteellisen liikkeen periaatteet” esitteli modernia liikkeen-
johdon teoriaa, jolla pyrittiin nostamaan tehokkuutta. Tama teoria sopi hyvin 1900-luvun teollisiin
yrityksiin. Seuraavassa kehitysaskeleessa haluttiin tuoda ihminen organisaation keskelle ja luoda toi-
mintaymparistd, jossa ihmiset voivat toimia tehokkaasti ja luovasti. Uusi johtamismalli pyrkii paranta-

maan hyvinvointia ja luovuutta, unohtamatta jatkuvaa uudistumista.

"Tieteellinen
Ihmisten johtaminen”
-liike
"Tieteellinen
Liikkeenjohto”
-liike
| ] |
I I I
1800 1900 2000
Perhe-ja Teollisuus- Tieto- Verkosto-
pienyritykset yritykset yritykset yritykset

KUVIO 8. Yritystyypit ja johtamismallit (Sydanmaalakka 2009)

Johtamisen trendit osoittavat, ettd painopiste on muuttumassa joko—tai -ajattelusta uuteen suuntaan,
jossa yrityksen organisaatio ndhdaan avoimena systeeming eikéd byrokraattisena ja konemaisena ku-
ten perinteisessa johtamismallissa. Johtajakeskeisyys on muuttumassa jaettuun johtajuuteen, mutta
edelleen organisaatiot tarvitsevat virallisia johtajia. Tavoitteet asetetaan yhdessa tytskentelyn lo-
massa ja tydskentely on vapaampaa. Visio ja suunta viitoittaa tietd, mutta antaa enemman vapauksia
kuin perinteisessa mallissa. Yleisesti voidaan sanoa, ettd vapaus johtaa parempaan sitoutumiseen ja
luovuuteen. Tama kaikki aiheuttaa kuitenkin paljon epavarmuutta ja usein ratkaisuvaihtoehtoja on
useita. Perinteisen kilpailun rinnalle on tullut tarve kasvattaa yhteistoimintaa tiimien, organisaatioiden

ja jopa yritysten valille. Kilpailu ei havia mihinkdan, mutta yksilokeskeisyydesta siirrytdan toimiviin



23

tiimeihin ja verkostoihin, joiden avulla yritykset voivat nousta uudelle tasolla organisaation luovuu-
dessa. (Sydanmaalakka 2009.)

Luovuuden ja innovatiivisuuden merkitys korostuu tulevaisuuden johtamismalleissa, jotta organisaa-
tion menestyminen on jatkossa mahdollista. Innovatiivinen johtaminen on tarkeimpia tekijoita tulevai-
suuden luomisessa, ongelmien ratkaisijana ja erinomaisuuden ylldpitajénd. Innovatiivinen johtaminen
ei koske vain tuotekehitysta ja tutkimusta, vaan lisaksi tarvitaan erinomaista tuotanto- ja hallintojoh-
tamista, hallittuja tuotantoprosesseja ja dlykasta toimintaa kaikessa toiminnassa. Huippuinnovaatio-
yritysten yhteinen piirre on se, etta ne osaavat lisatd arvoa kaikkeen tekemiseensa. Innovaatiotutki-
mukset osoittavat, ettd yhdeksdan kymmenesta johtajasta huippuinnovaatioyrityksessa ovat visionaa-
rejd, jotka korostavat henkilékuntansa innovatiivisuuden kehittdmisen tarpeellisuutta. Tallaiset johta-
jat painottavat sita, etta yrityksen tulee tuntea ja ylittda asiakkaan odotukset, mutta samalla kehittaa
uusia tuotteita markkinoille. John Plender (1995) havaitsi kuitenkin tutkimusraportissaan, ettd monet
johtajat vaittavat, ettei tutkimuksessa ollut mitdan uutta ja he toimivat jo nain. Tutkimustulokset kui-
tenkin paljastivat aukon johtajien tietoisuudessa. Johtajat vaittavat pitavansa tiettyja asioita tarkeing,

mutta todellisuudessa toimivat kuitenkin toisin, toteaa Plender (1995). (Lampikoski, Kari 1999.)

Innovaatiojohtamisen tavoite on tukea ja edesauttaa innovaatioiden syntymista yrityksessa. Innovaa-
tiojohtamisella haetaan jatkuvaa uudistumista uusien ideoiden ja radikaalin oppimisen avulla. Inno-
vaatiojohtaminen ei ole pelkdstadn ideointiprosessin johtamista, vaan myds ihmisten, resurssien, ra-
hoituksen ja verkostojen johtamista. Innovaatiojohtaminen liittyy useaan yrityksen johtamisprosessiin.
Innovaatiojohtaminen sisdltad peruselementtejd, joista innovaatiot syntyvat (Kuvio 9). Naiden osa-

alueiden johtamisessa on onnistuttava systemaattisesti (Sydanmaalakka 2009.)

Strategia

Mittaaminen ﬁ it
Innovatiivinen
. Ihmls_et <j |:> Rakenne
johtaminen

1 S

Koulutus

INNOVAATIOJOHTAMINEN

4

Resurssit

Prosessi

KUVIO 9. Innovaatiojohtamisen elementit (Sydanmaalakka 2009).

Innovaatiostrategiassa maaritelldan miten ja milla alueilla yritys pyrkii uudistumaan matkalla kohti
visiota. Innovaatiotoiminnalla pitaa olla visio ja tavoitteet: hakeeko yritys radikaaleja innovaatioita vai
kelpaavatko vahittdiset innovaatiot ja onko kyseessa tuote-, prosessi-, palvelu- vai liiketoimintainno-

vaatiot? Innovatiivisuus tulisi olla tarkea osa yrityksen strategiaa. Yrityksen muutostarpeen analysointi
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kuuluu innovaatiostrategiaan: mitd uudistuksia yrityksen pitda tehda, etta se parjaa kilpailussa? Mah-
dollisuuksien kartoittaminen kuuluu myds yrityksen innovaatiostrategiaan, kuten esimerkiksi toimi-
alamuutokset, uudet asiakastarpeet ja uudet teknologiat. Skenaariotydkalujen avulla voidaan enna-
koida tulevaisuutta, joka on tarkea osa innovaatiostrategiaa. Tulevaisuuden uhkakuvien ja haluttujen

vaihtoehtojen avulla voi avautua uusia ndkékulmia ja myds uusia ideoita. (Sydénmaalakka 2009.)

Innovaatiostrategiassa pitdisi pystya katsomaan yrityksen toimintaa kolmesta eri ndkékulmasta: ny-
kytilanne, Iahitulevaisuus ja tulevaisuus. Nykytilanteessa ovat toiminnot, joilla yritys saa paivittdisen
rahavirtansa ja rahoittaa nykytilanteen toiminnan. Lahitulevaisuuden ndkékulmasta katsotaan uusia
tuotteita ja palveluita, jotka muutaman vuoden kuluessa tdydentdvat tai korvaavat nykyiset tuotteet
tai palvelut. Tulevaisuuden nakdkulmassa katsotaan pitkan aikavalin ideoita ja tulevaisuuden suuria
mahdollisuuksia, jotka odottavat kehittymistdan. Kaikkia nakokulmia tulisi kehittad systemaattisesti.
Usein yritys keskittyy vain paivittdiseen lilketoimintaan ja jatkon suunnitteluun ei jaa paljon aikaa.
Nadiden kolmen eri nakdkannan yhteistoiminta on kuitenkin pitkalld aikavalilla ainoa tapa saavuttaa
kasvu ja menestys tulevaisuudessa. Innovaatiotoiminta on kuitenkin koko yrityksen vastuulla, ei vain

tuotekehitysyksikolla, vaan kaikilla yrityksen tyéntekijéilla. (Sydanmaalakka 2009.)

Innovaatiokulttuuri maarittelee innovatiivisuuden ja luovuuden aseman yrityksessa. Innovaatiokult-
tuurille ominainen piirre on rohkea kyseenalaistaminen ja virheistd oppiminen. Usein myds oppiminen
tapahtuu yrityksen ja erehdyksen kautta. Virheet pitdisi ndhdd nimenomaan oppimahdollisuutena. Li-
saksi osaamisen ja tiedon jakaminen aktiivisesti kuuluvat innovaatiokulttuuriin kulmakiviin. Positiivinen
kyseenalaistaminen ja uusien ratkaisujen etsiminen ovat sisadnrakennettua toimintaa hyvassa inno-
vaatiokulttuurissa. Lisdksi luovuuden kayttéon on varattava aikaa, koska yleisesti luovuus keskella
kiiretta ei tuo toivottua lopputulosta. Jatkuvat muutokset kuuluvat innovaatiokulttuuriin ja ne nahdaan

mahdollisuuksina eika uhkina. (Syddnmaalakka 2009.)

Innovaatiorakenteella kuvataan kuinka yrityksen organisaation rakenne ja verkostot tukevat innova-
tiivisuutta. Innovatiivisessa yrityksessa organisaatiorakenne on matala ja joustava. Jatkuvasti muut-
tuva tiimiorganisaatio tukee luovuutta. Téllaisessa organisaatiomallissa tiimit vaihtavat kokoonpa-
nojaan saanndllisesti, jolloin osaaminen kiertda eri tiimeissa. Myos erilaiset tyétilat kuvaavat innovaa-
tiorakennetta: esimerkiksi virtuaality6tila, jossa tydskennelldan yhdessa mutta ei olla fyysisesti sa-
massa paikassa tai mentaalinen tydtila, jossa kaikilla on samat visiot ja tavoitteet. Innovatiivinen yritys

tyoskentelee naissa kaikissa eri tyétiloissa. (Sydanmaalakka 2009.)

Innovaatiokoulutuksessa maaritelldadn, miten henkilostda opastetaan luovuuteen ja innovatiivisuuteen.
Luovuus ja innovatiivisuus ovat ominaisuuksia, joita voidaan kehittaa ja tukea. Innovaatiokoulutuksen
ajatus on, ettd jokainen tydntekija on luova ja innovatiivinen, mika syntyy innostumisen ja oivaltami-
sen kautta. Mikali yrityksen tyontekijoilta odotetaan innovatiivisuutta, on heille tarjottava téhan val-
miudet. (Sydédnmaalakka 2009.)



25

Innovaatioresurssit

Antola (2006) maarittelee innovaatiojohtamisen kulmakivet seuraavasti

« On olemassa yksi suunta, johon koko organisaatio soutaa.

» Innovaatiojohtaminen on vastakohtien johtamista tuottavuuden, kehittymisen ja ih-
misten hyvinvoinnin valilla.

» Thmiset on kohdattava ihmising, ei resurssina. Oman roolin tiedostaminen, luottamus
ja oikeudenmukaisuus ovat vahvoja motivaattoreita.

+ Johto luo kulttuurin, jossa uskalletaan kokeilla, ottaa riskeja ja myds epaonnistua,
jotta voidaan oppia.

*  Yritys toimii verkostomaisesti, jolla selkedt rajat. Yhdistetadn osaaminen, ketteryys ja

tieto, jolla luodaan kilpailuetua.

Innovatiivisuutta johtaessa pitdisi pystya hallitsemaan vahintdan kolme eri aluetta; strateginen taso
(visio ja strategia), ihmisten johtaminen (organisaatiokulttuuri ja innovaatiota edistdva henki) ja asi-
oiden johtaminen (prosessit, jarjestelmat ja kdytannot). Tahan tilaan pyrkivaa yritysta voidaan kutsua
oivaltavaksi organisaatioksi. Tama vaatii johdon, henkil6stén ja eri sidosryhmien sitoutumista yhtei-

seen tavoitteeseen (Antola 2006.)

2.2.4 Innovaatioprosessi

Innovaatioprosessi kuvaa yrityksen uusien ideoiden etsimisen, arvioinnin ja jatkokasittelyn toiminta-
tavat. Sydanmaalakka (2009) jakaa innovaatioprosessin viiteen alaprosessiin: mahdollisuuksien etsi-
minen, ideointiprosessi, valikointiprosessi, kehitysprosessi ja lanseerausprosessi. Jokaisen tyontekijan
pitdisi etsia jatkuvasti uusia mahdollisuuksia kehittda nykyisia kaytantdja ja etsid uusia toimintatapoja.
Uusien palveluiden ja tuoteideoiden etsinta pitdisi olla sisdanrakennettua toimintaa asiakasrajapin-
nassa toimiville henkil6ille. Taman liséksi olisi oltava paljon ideoita. Perinteisten ideointimenetelmien,
kuten aloitetoiminnan tilalle on tullut ideakilpailut ja innovaatiopadivat. Myds asiakkaiden, kumppanei-

den ja kilpailijoiden mukaan saaminen voisi tuoda uusia ajatuksia ja ideoita.

Innovaatiostrategia maarittelee mihin alueisiin ideointi suunnataan. Seuraavassa vaiheessa ideoista
valitaan kehityskelpoisimmat. Tama vaihe vaatii suuren maaran ndakemysta ja asiantuntemusta. Ide-
oita on tarkasteltava kriittisesti asiakastarpeiden, strategian, resurssien ja toteuttamiskelpoisuuden
suhteen. Taman jalkeen arvioidaan, lahdetdaanko idea toteuttamaan vai siirtyyko se ideapankkiin odot-
tamaan tulevaisuutta. Seuraavassa vaiheessa idea ldhdetdaan kehittdémaan tuotteeksi tai palveluksi.

Taman jalkeen tuote tai palvelu on osattava lanseerata markkinoilla. (Sydanmaalakka 2009.)

Innovaatioprosessi sisdltdaa myos riskeja, joita erityisesti pienten ja keskisuurten yritysten on tarkea
minimoida. Dornberger ja Suvelza (2012) maarittelevat kolme tarkeaa kohtaa, jotka huomioimalla
voidaan minimoida innovaatioprosessin riskit. Nama kolme kohtaa ovat (Kuvio 10): tuote markki-

noilla —aika, tuote markkinoilla —kustannukset ja asiakasintegraatio.
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Asiakasintegraatio

Tuote markkinoilla
- kustannukset

Tuote markkinoilla
- aika

KUVIO 10. Innovaatioprosessin riskien hallinta (Dornberger ja Suvelza 2012)

Tuote markkinoilla —ajanhallinta on tarkeaa nykypdivan nopeasti kehittyvilld markkinoilla, mika on
johtanut tuotteiden elinkaaren lyhentymiseen. Toisaalta taas uusien tuotteiden on sisdllettava enem-
man ominaisuuksia kuin aikaisemmin, mika kasvattaa tuotteiden kehittdmisaikoja. Tama johtaa siihen,
ettd usein tuotteiden kehittamisaika on suurempi kuin tuotteen elinkaari. Taman syyn takia innovaa-
tiojohtamisessa on tarkeaa hallita tuotteiden integroitu elinkaari (integrated life cycle). Integroitu elin-
kaari pitaa sisallaan kaikki eri vaiheet tuotteen innovointiprosessin alusta tuotteen markkinoilta pois-
tamiseen asti.

Tuote markkinoille —kustannukset: Useat projektit kaatuvat juuri kustannusten aliarviointiin, kun uutta
tuotetta lanseerataan markkinoille. Tasta syysta on tarkeaa kiinnittdd huomiota kustannuksiin inno-
vaatioprosessin alussa. Prosessissa seurataan tuotteen kehityskustannuksia ja valmistuskustannuksia.
Tavoite on sovittaa tuotteen kehitys markkinoihin ja kilpailijoiden toimintaan. Tarkein kysymys tassa
prosessissa onkin, kuinka paljon uusi tuote saa maksaa, jotta se tuottaa yritykselle voittoa ja kuinka
se soveltuu asiakkaiden tarpeisiin. Prosessiin kuuluu Target costing -menetelmd, jossa perinteisesta
ajattelutavasta vaihdetaan kustannuslahtdiseen ajattelutapaan. Target costing -menetelmassa uuden
tuotteen idean jalkeen tehddan markkinoille saattamiskonsepti, kun perinteisella ajattelutavalla aloi-
tettaisiin jo tuotekehitys. Markkinakonseptin jdlkeen arvioidaan tuotekustannukset (tuotekehitys, val-
mistus, markkinointi/myynti), jonka jalkeen aloitetaan vasta tuotteen kehitysty6 (kuvio 11) (Dornber-
ger ja Suvelza 2012.)
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Perinteinen menetelma Target costing- menetelma
Tuoteidea Tuoteidea
R&D, myynti R&D, myynti
; -.:I ’:
Tuotekehitys | ‘ | Markkinakonsepti
R&D I Myynti, markkinointi
- Ajattelutavan T
. muutos
Tuotekustannukset — 1 Tuotekustannukset
Taloushallinto, valmistus ‘ ‘ Taloushallinto, valmistus
Tuotteen markkinointi Tuotekehitys
Myynti, markkinointi R&D

KUVIO 11. Target costing -menetelma (Dornberger ja Suvelza 2012)

Asiakkaiden integrointi tuotteiden kehittamiseen vahentaa riskeja tuotteiden kehityksessd, joka koros-
tuu tuotteen kehityksen alkupaassa. Asiakkaat voivat tuoda tarvittavat neuvot ratkaisemattomiin on-
gelmiin markkinoilla, tuottaa uusia tuoteideoita ja auttaa liittdmadan olemassa olevien teknologioita
uusiin tarkoituksiin. Mydhemmassa prosessin vaiheessa asiakkaat voidaan ottaa mukaan tuotteen tes-

taamiseen, jota kautta saadaan tarkeaa tietoa jatkokehitysta varten.

Yritykset, jotka ovat ottaneet asiakkaat mukaan kehitysprosessiin, ovat saattaneet uudet tuotteet no-
peammin markkinoille ja vahentdneet kehityskustannuksia. Nama yritykset toimivat usein tienraivaa-
jina omilla alueillaan saavuttaen alkuvaiheessa markkinoilla monopoliaseman. Tarkeaa on kuitenkin
muistaa, etta asiakkaiden kapasiteetti ymmartaa kaikki tulevaisuuden tarpeet ovat rajalliset ja usein
he ndkevat vain taman hetkiset tarpeet ja ongelmat. Jos yritys perustaa kaiken innovaatiotoiminnan
pelkastddn asiakkaiden tunnistamiin tarpeisiin jad useampi markkina-alue huomaamatta. Taman
vuoksi on tarkeaa jo ideointivaiheessa kuunnella myés ihmisten tarpeita ja ideoita kohdealueen ulko-

puolelta. (Dornberger ja Suvelza 2012.)

Apilo ja Taskinen (2006) kuvaavat innovaatioprosessia seuraavasti: /nnovaatioprosessi kasittad laa-
Jjemman kokonaisuuden kuin perinteisen tuoteprosessin. Innovaatioprosessi ef ole enda vain tuoteke-
hitysosaston oma asia, vaan sithen liittyy suuri joukko yrityksen muita toimintoja kuten myynti, mark-
kinointi, jélkimarkkinointi, huolto. jne. Kuviossa 12 kuvataan innovaatioprosessi, joka jakautuu Apilon
ja Taskisen (2006) mukaan kolmeen paavaiheeseen jotka ovat innovaatioprosessin alkupaa (Front

end), konseptointi ja tuoteprosessi (NPD).
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KUVIO 12. Innovaatioprosessi (Apilo ja Taskinen 2006)

Innovaatioprosessin alkupaa

Innovaatioprosessin alkupaan merkitystéd koko innovaatioprosessille pidetaan tarkedna, koska siina
selvitetdaan asiakastarpeita, tulevaisuuden markkinoita ja haetaan uusia teknologioita, joilla taataan
yrityksen kilpailukyky. Englanninkielinen kdaannés "fuzzy front end” kuvaa innovaatioprosessin alku-
paata kaaosmaiseksi tai sumeaksi, mutta siitéd pystytdan tana paivana kuitenkin erottelemaan tietyt
tehtavat. Naita tehtdvia ovat esimerkiksi ideointi, ideoiden jalostaminen tai mahdollisuuksien tunnis-
taminen. Innovaatioprosessin alkuvaiheessa tehdyt paattkset seuraavat ja maarittelevat koko proses-
sin ajan myéhemmin tehtdvid asioita. Tuotteen ansainta- ja liiketoimintamallit usein paatetdan inno-
vaatioprosessin alkuvaiheessa. Samaan aikaan voidaan myos kehittda tuoteratkaisun tueksi erilaisia
ansaintalogiikoita, kuten huoltoliiketoiminta tai varaosamyynti. Innovaatioprosessin alkupadssa usein
maaritelldan tuotteen ominaisuuksia, tuotekonseptia ja markkinavaatimuksia, jonka lisaksi valmistel-
laan projektisuunnitelma jatkokehitysta varten. Alkupaan innovoinnin tulokset ovat tuotekonseptien
madrittelyt, tuotekehitysvaatimukset ja liiketoimintasuunnitelma. Taman liséksi projektit linkitetdan

yrityksen strategiaan. (Apilo ja Taskinen 2006.)

Konseptointi

Konseptointia pidetdan yhtena strategian jalkauttamisen apuvalineena. Usein konseptien havainnol-
listaminen pikamalleilla tai prototyypeilla helpottaa sitoutumista tuotteen kehittamiseen. Kaikkien ke-
hitykseen sitoutuminen on usein helpointa, kun kehitetdan yhta aikaa liiketoiminta-, tuote- ja palvelu-
konsepteja. Johdon sitouttaminen ideointi- ja konseptointivaiheessa auttaa kohdistamaan tuotteen
yrityksen liiketoimintamalliin ja helpottaa resurssien saantia tuoteprojekteihin. Konseptoinnille on hyva

luoda pelisdanndt. Erilaisia konseptointimenetelmia voidaan kokeilla, mutta tarkeintd konseptoinnin
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onnistumisen kannalta on kuitenkin se, etta siina mukana oleville henkil6illd on tarvittava tietotaito,

kyvykkyys ja halu olla mukana (Kuvio 13).

KAYTTAJAT

Markkinointi,
suunnittelu,
huolto...

LIIKE- _
TOIMINTA- Ideointi ja
YMPARISTO konseptointi

T&K
Logistiikka
Valmistus

TEKNOLOGIAT

KUVIO 13. Ideoinnin nakdkulmat ja valittdjat organisaatiossa (Apilo ja Taskinen 2006)

Konseptointia voidaan kasitella erilaisilla tasoilla. Apilo ja Taskinen (2006) jakavat yrityksen tuotekon-
septitasot neljadn osaan: visioiva konseptointi, kehittdva konseptointi, madritteleva konseptointi ja

ratkaiseva konseptointi.

Visioivan konseptoinnin pitaisi kuulua itseadn innovatiivisena pitavan yrityksen innovaatioprosessiin.
Tassa konseptoinnissa visioidaan tulevaisuuden tarpeita ja sitd kdytetdan osana strategian suunnitte-
lua. Visioiva konseptointi antaa evaat tarttua radikaaleihin innovaatioihin ja parantaa edellytyksia tun-
nistaa uusia mahdollisuuksia. Taman tyyppinen konseptointi tehddan usein skenaariotytkaluilla tai
teknologiatiekartoilla. Yksi visioivan konseptoinnin tehtava voi olla viestinta ulkopuolelle yrityksen tien-
nayttajyydesta. (Apilo ja Taskinen 2006.)

Kehittdvan konseptoinnin tasolla maaritelldadn asiakkaiden tarpeita tarkemmalla tasolla. Tassa vai-
heessa myds madritellaén teknologian kehitystarpeita ja tunnistetaan erilaisia etenemisvaihtoehtoja.
(Apilo ja Taskinen 2006.)

Madrittelevdssé konseptoinnissa muodostetaan kaupallisen tason konsepteja tietyille markkinaseg-
menteille. Tassa vaiheessa konseptit ovat jo konkreettisia, perustuen olemassa olevaan osaamiseen.

Konseptit toimivat uusien tuotekehitysprojektien maaritelmind. (Apilo ja Taskinen 2006.)

Ratkaisevan konseptoinnin jalkeinen vaihe on jo varsinainen tuoteprosessi. Konseptointivaiheessa kay-
tetdan olemassa olevia ratkaisuja yhdistelemalla niitd ja tunnistetaan silla hetkelld tiedossa olevia

asiakastarpeita. Tassa konseptointivaiheessa nousee esille erityisesti kaytanndnlaheinen lahestymis-
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tapa ja poikkifunktionaalisten konseptitiimien tarkeys. Konseptitiimissa on hyva olla osallistujia tuote-
kehityksen ja liiketoimintajohdon liséksi huollosta, valmistuksesta, myynnista ja markkinoinnista, jol-
loin voidaan varmistaa konseptin toimivuus. Prototyypit ja mallit auttavat konseptin viestimista eteen-

pain organisaatiolle, verkostolle ja asiakkaille. (Apilo ja Taskinen 2006.)

Tuoteprosessi (NPD)

Tuoteprosessilla tarkoitetaan aikavalia konseptoinnista tuotteen sarjatuotannon aloittamiseen asti. T&-
man tyyppisen tuoteprosessin vahvuus on nopeus, koska prosessissa voidaan kayttda koko organi-
saatiota poikkifunktionaalisesti eri tiimeissa ja hyédyntamalld omia verkostoja suunnittelun yhta ai-
kaistamisessa. Pelkka prosessikaavio ei kuitenkaan tuo lisdarvoa yrityksen tuoteprosessiin vaan se on
jalkautettava poikkifunktionaalisien tiimien ja toimintatapojen kautta koko organisaatioon. Tarkasti
kuvattu tuoteprosessi helpottaa tiimien tydskentelya ja ideointi voi keskittyd itse tuotteeseen. Myds
uusien tiimin jasenten on helppo ymmartaa, kuinka yritys tekee tuotekehitystd. Tuoteprosessin port-
tikatselmuksilla varmistetaan, ettd edellinen vaihe tayttda vaaditun tason, jonka lisdksi johdolla on
mahdollisuus tarkastaa projektin resurssitarpeet seka seurata projektin etenemistd. Lisdksi porttikat-
selmuksissa voidaan viela padivittaa asiakastarpeita tai tuotteen ansaintamallia. (Apilo ja Taskinen
2006.)

Yleisesti ihmiset pitdvat katselmuspdytakirjojen tayttamistd aikaa vievana tehtdavana ja prosessikaaviot
jarruttavat itse tekemista. Katselmuksiin osallistuvien henkildiden maara on kaksijakoinen asia. Suuren
joukon saaminen yhteen katselmukseen voi hidastaa koko projektia, mutta toisaalta on varmistettava,
ettd kaikkien ryhmien edustajat olisivat paikalla. Téman lisdksi rinnakkaissuunnittelu vaatii tietyissa
maarin ennakointia, vaikkei edellisen vaiheen tulokset olisikaan vield tiedossa. Joskus prosessikuvauk-
set ja niihin liittyvat dokumentit on viety liian pikkutarkoiksi ja tdman vuoksi prosesseihin haetaan

joustavuutta erilaisia paivitys- ja parannusprojekteja varten. (Apilo ja Taskinen 2006.)

Tuoteprosessin kehittdmisen jalkeen seuraava askel on kehittda ja hahmotella koko innovaatioproses-
sin pelikentta ja erityisesti innovaatioprosessin alkupaa. Jos verrataan perinteista innovaatiosuppilo-
mallia ja suomalaista innovaatioputkea kdytédnndssd, nahdaan niissa suuria eroja. Kun perinteisessa
suppilomallissa ideoita on paljon ja niiden jalostamiseen pitad ponnistella enemman, tyytyvat suomai-
set usein yhteen ideaan, jota ldhdetdan viemaan eteenpain. Tassa rikotaan luovuuden perussaantog;
mitd enemman ideoita, sitda varmemmin sieltd 16ytyy radikaaleja innovaatioita. Mikali konseptivai-
heessa ei ole vaihtoehtoisia konseptiratkaisuja, koko projekti perustuu yhden idean varaan. Taman
lisaksi tuoteputki usein venyy vain pituussuunnassa, jolloin jad usein myods tarkistamatta resurssit ja
sovitut aikataulut. Projekti saatetaan loppuun vakisin, aikataulusta joustaen, ja ulos tulee tuote, jonka
asiakastarpeen kohtaaminen voi olla epdavarma. Keinot, joilla voidaan estaa projektien venyminen ovat
esimerkiksi simulointi, jossa projektisuunnitelman valmistumisen jalkeen kutsutaan avainhenkilot eri
toiminnoista yhteiseen tydpajaan ja yhdessa kaydaan projekti lapi vaiheittain. Tall6in jokaisen toimin-
non edustaja saa paremman kasityksen projektista ja padsee antamaan projektipaallikdlle tarkennuk-
sen tehtdvien kestosta ja resurssitarpeista. Taman jalkeen projektipaallikké voi tarkentaa omaa pro-

jektisuunnitelmaansa realistisempaan suuntaan. (Apilo ja Taskinen 2006.)
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Tuoteprosessin tiimit

Yha useammin yritykset hyédyntavat poikkifunktionaalisia tiimejd, vaikkakin tama lahestymistapa on
havaittu vaikuttavaksi tekijaksi onnistumisen kannalta jo 60-luvulla. Jotta yritys voi ottaa kayttodn
poikkifunktionaalisten tiimien toimintatavat, vaatii se koko prosessin ymmartamista ja kaikkien toimin-
tojen téiden hahmottamista ja niissa tarvittavien tiedon sekd ajan ymmarrystd. Taman jalkeen, kun
kaikki ymmartavat oman roolinsa projekteissa, voidaan toimintatapoja kehittaa, jotta prosessi nopeu-
tuisi. Etenkin tiedonkulkua kehittamalla saadaan toimintaa nopeammaksi, oikea tieto oikeaan paikkaan
oikeassa muodossa. Tiimien toiminnan kannalta on tarkeaa tietamyksen siirto poikkifunktionaalisten
tiimien valilla. Projekteiden palauteraporttien ja projektien riskikartoitusten tekeminen sekd ymmarta-
minen korostuvat tiedon valityksessa tiimien valilld. Mikali yrityksen kulttuuriin kuuluu virheiden sieta-
minen, oppisi iso ryhma naiden oppimistilaisuuksien ja raporttien kautta tehdyista virheista eivatka he

tekisi tietdmattadn samoja virheita. (Apilo ja Taskinen 2006.)

Projektijohtaminen

Projektijohtajalla on tarked rooli menestyksekkddssa tuotekehitysprojektissa, vaikkakin tiimit koostu-
vat eri toimintojen edustajista. Projektijohtajan tehtaviin kuuluu mm. resursointi, projektien priorisointi
ja viestintd johtoon. Tarkeimpdna tehtdvana on kuitenkin luoda projekteille tavoite yhdessa tiimin
kanssa ja sitouttaa tiimin jasenet projektiin. Yleisend kaytantdna projektin laajuudesta riippuen on
valita erillinen projektipaallikkd tai oman suunnittelutyén ohella tehtdvaa hoitava projektipaallikko.
Tutkimusten mukaan kdytdnndssa yha useammin olisi tarve valita erillinen projektipaallikko, tallin
projektipaallikkd yhdessa tuotannollisen paallikén kanssa hallitsevat projektia ja suunnittelijat saavat

keskittya omaan tyéhonsa. (Apilo ja Taskinen 2006.)

Tuotekehityksen porttimalli (Stage gate model)

Tuotekehityksen porttimalli on ollut viimeiset kymmenen vuotta eniten kdytetty tuotekehitysprojektien
hallintatapa. Talla mallilla tuotekehitysprojektiin saadaan projektinaikaiset tarkastuspisteet, jotka
muuten olisi vaikea hahmottaa. Tarkastuspisteessa selvennetaan projektin tilanne johdolle, tarkastel-
laan tarpeelliset asiat ja todetaan projektin eteneminen. Yleisesti ottaen suomalaiset yritykset eivat
kuitenkaan kayta naita pisteita takaisin palaamiseen edelliseen pisteeseen ja viela harvemmin lopeta-
pisteena. Projektit tahtovat edeta vain eteenpdin, pysahtyen tarkastuspisteeseen mutta jyraten lop-
puun aina tuotteen lanseeraamiseen asti. Yrityksen tulee raataldida porttimalli sopivaksi itselleen, eika
vaiheiden nimet tai porttien maara ole oleellista. Tarkeintd porttimallin soveltamisessa on, ettd jokai-
nen organisaatiossa ymmartaa sen samalla tavalla. Ymmarrys auttaa valmistautumaan omiin tehtaviin
jo etukateen ja jokainen pystyy keskittymaan kehittamiseen, kun tiedostetaan, kuinka prosessi etenee.
(Apilo ja Taskinen 2006). Kuviossa 14 on esitelty Robert Cooperin stage-gate -porttimalli. Cooper

(2001) jakaa porttimallin seuraavasti:
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Ideat
R Uusia tuotteita markkinoille
Ideoiden seulonta
Toinen Siirry Siirry Siirry
seulonta kehitysvaiheeseen testaukseen Lanseeraukseen
Vaihe 1 Fertt > Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

Rajaus === |jiketoiminta ™=  Kehitys = Testausja = | Llanseeraus
suunnitelma validointi

Jalkikatselmus

KUVIO 14. Porttiprosessi (Cooper, Edgett, Kleinschmidt 2001)

Portti 1: Ideoiden seulonta

Cooperin (2001) mukaan on kaksi tapaa saada uudet projektit onnistumaan: tehda projektit oikein ja
tehda oikeat projektit. Yrityksissa voi nousta paljon uusia mahdollisuuksia lyhyessa ajassa ja usein ei
ole mahdollista tarttua niihin kaikkiin kerralla. Ideoiden seulontavaiheessa on tarkeaa arvioida ja prio-
risoida tarkeimmat projektit. Tassa portissa tutkitaan projektin sopivuutta yrityksen strategiaan, lii-

ketoimintaan ja teknologiaan. (Cooper 2001.)

Vaihe 1: Rajaus
Valitut projektit siirtyvat seuraavan vaiheeseen, joka on projektin rajaus. Tassa vaiheessa tehdaan
alustava markkinatutkimus, tarkastellaan projektin tekninen toteutettavuus ja arvioidaan projektia ta-
loushallinnon nakdkulmasta. Tassa vaiheessa tehtava markkinatutkimus on nopea analyysi kilpailijoi-
hin ja tuotteen markkinapotentiaaliin. Cooper (2001) listaa useamman lahteen markkinatiedon etsin-
taan:

+ Internet

e Yrityksen oma henkilosto

» Avainasiakkaat

e Teollisuusalan asiantuntijat.

Projektin teknisen toteutettavuuden tarkastelun tekee yrityksen tuotekehitys- ja/tai suunnitteluosasto.
Tassa tehtavassa tarkastellaan projektin teknisia ominaisuuksia ja mahdollisia riskikohtia. Tassa vai-
heessa tehdaan alustava tekninen maarittely, joka pitaa sisalldaan tekniset vaatimukset, mahdollisten
ulkoisten kumppaneiden tarpeet, valmistukseen tarvittavat tyokalut ja tuotteeseen liittyvat tekniset

riskit. Tassa vaiheessa kustannukset pysyvat matalana. (Cooper 2001.)
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Portti 2: Toinen seulonta

Kun projektin rajausvaihe on saatu paatokseen, siirrytaan porttiin numero 2. Tdssa portissa tarkastel-
laan samoja asioita kuin portissa numero 1 mutta entista tarkemmin. Edellisestéd vaiheesta saatu lisa-
tieto koskien projektin teknista toteutettavuutta ja markkinapotentiaalia antavat viitteita projektin
mahdollisesti onnistumisesta jatkossa. Tassa vaiheessa on tarkeaa olla kriittisempi kuin aikaisemmin,

koska seuraavassa vaiheessa projektin kustannukset alkavat kasvaa. (Cooper 2001.)

Vaihe 2: Liiketoimintasuunnitelma
Liiketoimintasuunnitelman tekeminen on vaikein ja kallein vaihe ennen todellisen kehitysty6n aloitta-
mista. Liiketoimintasuunnitelma ohjaa koko projektin toimintaa ja kertoo projektin todellisen liiketoi-

minta-arvon. Cooperin (2001) mukaan liiketoimintasuunnitelma pitaa sisalladn kolme paadaihetta:

1. Tuote- ja projektimaaritelma
o Projektin laajuus, markkinat, tuotteen konsepti ja ominaisuudet, arvo asi-

akkaalle, tuotteen tekninen madarittely ja suorituskyky

2. Hankkeen perustelut
o Kustannukset, riskit, tuottavuus, strateginen sopivuus, markkinoiden

houkuttelevuus ja alihankintakustannukset

3. Projektisuunnitelma

o Resurssit, aikataulut, valmistus-ja markkinoille vientisuunnitelma

Portti 3: Siirtyminen kehitysvaiheeseen

Portissa 3 tarkastellaan projektia samoilla kriteereilld kuin aikaisemmissa vaiheissa, mutta jalleen ker-
ran entista tarkemmin, jotta ollaan varmoja, etta aikaisemmin tehdyt paattkset ovat varmasti oikeat.
Tassa vaiheessa projektin on taytettdva ennalta maaritellyt kriteerit. Kriteereitd voidaan vertailla esi-
merkiksi pisteyttamalla ne kuten esimerkiksi tekninen toteutettavuus suhteessa olemassa olevaan tek-
niikkaan. Tassa esimerkissa tekniikka on tunnettua, joten arvo on suuri. Tassa portissa paatoksia on
tekemassa isompi ryhma verrattuna aikaisempien vaiheiden porttipaatdksissa, mielellaén koko yrityk-
sen johto. Yrityksen johto voi ohjata tuotekehitysta strategiamielessa, mutta liiallinen ohjaaminen voi

johtaa prosessin hidastumiseen tai rajoittaa luovuutta. (Cooper 2001.)

Vaihe 3: Kehitysvaihe

Kehitysvaiheessa liiketoimintasuunnitelmat ja konseptit muutetaan tuotteeksi. Monimutkaiset tuotteet
suunnitellaan usein modulaarisesti. Modulaarisesti suunniteltu tuote antaa mahdollisuuden vaihtaa
tuotteen ominaisuuksia helposti. Kehitysvaiheen lopputulos on prototyyppi tuotteesta, jota on testattu
sisaisesti ja myods asiakkailla. Hyvin suunniteltu projektisuunnitelma toimii koko tuotteen kehityksen

ajan ohjaavana tekijana. (Cooper 2001.)
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Kehitysvaiheessa huomioon otettavia asioista ovat projektin maaritelma ja muuttuvat tilanteet asia-
kaskentdssa. Projektin madrittelyssa on vaarana, ettei se lopulta taytakdan asiakkaan tarpeita, eika
tuote saa yhta hyvaa vastaanottoa markkinoilta kuin tuotteen konsepti tai projektiryhma ei ole ym-
martanyt kaikkia asiakkaan tarpeita tuotteen suunnitellussa. Myds mahdolliset tuotteen suunnittelun
aikana tulleet tekniset esteet voivat aiheuttaa ongelmia kehitysvaiheessa. Tuotteen kehitysvaiheen
kestdessa pitkaan voi markkinat ja asiakastarpeet muuttua. Taman takia on tarkeda ehdottaa otta-
maan asiakkaat mukaan myds kehitysvaiheeseen antamaan palautetta tuotteesta jo suunnitteluvai-
heessa. Taman voi tehda sitouttamalla asiakkaan kehitysvaiheeseen testaamaan ja antamaan pa-
lautetta tuotteesta, jolloin voidaan myds tehda paivityksia ennen seuraavaa vaihetta. Kehitysvaiheessa
tarkastellaan myos liiketoimintasuunnitelmaa, suunnitellaan valmistusprosessia ja kehitetadn toimin-

tasuunnitelma seuraavaa vaihetta varten. (Cooper 2001.)

Portti 4: Siirtyminen testausvaiheeseen

Ennen testausvaiheeseen siirtymista tarkastellaan portissa 4 kehitysvaihetta ja sen tuloksia. Tulos
kehitysvaiheesta on tuotteen prototyyppi, jota on testattu jossain laajuudessa. Tassa portissa tehddan
paatoés, milloin tuotetta testataan ja milld suunnitelmalla testaus toteutetaan. Myds edellisen vaiheen

valinnat kdydaan lapi. (Cooper 2001.)

Vaihe 4: Testaus ja validointi

Testaus ja validointi on viimeinen vaihe ennen tuotteen lanseerausta. Testausvaiheessa tehdaan arvio,
kuinka tuote otetaan markkinoilla vastaan ennen kuin aloitetaan tuotteen sarjatuotanto. Tassa vai-
heessa asiakkaalla on merkittava rooli, jotta tuotteen kaikki ominaisuudet saadaan testattua ja voi-
daan todeta asiakkaan tyytyvaisyys tuotteeseen. Cooper (2001) listaa eri toimintoja, joita kannattaa

tehda ennen siirtymista seuraavaan vaiheessa:

+  Omat testit tuotteelle - suorituskyky, luotettavuus ja kestavyys
» Kenttatestit ja kayttajatestit
+  Tuotteen markkinoinnin testaaminen

« 0-sarjan tekeminen tuotannossa

Portti 5: Siirtyminen lanseerausvaiheeseen

Portissa 5 paatetaan, lahdetaankd tuotetta valmistamaan sarjatuotannossa vai ei. Tama portti on
merkittava etenkin taloudellisesti, koska sarjatuotantoon siirtyminen voi olla kallista. Tassa portissa
tutkitaan tuotanto- ja markkinointikustannuksia, tehdadn myyntiennuste, maaritelladn tuotteen hinta
ja kate. Tdssa vaiheessa tehdadn myos tuotannon kaynnistamis- ja lanseeraussuunnitelma. (Cooper
2001.)

Vaihe 5: Lanseeraus
Lanseerausvaiheessa tuote esitelldan markkinoilla kokonaisuudessaan. Koska yleisesti tédssa vaiheessa
tekniset asiat on jo ratkaistu, jaa lanseerausvaihe myynti- ja markkinointiosaston hoidettavaksi. Tuot-

teelle tehdadn markkinointisuunnitelma, joka pitaa sisdllaan tuotteen maarittelyn, kohdemarkkinat,
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hinnoittelustrategian, myynnin resurssit ja markkinointiviestintdohjelman. Lisaksi téssa vaiheessa ote-
taan huomioon jalkimarkkinointi, mainostaminen, jakelu ja asiakaspalvelu. Vaiheen lopuksi arvioidaan

vield tuotteen kokonaiskustannukset. (Cooper 2001.)

Jalkikatselmus

Tuotteen asema markkinoilla riippuu tuotteen markkinoinnista, lanseerauksesta, asiakkaiden hyvak-
synnadsta uudelle tuotteelle ja tuotteen uusien ominaisuuksien vastaanotosta markkinoilla. Kun tuote
on ollut markkinoilla riittavan pitkdan, tarkastellaan projektia jalkikatselmuksessa. Jalkikatselmuksessa
vertaillaan tuotteen kustannuksia ja tuottoa liiketoimintasuunnitelman arviolukuihin. Projektin vahvuu-
det ja heikkoudet arvioidaan. Jalkikatselmuksessa todetut asiat otetaan huomioon uusissa tuotepro-

jekteissa. (Cooper 2001.)

2.2.5 Innovaatiotydkalut

Yleisesti ottaen ihminen ei ole syntynyt propellihattu padssa vaan kyky innovoida on taito, jonka voi
oppia. Erilaisia innovaatio tydkaluja on useita, jotka sopivat erilaisiin tilanteisiin. Naiden tekniikoiden
avulla on mahdollista parantaa organisaation innovointikykyd. Tavoitteista tai ongelmasta riippuen
voidaan kayttaa erilaisia menetelmia, yksin tai ryhmissa. (Solatie 2009.) Seuraavassa on esitelty muu-

tama innovaatiotydkalu.

Tuplatiimi

Tuplatiimi sopii avoimeen ongelmaratkaisuun tai eri ratkaisumallien karsimiseen tydskentelyn aikana.
Tuplatiimissa tydskennellddn ryhmassd, jossa ongelmille haetaan eri ndkoékulmia ja niista keskustel-
laan sekd muodostetaan yhteinen nakemys. Seuraavassa on esitelty tuplatiimin tyévaiheet (Suomen

virtuaaliammattikorkeakoulu 2016):

Vaiheet:
+ Maarittele kasiteltava ongelma tai aihe.
+  Pyyda jokaista miettimaan yksin 5-10 ehdotusta tai ideaa.
« Valitkaa parit. Parit tutustuvat toistensa ideoihin ja valitsemaan 5 parasta.
+ Ehdotukset viedaan seindlle ja esitellaan.
»  Parit keskustelevat ja valitsevat 5 parasta ehdotusta seinalta.
« Eniten dania saaneet ideat valitaan jatkoon, muut poistetaan seindlta.
« Valitut ryhmitelldan aihepiireittdin ja keskustellaan uudelleen.

«  Ryhma muodostaa konkreettisen toimenpidesuunnitelman seindlld jaaneista ideoista.
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Mind map

Mind map eli kasitekartta on hyva apuvaline ideointivaiheen vauhdittamiseen. Mind map on kaavio,
jossa kartan keskella on avainsana. Taman avainsanan ympadrille keksitadn avainsanaan liittyvia ide-
oita, tehtavia tai sanoja ryhmatydskentelynd. Sateittdin kasaantuva kaavio ei jaottele asioita tai ideoita
tarkeysjarjestykseen. Ideoinnin tarkoituksena on saada kayttdjat yhdistelemaan ja julkaisemaan ka-

sitteitd pyrkimattd asettamaan niita hierarkkiseen jarjestykseen. (Opetushallitus 2016.)

Brainstorming

Brainstorming (Aivomyrsky) tekniikan on kehittédnyt Alex Osborn yli 70 vuotta sitten. Aivomyrskyryh-
massa on yleensa kolmesta kymmeneen jasentd. Ryhmalle valitaan vetdja, joka esittda ongelman ja
kirjoittaa sen taululle. Taman jalkeen jokainen kirjoittaa oman ideansa lapulle tai ryhman vetaja kir-
joittaa sen taululle. Jasenten tehtdva on siis keksia ideoita, kuunnella toisen ideat ja jatkokehittaa
niitd. Tassa vaiheessa ei nosteta yhta ideaa toisten ylapuolelle vaan kaikki ideat ovat samanarvoisia.

N&in ideoiden maara kasvaa ja saavutetaan paras tulos. (Solatie 2009.)

Perinteisten menetelmien lisaksi on myds olemassa erilaisia tietokoneohjelmia yritysten innovaatio-

prosessien hallintaan. Seuraavassa esitelladn kaksi erilaista ohjelmistoa.

Ochidea Innovation Management -ohjelmisto

Orchidea Innovation Management on ohjelmisto, joka sopii ty6kaluksi innovaatioprosessin kaikkiin
vaiheisiin. Ohjelmiston avulla liiketoiminnan kehittdminen yhdessa koko organisaation kanssa helpot-
tuu, ohjelmisto mahdollistaa my®s rajatut tiimit ideocimaan erilaisia ongelmia. Yhteiséllinen ideointi on
mahdollista yli organisaatiorajojen, silld yhteistydkumppanit ja asiakkaat voidaan ottaa mukaan ide-
ointiin. My0s erilaiset ideointikampanjat kuuluvat ohjelmiston sisaltéon. Ohjelmisto toimii selaimella,

mobiililaitteilla ja Android-kayttdjarjestelman puhelimilla.

Ohjelmiston kolme tarkeintd ominaisuutta ovat (Orchidea Innovations 2016):

Ennakointi — Kayttajat voivat seurata systemaattisesti muutoksia toimintaymparistdssa ja mahdollistaa
oikea-aikaisen reagoinnin organisaatiossa. Kokonaisvaltaisen tilannekuvan saamiseksi tarvitaan lisa-

moduuli Orchidea Foresight.

Ideanhallinta — Talla ominaisuudella hallitaan ja varmistetaan ideoinnin talteen saaminen yrityksessa.

Ideoiden jalostamisessa ja luomisessa auttaa Orchidea Front End -moduuli.

Projektihallinta — Pelkdstd ideasta ei synny innovaatiota automaattisesti vaan hyvin toteutettu idean

jatkojalostus luo innovaatioita. Tahan I6ytyy moduuli Orchidea Back End.
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Innovaatiomylly -ohjelmisto

Innovaatiomyllyn avulla voidaan hallita, kerata ideoita ja aloitteita seka auttaa niiden kaytannén to-
teutusta. Aloitekanavan liséksi ohjelmistosta 16ytyy myds ideapankki, organisaation sisdainen wiki ja
toteutettavien ideoiden seuranta. Tydkalun avulla ideoiden kerdaminen ja niiden hallinta on syste-
maattista ja se my0s aktivoi sovittujen asioiden eteenpain viemista. Ohjelmistosta |6ytyy monia erilai-

sia raportteja valmiina ja se toimii internet -selaimen kautta. (Mcompetence 2016.)

2.3 Verkostomaisten rakenteiden johtaminen

Verkostopartnerit ovat yrityksia joiden kanssa tehdaan yhteisty6ta pitkdjanteisesti toimintaa kehittaen.
Nama yritykset tuovat oman osaamisen seka tietotaidon kayttéon ja niita hyddynnetadn suunnittelu-
prosessien ja projektien aikana. Verkostojen muodostamisen tarpeet lahtevat yrityksen halusta kes-
kittdad omaa erikoisosaamista tiettyyn sektoriin. Taten yrityksen ymparille pitda muodostaa osaava
yritysverkosto muihin osaamisalueisiin, jotka eivat kuulu yrityksen ydinliiketoimintaan. Tarve kehittaa
verkostoa lahtee usein uudesta innovaatiosta tai sellaisesta erityisosaamisesta, jota yrityksella ei viela
ole kaytdssa. Jotta esimerkiksi asiakasprojektista tai tuotekehityshankkeesta saadaan irti paras mah-

dollinen hyéty, taytyy osaamista etsia oman organisaation ulkopuolelta. (Hakkinen 2004.)

Oikeiden ja sopivien partnerien tunnistaminen on yksi haasteellisimmasta tehtavista verkostojen luo-
misessa. Partneriehdokkaista pitda |6ytya juuri omalle yritykselle sopivat kumppanit, jotka istuvat yri-
tyksen liiketoimintastrategiaan sekd ovat valmiita sitoutumaan pitkdjanteiseen yhteistyéhdn. Ensin
kartoitetaan sopivat ehdokkaat, joilla 16ytyy haluttu teknologia ja osaaminen. Seuraava vaihe on la-
hestya yritysta esimerkiksi sopivan projektin yhteydessa. Tarjousvaiheessa tutustutaan yritykseen ja
sen toimintaan. Usein ensivaikutelma yritysvierailun kautta antaa kuvan partneriehdokkaan sopivuu-
desta verkostokumppaniksi. Tassa vaiheessa yrityksia voi olla mukana useampia, joiden kanssa neu-
votellaan. Partneriehdokkaan kanssa olisi hyva tehda muutama projekti ennen lopullista valintaa ver-
kostokumppaniksi. (Hakkinen 2004.)

Verkostojen hyédyt ovat ennen kaikkea laajassa osaamisessa ja tietotaidossa. Verkostolla halutaan
vastata paremmin asiakkaiden vaatimuksiin nopeudessa, joustavuudessa, laadussa ja kustannuste-
hokkuudessa. Kaikkea ei kannata tehda tai suunnitteella itse, koska Suomesta ja laajemmalla tasolla
koko maailmasta l6ytyy yrityksia, joilla voi olla vuosien kokemus kulloinkin tarpeellisen osaamisen
tuottamisesta, ja heilla 16ytyy siihen myds pateva henkilésto. Tallainen yhteistyé hyddyttaa yrityksia

taloudellisesti kehittden samalla henkildston osaamista molemmin puolin. (Hakkinen 2004.)
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TEKNOLOGIAJOHTAMINEN CROSS WRAP OY: SSA

Teknologia

Cross Wrap Oy valmistaa automaattisia kiristekalvokadrintdlaitteita ja paalinpurkajia jate- ja
puuteollisuuteen. Vuonna 1993 perustettu Cross Wrap Oy on toimittanut yli 20 vuotisen historiansa
aikana yli 400 konetta, yli 50 maahan. Cross Wrap Oy on patentoinut kuuden sivun kolmiuloitteisen
kalvonkaarintdmenetelmansa vuonna 1994, josta lahtien kyseinen menetelmd on ollut yrityksen
tukijalka, jonka pohjalle perustuu suurin osa yrityksen tuotteista. Tédman lisaksi Cross Wrap Oy omistaa
patentin paalipurkulaitteissa olennaisena osana olevalle kaarintakalvon- ja langanpoistolaitteistolle.
Uusin patentti on kaarintdlaitteelle, joka kytkeytyy suoraan jatepaalaimen runkoon kiinni, jolloin
paaleja ei tarvitse erikseen sitoa terdslangalla tai muovilankalla. Témd tuo merkittédvan
kustannussadston asiakkaalle ja tarjoaa mahdollisuuksia paalata materiaaleja, joita ei ole aikaisemmin
pystytty paalata. (Kivela 2016.)

Nykyiset tuotteet

Kaarintalaitteet:

Kaarintalaitteet jaetaan kahteen ryhmadan toimialan mukaisesti: jatekaarimet ja teollisuuskaarimet.
Kaikkissa kaarintdlaitteissa toimintaperiaate on sama; kappale kadrintadn kaikilta sivuilta kolmessa
vaiheessa. Ensin kappale kaaritddn pystysuunnassa liikuttaen kappaletta pyorivan kehdn lapi, jossa
kalvon rullan py6rivat mukana kaarien kappalella. Kun kappale on kaaritty koko pituudeltaan aloitetaan
toinen vaihe, vaakakadrinta. Vaakakddrinndssa kappale siirretdadn pyorityspoydalle, jossa kappale
pyorii akselinsa ympari. Kehalla olevan kalvorullanpitimet kd&annetadn pystyasentoon, jolloin
kappaleen pyoériessa se kdariytyy vaakasuunnassa. Kun vaakakdadrintd on valmis, siirretdan kappale
takaisin kehan Iapi ja suoritetaan vield pystykaarintavaihe (kuten ensimmainen vaihe). Lopputuloksena

on kaikilta sivuilta kadritty paketti, joka on tiivis ja kestava.

Jatekaarintalinja tulee usein paalaimen jalkeen, joten on ehdottoman tdrkeda, etta kaarintdlaitteen
voi sijoittaa eri paalainvalmistajan paalaimen yhteyteen. Cross Wrap Oy on tehnyt yli 20 eri
paalainvalmistajan paalaimen jalkeen kaarintdlinjan. Kuvassa 1 on esitetty Cros Wrap CW2200
kaarintdlinja, joka on yksi Cross Wrap Oy:n tuotestrategian kulmakivi. CW2200 on pitkalle standartoitu
ja kovassa kaytdssa vuosia testattu kaarintalaite. Kaarintdlaite voi my6s toimia mobiilina, jolloin laite

asennetaan lavetin tai siirrettavan kehikon padlle.
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KUVA 1. CW2200 kaarintalinja (Valokuva Cross Wrap Oy, 2015.)

Direct —konsepti on Cross Wrap Oy:n uusin patentoitu menetelma jatepaalien ja erilaisten
kierratysmateriaalien kdarintaan. Kuvassa 2 esitelldan Cross Wrap Direct -kaarintdlinja. Tassa mallissa
paalaimeen asennetaan paalikammio, jota pitkin paali siirretdan suoraan kadrintadn. Linja integroituu
suoraan paalaimeen, joten yhteysty0 paalainvalmistajien kanssa jo projektin alkuvaiheessa on
tarkeada. Kun paalikammio kiinnitetdan suoraan paalaimeen, paaleja ei tarvitse sitoa sidontalaitteella.

Tama pienentdd merkittdvasti kustannuksia ja vdhentda toimintahdiriota. Taman liséksi suoraan

kammiosta kaarittyna voidaan paalata materiaaleja, joita ei aikaisemmin ole pystytty paalaamaan.

KUVA 2. Direct wrapper kaarintalinja (Valokuva Cross Wrap Oy, 2015.)

Teollisuuskaarintalinja on toinen kaarintdlaitteiden tuoteperhe. Kuvassa 3 on CM3200 kaarintdlinja
Brasiliassa. Yleiset pakattavat materiaalit ovat erilaiset levyt, kuten vaneri tai MDF. Peruslinja koostuu
syottokuljettimesta, kaarintdyksikostd, pyorityspdydasta ja varastokuljettimesta. Tuoteperheestd
I6ytyy kaksi erikokoista kaarintayksikkda pakettavan materiaalin koon mukaan (CM2500 ja CM3200).
Lisdksi linjaan on saatavana erilaisia optioita kuten etiketdinti, punnituslaitteisto ja automaattinen
aluspuun syéttolaitteisto. Linja sovitetaan asiakkaan tehtaaseen, eli liitetddn olemassa olevaan

tuotelinjastoon tai yksindiseksi linjaksi.
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KUVA 3. CM3200 Kaarintalinja (Valokuva Cross Wrap Oy, 2015.)

Paalinpurkajat:

Cross Wrap Oy:n toinen tuoteperhe on paalinpurkajat. Purkaja avaa ja poistaa kdarityn kalvon paalista
automaattisesti, josta purettu materiaali menee jatkoprosessiin. Purettava paali syétetadn
hihnakuljettimelle, joka syottda paalin leikkausterille. Ne sijaitsevat paalin ala-, yld-ja etupuolella. Kun
terat ovat leikkanneet paalin auki, sivutarttujat vievat sidontalangat ja kadrintakalvon laitteen
ulkopuolelle tdhan varattuun tilaan. Laitteen sivulla on patentoitu lisdlaite, joka kieputtaa
kaarintdkalvon ja sidontalangat pieneksi kasaksi, jota on helppo jatkokasitellda. Laitetta toimitetaan

paadasiassa sementtitehtaisiin ja jatteenpolttolaitoksiin.

KUVA 4. Paalinpurkaja (Valokuva Cross Wrap Oy, 2015.)
Langanpoistajat:

Uusin tuote Cross Wrap Oy:ssa on langanpoistaja, joka poistaa kadrimattdmien paalien sidontalangat
automaattisesti ja keraa sidontalangan sille varattuun paikkaan laitteen vieressa. Langanpoistajan
toimintaperiaate on samanlainen kuin paalinpurkajalla. Yleisimmat purettavat materiaalit ovat

kierratyskartonki, sellu ja muovi. Laite sijoittuu usein paperi- tai kartonkitehtaaseen.
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KUVA 5. Langanpoistaja (Valokuva Cross Wrap Oy, 2015.)

Toimialat

Jatteen energiahyttykdyttd (Waste to energy)

Asukasmadrien kasvaessa ja kulutuksen lisdantyessa on keksittdva uusia toimintatapoja hyodyntaa
lisaantyvasta kulutuksesta syntyva jate ja tuottaa ymparistdystavdllisemmin energiaa.
Jatteenhyodtykayttdé on kasvava toimiala joka puolella maailmaa ja jéte on varma energialdhde myds
tulevaisuudessa. Jatteen hyotykayttdprosessissa tuotetaan lampdéa ja sdhkoa jatteestd. Yleisin tapa
hyotakdyttaa jatettd on polttaa jate arinapolttotekniikalla, jonka avulla voidaan polttaa kosteudeltaan
erilaisia jatteita ja se vaatii vdahemman esikdsittelya poltettavalle jatteelle. (P6yry 2016.) Vaikeammille

raaka-aineille voidaan kayttaa esimerkiksi leijupetiteknologiaa (Ramboll 2016.)

Cross Wrap Oy:n laitteet sijoittuvat logistiikkaketjussa moneen eri vaiheeseen. Kaarintdlinjat ovat
usein jatteenkasittelylaitoksessa, johon kerataan ja kasitelladn jate. Jatteen puristetaan paalaimella
neliGnmuotoiksiksi paketeiksi, jonka jalkeen siirtyvat kaarintalinjalle pakkausta varten. Kaarinnan
jalkeen paalit varastoidaan tai lastataan suoraan jatkotoimitusta varten. Pakatut jatteet kuljetetaan
jatteenpolttolaitoksille jossa ne puretaan polttoa varten. Cross Wrap -paalinpurkaja sijoittuu usein
tdhan kohtaan toimintaketjua eli laitteella avataan kaaritty pakkaus ja siitd poistetaan pakkausmuovit

seka sidontamateriaali. Kuviossa 15 on esitelty jatteenhydtykdytton toimintaketju.
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WASTE WASTE TO PLANT
& “ COLLECTION

KUVIO 15. Jatteen energiahyotykayttd —toimintaketju (Okello 2014)

Puutuoteteollisuus (levyteollisuus)

Levyteollisuus on yksi puuteollisuuden osa-alue. Levyteollisuuden lopputuotteita ovat esimerkiksi
vaneri, viilu ja lastulevy. Pelkastdan Suomessa tuotettiin vaneria vuonna 2015 noin 1.2 miljoonaa
kuutiota, josta noin 1.0 miljoonaa kuutiota vietiin ulkomaille. Suurimmat vientimaat ovat olleet Saksa,
Iso-Britannia ja Alankomaat. 47 % viennista vuonna 2015 kohdistui euromaihin ja 35 % muihin EU-
maihin. Tilastojen mukaan Suomessa on vaneri-, kestopuu-, viilu-, kuitu-, lastulevytehtaita yhteensa
15 kappaletta, joista 9 on vaneritehtaita. (Metsateollisuus 2016.)

Lopputuotteen pakkaus on levytuotteiden valmistusprosessin viimeinen vaihe (Kuvio 16). Valmis
lopputuote ajetaan tuotantolinjaa pitkin pakkauslinjaan, joka pakkaa levynipun. Tama vaihe on
erittdin tarked, koska pakkauksen laatu ndkyy suoraan loppuasiakkaalle. Pakettien varastoinnin ja

kuljetuksien takia myds pakkauksen kestavyys on erittdin tarkeaa.
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KUVIO 16. Vanerin valmistusprosessi (UPM 2016)
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Massa- ja paperiteollisuus

Massa- ja paperiteollisuuden tuotteita ovat paperi, kartonki, mekaaninen massa ja sellu. Kierratyskuitu
on yksi tarkeimmistd raaka-aineista paperinvalmistuksessa. Noin 70 % Euroopassa tehdysta paperista
tehdaan kierratyskuidusta. Suomessa léhes kaikki kierratyskuitu kerdtdan talteen (613 000 tn vuonna
2014) mutta kokonaisosuus kaytettdvasta kierratyskuidusta Suomessa on vain 5 %. Suomesta
toimitetaan ndin ensikuitua paperinkerdyskiertoon muualle Eurooppaan merkittdva maara (90 %

Suomesta menee vientiin). (Metsateollisuus 2016.)

Kierratyskuidun kayton lisadntyminen ja kuljetukset lisdavat tarvetta purkaa pakkauslangat pois
materiaalista ennen valmistusprosessia. Cross Wrap Oy sijoittuu tassa toimintaketjussa ennen massan
valmistusvaihetta, jossa materiaali sy6tetdan pulpperiin massavalmistusta varten. Syottdvaiheessa
materiaalista poistetaan sidontalangat, jotta ne eivdat mene jatkoprosessiin, jossa ne aiheuttavat

ongelmia.

Ydinosaaminen

Cross Wrap Oy:n ydinosaamisella tarkoitetaan nykyisid tuotteita ja palveluita, jotka perustuvat
yrityksen omiin innovaatioihin. Ymmarrys asiakkaiden tarpeista omilla toimialoillaan kuuluu yrityksen
kantaviin elementeihin. Tama nakyy ennen kaikkea myynnissa, suunnittelussa ja tuotekehityksessa,
valmistuksessa ja jalkimarkkinoinnissa. Toimialalla toimivien kumppaneiden tunteminen ja tiivis
yhteistyd naiden kumppaneiden kanssa tuo myds lisdaarvoa. Yritys panostaa myynnin ja markkinoinnin
lisaksi mekaniikka- ja automaatiosuunnitteluun, kun taas osavalmistus, kokoonpano, sahkésuunnittelu
ja sahkdasennus on pitkalti ulkoistettu. Laitteiden lopputestaus ja kayttdonottopalvelut kuuluvat myos

Cross Wrap Oy:n ydinosaamisalueisiin.

Liiketoimintamalli

Cross Wrap Oy:n liiketoimintamalli on ollut samantyyppinen koko sen historian ajan. Paaajatuksena
on ollut erilaisiin markkinatilanteisiin sopeutuminen. Koko liiketoimintamallin ydin on sailyttaa
ydinosaaminen omissa kasissd. Cross Wrap Oy vastaa itse myynnistd, markkinoinnista,
tuotekehityksesta, suunnittelusta, jalkimarkkinoinnista ja prototuotannosta. Osavalmistus ja
kokoonpano on pddosin ulkoistettu, ainoastaan pieni maara koneita kootaan Siilinjarven
tuotantotiloissa. Suurimman osan osavalmistuksesta ja loppukokoonpanosta hoitaa yksi alihankkija,

jonka liséksi on muutama pienempi alihankkija pienemmille kokonaisuuksille.
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Kilpailukyky

Cross Wrap Oy:n kilpailukyky tana padivéna perustuu kaarintdmenetelmaan, asiakkaiden tarpeiden
ymmartamiseen, moduloituihin tuoteisiin ja osaavaan henkilékuntaan. Yli 20 vuotta toimialla toiminut
yritys on saanut markkinoilla nimen, joka tunnetaan eri puolilla maailmaa. Taman tiedon ja osaamisen
siirtdminen eteenpdin uusille ihmiselle organisaatiossa takaa kilpailukyvyn myds jatkossa. Taman
lisaksi jatkuva panostaminen tuotekehitykseen ja riskien ottaminen pitavat Cross Wrap Oy:n myos

jatkossa edelldkavijana omalla toimialallaan.
Teknologiastrategia

Cross Wrap Oy:n teknologiastrategia on maaritelty road map —tiekartalla (kuvio 17). Tata tiekarttaa
pdivitetdan vuosittain ja se pyritdan pitdmdan vain kaksi vuotisena. Tama johtuu siitd, ettd
markkinoiden ja teknologian nopea kehitys voi muuttaa markkinoiden tarpeita. Tahan kehitykseen on
pystyttdvd reagoimaan nopeasti, joten monivuotiset suunnitelmat eivat tuo lisdarvoa yrityksen

toimintaan.
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KUVIO 17. Cross Wrap Oy:n Tuotekehityksen tiekartta (Paananen 2016)
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Tulevaisuuden tuotteet

Nakymat tulevaisuuteen tulevat pydrimaan kiertotalouden ymparilld. Kiertotalous on Sitran mukaan
uusi talousmalli, jossa materiaalit ja arvot kiertdvat ja tuotteille luodaan lisdarvoa palveluilla seka
alykkyydelld. Tama talousmalli on kuvattu kuviossa 18. (Sitra 2015.)

Lineaarinen malli

Raaka-
aineet

Kierrétys ja ﬂ Raaka-

kerédys aineet

Kaytts KIERTOTALOUS Suunnittelu

Jakelu Valmistus

KUVIO 18. Kiertotalous (Sitra 2015)

Kiertotalouden tulevaisuuden nakymat ovat seuraavat (Sitra 2015):

* Neitseellisten raaka-aineiden maara laskee ja hinnat nousevat

« Jatemateriaalit hyvaksytdan arvokkaaksi raaka-aineeksi, josta voidaan valmistaa energiaa
kuten sahkda ja lampoéa

+ Maakaatopaikkoja ei enaa tarvita => vanhat kaatopaikat kaivetaan ja kdytetdan raaka-
aineena energiantuottoon

+ Tuotteiden suunnittelussa otetaan huomioon myds elinkaaren loppu => hyo6tykayttd

« Materiaalivirrat - Erilaiset materiaalit tulevat liikkumaan ympari maailmaa uudelleenkayttoa
varten

N&ihin haasteisiin ja mahdollisuuksiin Cross Wrap Oy tulee tarttumaan lahitulevaisuudessa. Cross
Wrap Oy toimii jo nyt yksittaisilla toimialueilla kiertotaloudessa, mutta kokonaisvaltainen nakemys ja
tavoite ovat viela auki. Materiaalivirtojen hallinta ja kierratys, pakkaaminen ja pakkausten purkaminen

avaavat uusia markkinoita ja tarjoavat liiketoimintamahdollisuuksia.

Teollinen internet ja digitaalisuus tuovat omat haasteensa, joissa piilee suuri potentiaali. Digitaalisuus
tuo uusia liiketoimintamahdollisuuksia, koska koneen koko elinkaaren aikana voitaisiin ymmartaa
paremmin asiakkaiden tarpeita seuraamalla itse laitteen toimintoja ja sita kautta tuoda lisdaarvoa
asiakkaiden toimintaan. Tietomaara on suuri ja se, joka jalostaa siita massasta oleellisen tiedon, tulee
parjaamaan tulevaisuudessa hyvin.
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3.2 Innovaatiojohtaminen

Uusia ideoita etsitadn jatkuvasti Cross Wrap Oy:ssa ja yrityksessa on innovatiivinen ilmapiiri. Tama on
sisallytetty yrityksen strategiaan. Yrityksessa ollaan my6s valmiita panostamaan radikaaleihin inno-
vaatioihin. Ideoita keratadn sadnndllisesti tiedostonhallinta ohjelmistossa olevalle Excel-taulukolle,
josta ideoita seurataan ja arvioidaan, mitd ndistd voitaisiin lahtea viemaan eteenpdin. Taman lisaksi
vuosittain jarjestetadn tuotekehityspaiva, jossa haetaan uusia ideoita. Kuviossa 18 on esitelty nykyi-
nen prosessi tuotteiden ideointivaiheesta valintavaiheeseen asti. Yleisesti my&s asiakkaat otetaan mu-
kaan projekteihin, koska heiltd saadaan paras tietédmys heidan nykyisista tarpeistaan. Oman henkil6s-
ton lisaksi usein myos alihankkijat otetaan mukaan jo prosessin alussa, jolloin saadaan koko verkoston
osaaminen kayttdon. Innovaatioresurssina toimii siten koko henkildstd, asiakkaat ja alihankkijat. Sel-

keat rajapinnat on muodostettu oman ydinosaamisen ymparille.
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KUVIO 18. Ideointiprosessi (Paananen 2016)

Seuraavassa on esitelty ideointiprosessin vaiheet:

Vaihe 1. Kehityspalaveri

Tassa palaverissa keskustellaan tulleesta ideasta tai asiakkaalta tulleesta tarpeesta. Palaverissa

hahmotellaan millainen tuote voisi olla, maaritelldan laitteen teknisia ominaisuuksia, arvioidaan idean
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toteutuskelpoisuutta. Palaverissa myds mietitdan laitteen markkinoita ja kustannuksia karkealla

tasolla. Vaiheen lopputulos on jalostettu idea, joka siirtyy odottamaan konseptointivaihetta.

Vaihe 2. Idean arviointipalaveri(t)

Vaiheessa 2 arvioidaan onko kyseisella idealla olemassa mahdollisuudet jalostua tuotteeksi. Jos idea

nahdaan toteuttamiskelpoiseksi, se siirtyy seuraavaan vaiheeseen, joka on konseptivaihe.

Vaihe 3. Konseptivaihe

Tassa vaiheessa ideasta tehddan tarkempi teknologiatarkastelu, arvioidaan kustannuksia,
maaritelldadn markkinat ja tehdaan lopullinen tekninen maarittely. Naiden pohjalta yrityksen johto

tekee paatokset lahdetdanko tuotetta jatkokehittamadn NPD-prosessin mukaisesti.

3.3 Strateginen teknologiajohtaminen

Tuotestrategia

Cross Wrap Oy:n tuotestrategian paakohdat ovat:
« Kehittda kaarintalaitteita, paalinpurkajia ja langanpoistolaitteita
e Hyddyntda nykyisid ja uusia patentteja

e Toteuttaa linjojen valmistus, kokoonpano ja séhkdistys alihankkijalla.

Taman lisaksi Cross Wrap Oy hakee aktiivisesti uusia innovaatioita esimerkiksi sahateollisuuden pak-

kaustarpeisiin ja automaattiseen pakkausten avaamiseen ja purkamiseen eri toimialoilla.

Projektien valinta

Sopivien tuoteprojektien valinta Cross Wrap Oy:ssa perustuu nykyisten omien innovaatioiden kautta
syntyneiden tuotteiden hyddyntdmiseen, unohtamatta kuitenkaan tdysin uusia markkinoita tai asiak-
kuuksia. Uudet projektit taytyy kuitenkin olla sidoksissa yrityksen strategiaan. Erilaiset projektityypit

voidaan jakaa kolmeen ryhmaan:

1. Hyddynnetaan nykyisia tuotteita, jotka perustuvat omiin innovaatioihin.

2. Yhdistelldaan sopivassa suhteessa uutta ja olemassa olevaa teknologiaa sekd osaa-
mista. Nain toimimalla voidaan tavoittaa uusia markkinoita tai asiakassegmentteja.

3. Uusien tuotteiden tai palveluiden kehittdminen. Voi koskea uusia tuotteita tai uusia
toimialoja. Valinta pitad perustua yrityksen strategiaan. Kohta 1 pitaa olla hyvassa

kunnossa, jotta voidaan panostaa tdysin uusiin kohteisiin.
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Tiedonkulku

Cross Wrap Oy on panostanut viime vuosina paljon digitaalisuuteen. Tana paivana tiedonkulku perus-
tuu sahkaisiin jarjestelmiin. Nykyaikaiset jarjestelmat ja verkot auttavat tiedonkulussa l&pi organisaa-
tion, tarkedssa roolissa on tiedonkulku joka suuntaan, myds horisontaalisesti organisaatiossa, ei vain
vertikaalisesti ylhdalta alas. Yrityksessd on myds panostettu erilaisiin sosiaalisiin medioihin. Moni-
kanavaisuus tiedonkulussa on erittdin tarkeda. Yrityksessa on kaytéssa sahkdinen tiedostonhallinta-
jarjestelma, jolla hallitaan ldhes kaikkiin toimintoihin liittyvad materiaalia kuten esimerkiksi asiakas-

projektien dokumentit.

Myynnilla on kdytéssa CRM-jarjestelma, joka on integroituna sahk&postiohjelmistoon mutta jérjestel-
maa voidaan kayttda myods internet-selaimen kautta. Samaa ohjelmistoa kaytetadn myds jalkimarkki-
noinnin eri toimintoihin, kuten asennus- ja kayttéonottojen kustannusseurantaan ja raportointiin.

Suunnittelu ja valmistus kayttavat PLM-jarjestelmaa, jolla hallitaan ja jaetaan kaikki tuotteisiin ja nii-
den valmistukseen liittyva tieto. PLM-jarjestelmasta siirtyy automaattisesti tuoterakenteet ja nimikkeet
ERP-jarjestelmaan, jolla hoidetaan materiaali- ja komponenttihankinnat. Cross Wrap Oy panostaa
myds jatkossa digitalisuuteen ja uusiin jarjestelmiin, jotta voidaan taata riittava tiedonkulku lapi orga-

nisaation.

Organisaatiorakenne

Cross Wrap Oy:n voimakas kasvu viime vuosina on muuttanut ja tulee muuttamaan organisaation
rakennetta merkittdvasti. Tahan asti yritys on ollut pitkalti ohjautunut projektien mukaisesti tai henki-
I6kohtaisten toimenkuvien mukaan. Virallista organisaatiorakennetta ei aikaisemmin ole ollut ja kriit-
tinen piste, jossa rakenne tarvitaan, on ylitetty. Henkilostoa yrityksen palveluksessa on talla hetkella
20. Yritykseen tullaan perustamaan toiminnalliset rakenteet, jotka pystyvdt mukautumaan yrityksen
toiminnan ja kasvun mukana. Toiminnalliset rakenteet rakennetaan joustaviksi ja yrityksen toimintaa

palvelevaksi kokonaisuudeksi.

Liiketoimintastrategia

Liiketoimintastrategia Cross Wrap Oy:ssa on pitaa ja kasvattaa nykyisia jatteen hyotdkaytto- ja levy-
teollisuusmarkkinoita. Taman liséksi myds uusia markkinoita haetaan aktiivisesti. Kiinnostavia toimi-
alueita ovat kartonki- ja paperiteollisuus, sahateollisuus ja rakennusmateriaaliteollisuus. Myynti- ja
markkinointiyhteistydkumppaneiden hankinta eri markkina-alueilla, kuten paalainvalmistajat ja kaa-
rintdkalvonvalmistajat, kuuluu Cross Wrap Oy:n strategiaan. Yrityksen on tarkoitus sdilyttaa nykyinen
liiketoimintamalli, eli keskittya omaan ydinosaamiseen, koska se on osoittautunut hyvin toimivaksi

ratkaisuksi.
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3.4 Tuotekehityksen johtaminen

Cross Wrap Oy:ssa tuotekehitysta johtaa suunnittelupaallikké. Uusien tuotekehitysprojektien kaynnis-
tamispadtoksen tekee yrityksen johto. Tuotekehityksen johtaminen on tarked osa koko yrityksen toi-
mintaa, koska jatkuva tuotteiden kehittdéminen on ainoa keino sdilyttda edelldkavijan status globaa-
leilla markkinoilla. Pk-yrityksen resurssien rajallisuus johtaa kuitenkin siihen, ettei tuotekehitystoimin-
taa voi tapahtua samalla laajuudella kuin isoissa yrityksissa. Tasta syysta onkin erittdin tarkeda, etta
panostetaan oikeisiin ideoihin ja projekteihin. Toisaalta pk-yrityksen joustavuus ja ketteryys esimer-
kiksi protorakentamisessa on suuri etu, joka I6ytyy vain pienemmilta yrityksilta. Pieni yritys pystyy
tekemaan myds pienimuotoista protorakentamista asiakasprojekteissa, jolla varmistetaan tiedonsaanti
asiakkailta uuden toiminnallisuuden toimivuudesta. Paivittdiset rutiinit kuten projektisuunnittelu, kayt-
téonotot ja myynnintuki vievat kuitenkin osan suurimman osan ajasta, jolloin tuotekehitysprojektien
|apivienti voi olla haasteellista ilman siihen sitoutettua resurssia.

Kuviossa 17 on esitelty Cross Wrap Oy:n NPD-prosessi.
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KUVIO 17. Uusi tuoteprosessi (Paananen 2016)

Seuraavassa on esitelty tuoteprosessin vaiheet:

1. Hyvdksyminen: Yrityksen johto hyvdksyy uuden tuoteidean kehitysprojektiksi.

2. Aloituspalaveri: Aloituspalaverissa kaydaan lapi tuotteen tekninen maarittely, luodaan projektiai-
kataulu, maaritellaan resurssit ja kustannukset.
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3. Esisuunnittelu: Esisuunnitteluvaiheessa luodaan ensimmainen 3d -luonnos tuotteesta ja arvioi-
daan eri teknisid ratkaisuja. Taman lisaksi tutkitaan eri komponenttitarpeet ja vaatimukset.

4. Esisuunnittelun tarkastelu: Esisuunnittelun valitarkastuksessa katselmoidaan yhdessa yrityksen
teknisten henkildiden kanssa tuotteen toiminnallisuutta ja valmistettavuutta. Tassa vaiheessa
tehddan suunnitteluun sovitut muutokset.

5. Suunnittelun viimeistely: Kun tarkastelu on pidetty, tehdadn sovitut muutokset ja viimeistelldan
suunnittelu. Kustannuslaskelmat ja protovalmistuksen aikataulut paivitetdan. Tassa vaiheessa
tehdaan myds kokoonpano- ja valmistuskuvat, ostokomponenttilistat ja myyntimateriaalikuvat.

6. Protovalmistuksen hyvaksyminen: Yrityksen johto tekee paatoksen tuotteen protovalmistuk-
sesta.

7. Protovalmistus: Protovalmistus aloitetaan, kun yritysjohto on hyvaksynyt protovalmistuksen.
Protovalmistuksen ja kokoonpanon aikana seurataan tuotteen valmistettavuutta ja kokoonpanta-
vuutta.

8. Proto valmis —palaveri: Kun prototyyppi on valmistettu ja kokoonpantu pidetadn katselmus yh-
dessa suunnittelun ja valmistuksen kanssa. Palaverissa katsotaan lapi valmistettavuus ja teh-
daan tarvittavat kirjaukset mahdollisista muutoksista valmistuskuviin.

9. Testaus: Testaus jakaantuu yleensa kahteen osaan. Kokoonpanon jadlkeen tuotetta testataan ja
paivitetdan automaatio-ohjelmaa tarpeen mukaan. Seuraava testausvaihe tapahtuu yleensa asi-
akkaan luona, aidossa kayttdymparistdssa.

10. Jalkikatselmus: Kun tuote on testattu ja luovutettu asiakkaalle pidetdan jalkikatselmus, jossa

tarkastellaan koko projektin onnistumista.

3.5 Verkostot ja niiden johtaminen

Cross Wrap Oy:n nykyiset verkostot voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: strategiset partnerit ja
yhteistyOpartnerit. Strategiset partneriverkostot ovat muodostuneet pitkdjanteisen tyon tuloksena,
jossa molemmat osapuolet ovat sitoutuneet yhteistyéhon ja yrityssuhde on avoin. Cross Wrap Oy:n
strategiseen partneriverkostoon kuuluu alihankintakonepaja ja sahké- ja automaatiosuunnitteluun
seka kayttdonottoon erikoistuneita yrityksia. Yritykset pitavat yhteistydpalavereita, joissa seurataan
vuosittaista kehitysta ja toimintaresursseja. Yritykset jakavat my®s omat taloudelliset tilanteensa ja

kuormituksen, jotta suhde toimisi vakaalla pohjalla.

YhteistyOpartnerit ovat yrityksid, joiden kanssa tehdaan yhteisty6ta pitkajanteisesti toimintaa kehit-
tden. Yhteistydn alussa tehddan tarvittavat salassapitosopimukset tuotetietojen suojaamisen takia.
Nama yritykset tuovat oman osaamisen seka tietotaidon Cross Wrap Oy:n kdyttodn ja niita hyddyn-
netdan suunnitteluprosessien ja projektien aikana. Ero strategiseen partneriin on usein se, etta yh-
teisty6partneri vastaa yksittdisista komponenteista tai osista, kun taas strateginen partneri vastaa
suuremmista kokonaisuuksista. Hyvana esimerkkind ovat komponenttitoimittajat ja kuljetinvalmista-
jat, joiden kanssa voidaan olla yhteydessa jo suunnittelun alkuvaiheessa ja yhteydenpito jatkuu koko

tuotteen elinkaaren ajan.
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Verkostojen muodostaminen

Verkostojen muodostamisen tarpeet lahtevat yrityksen halusta keskittad omaa erikoisosaamista tiet-
tyyn sektoriin. Taten yrityksen ympadrille pitdd muodostaa osaava yritysverkosto muihin osaamisaluei-
siin, jotka eivat kuulu yrityksen ydinliiketoimintaan. Tarve kehittad verkostoa ldhtee usein uudesta
innovaatiosta tai sellaisesta erityisosaamisesta, jota yrityksellad ei vield ole kayttssa. Jotta esimerkiksi
asiakasprojektista tai tuotekehityshankkeesta saadaan irti paras mahdollinen hyoéty, téytyy osaamista

etsia oman organisaation ulkopuolelta.

Verkostopartnerin identifiointi

Oikeiden ja sopivien partnerien tunnistaminen on Cross Wrap Oy:n yksi haasteellisimmasta tehtavista
verkostojen luomisessa. Partneriehdokkaista pitda I6ytya juuri omalle yritykselle sopivat kumppanit,
jotka istuvat yrityksen liiketoimintastrategiaan sekd ovat valmiita sitoutumaan pitkajanteiseen yhteis-
tyohon. Ensin kartoitetaan sopivat ehdokkaat, joilla 16ytyy haluttu teknologia ja osaaminen. Seuraava
vaihe on lahestya yritystd esimerkiksi sopivan projektin yhteydessa. Tarjousvaiheessa tutustutaan yri-
tykseen ja sen toimintaan. Usein ensivaikutelma yritysvierailun kautta antaa kuvan partneriehdokkaan
sopivuudesta verkostokumppaniksi. Tdssé vaiheessa yrityksia voi olla mukana useampia, joiden
kanssa neuvotellaan. Partneriehdokkaan kanssa olisi hyva tehda muutama projekti ennen lopullista

valintaa verkostokumppaniksi.

Verkostopartnerin valinta

Verkostopartnerin valinta tapahtuu yhteistydssa osto-osaston ja suunnittelun kanssa. Valinta perustuu
partnerin osaamistasoon, palvelukykyyn, tuotannollisiin kykyihin ja kustannuskilpailukykyyn. Pitkajan-
teisen tyon tuloksena perinteinen verkostopartneri voidaan my®s liittda osaksi strategista verkostoa,
mikali siitd saavutetaan molemminpuolinen hyéty ja yritysten vélinen suhde on kehittynyt luotetta-
vaksi. Usein myos verkostot henkildityvat ja silloin myds tutustuminen ja yhdessa toimiminen edellyt-

taa luottamusta ja vastuunottamista molemmilta osapuolilta.

Verkostojen ylldpitaminen

Verkoston yllapito tapahtuu yleensa eri projektien yhteydessa pidettévien palavereiden ja tarjousky-
selyiden kautta. Lisdksi vuosittaiset kehityspalaverit lisdavat toiminnan laatua. Kommunikointi verkos-
tossa tapahtuu useiden eri kanavien kautta: Puhelinkeskustelut, sahk&postilla viestiminen tai palave-
reiden jarjestaminen ovat kaikki osa yhteydenpitoa. Cross Wrap Oy:n tapauksessa osalla kumppa-
neista on suora paasy Cross Wrap Oy:n PLM -jdrjestelmaén, jossa kaikki valmistukseen ja kokoonpa-
noon liittyva tieto sdilytetadn. Nain toimimalla varmistetaan, etta kumppanilla on aina paasy oikeaan

ja ajan tasalla olevaan tietoon.
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Verkostojen hyddyt

Verkostojen hyddyt ovat ennen kaikkea laajassa osaamisessa ja tietotaidossa. Verkostolla halutaan
vastata paremmin asiakkaiden vaatimuksiin nopeudessa, joustavuudessa, laadussa ja kustannuste-
hokkuudessa. Kaikkea ei kannata tehda tai suunnitella itse, koska Suomesta ja laajemmalla tasolla
koko maailmasta l6ytyy yrityksia, joilla voi olla vuosien kokemus kulloinkin tarpeellisen osaamisen
tuottamisesta, ja heilla 16ytyy siihen myds pateva henkilosto. Tallainen yhteistyé hyddyttaa yrityksia

taloudellisesti kehittden samalla henkiloston osaamista molemmin puolin.

3.6 Innovaatio- ja teknologiajohtamisen nykytilanne Cross Wrap Oy:ssa

Cross Wrap Oy on maaritellyt on ydinosaamisen ja teknologiat selkedsti. Omasta ydinosaamisesta
pidetdan kiinni ja se kuuluukin térkednad osana yrityksen strategiaan. Ndiden ydinosaamisalueiden
ympdrille on rakennettu liiketoimintasuunnitelma, joka on toiminut yrityksessa hyvin. Talla hetkella
kilpailukyky on hyvalla tasolla. Kilpailijat eivat ole pystyneet valtaamaan juurikaan markkinaosuutta
kaadrintalaitteiden puolella. Toisaalta paalinpurkajien puolella on nahtavissa kilpailijoiden tulemista
vahvasti markkinoille. Esimerkiksi erds kilpailija Iahestyy paalien purkamista erilaisesta nakékulmasta
kuin Cross Wrap Oy. Tama on osoitus siitd, etta tuotteita olisi jatkuvasti kehitettdva ja markkinoita on
tarkkailtava herkedmatta. Tarkeda olisi myds mitata asiakkaiden tyytyvadisyytta omiin tuotteisiin.
Tahan voisi loytya ratkaisuja digitalisaatiosta. Digitalisaatio ja teollisen internetin ratkaisut
mahdollistaisivat mittaamisen ilman, ettd asiakkaiden tarvitsisi edes tehdd mitaan. Erilaiset
etavalvonta- ja mittausmenetelmat voisivat tuoda tietoa kuinka laitetta on kaytetty, milloin se odottaa
toisia laitteita jne. Naitd edelld mainittuja arvoja mittaamalla ja analysoimalla voitaisiin saada tarkeaa

tietoa tuotekehityskayttoon.

Osaamisen kehittdminen ja tiedon jakaminen on elintarkeda yritykselle, koska talla hetkellda nopeasti
kasvava yritys vaatii uusia osaajia ja ammattitaitoisia ihmisia organisaation eri tehtaviin. Taman vuoksi
tiedonsiirron on tapahduttava digitaalisessa muodossa, jotta tieto jaa talteen. Tahan Cross Wrap Oy
on panostanut voimakkaasti. Mydskaan ei voi tdysin unohtaa jatkuvaa kommunikointia organisaation
sisdlld ja tahan tulisi myds panostaa, jotta tiedonkulku olisi mahdollisimman helppoa ja luontevaa.
Toimistotilojen muutos lahiaikoina tulee muuttamaan tilannetta parempaan suuntaan, kun eri

toiminnalliset yksikdt saadaan samaan tilaan, jolloin paivittdinen kommunikointi on helpompaa.

Taman hetkinen yrityksen teknologiastrategia perustuu pitkalti asiakkailta tulleisiin tulevaisuuden
tarpeisiin, teknologian kehittymiseen ja yrityksen omiin nakemyksiin tulevista tarpeista. Talla hetkella
yrityksestd ei 16ydy dokumentoitua pidemman tahtdimen suurta tulevaisuuden nakymaa, jolla
maalattaisiin visioita ja skenaarioita tulevaisuudesta. Tata pidetdan usein pienten yritysten puutteena,
koska paivittainen rutiinityd vie suurimman osan ajasta, eikd tdman tyyppisille suunnitelmille nahda

tarvetta. Tallaiselle tiekartalle olisi varmasti tarvetta lahitulevaisuudessa.
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Innovaatiojohtaminen ja sen prosessit on selkedsti maaritelty yrityksessa. Prosessikaavio on luotu
vasta vuoden 2016 aikana, joten sen implementointi on vasta kaynnissa ja sen todellisia tuloksia ei
pysty vield mittaamaan. Taman lisdksi perinteisin pienen yrityksen tavoin tuotekehitys joudutaan usein
tekemadan asiakasprojektien yhteydessa, mika lisaa riskeja. Toisaalta taas tadmantyyppinen toiminta
antaa aivan erilaisen nakymyksen virheista oppimisesta ja sita kautta kehittymisesta. Tata voidaankin
pitad yrityksen vahvuutena. Kokonaisvaltainen innovaatiojohtaminen vaatii kuitenkin sen hoitamiseen
riittdvat resurssit, joita usein pienessa yrityksessa ei ole. Yrityksen kasvaessa tdhan on kuitenkin
panostettava entistd enemman ja uudistamalla organisaatiota toiminnallisiin yksikdihin, tarvittavat
resurssit varmasti 16ytyvat. Taman liséksi paivittdinen rutiinitoimintojen automatisointi ja kehittdminen
tulevat vapauttamaan resursseja esimerkiksi innovaatioiden vaatimiin tarpeisiin. Ideoiden kerdaminen
ja arviointi vaatii kehittdmista ja organisaation aktivointia. Viime vuosien kasvu on pitdnyt tyontekijat
kiireisina ja uusien ideoiden arviointi seka jatkokehittdminen on jaanyt heikolle tasolle. Témankin
prosessin digitalisointi ja automatisointi helpottaisi prosessia. Mahdollisesti yrityksen kaytossa oleva
CRM-ohjelmisto (Sales Force), joka toimii sédhkdpostin sisdanrakennettuna modulina, voisi toimia
oivana alustana uusien ideoiden kerdadmiseen, arviointiin ja jatkokehittamiseen. Naiden lisaksi
kehitystoimintaan voisi suhteellisen helposti lisdtd asiakkaita, koska kaikki tieto asiakkaista ja

projekteista l6ytyy jo valmiina CRM-jérjestelmasta.

Cross Wrap Oy:n tuoteprosessi on luotu pitkalti nojautuen Cooperin porttimalliin. Toki tdysimittaisena
mallia ei olisikaan jarkevda tuoda yrityksen kayttoon tdssd vaiheessa. Porttimallia onkin sovellettu
pienelle yritykselle sopivaksi, sisdltden kuitenkin riittdvan maaran eri vaiheita ja porttitarkastuksia,
jotta voidaan olla varmoja tehdyista ratkaisuista. Yrityksen prosessikaavio on tehty vuoden 2015 ja
2016 laatujarjestelman kayttédnoton aikana ja sita on paivitetty vuonna 2016 vastaamaan paremmin
yrityksen tarpeita. Taman vuoksi tarkempaa analyysia prosessin toimivuudesta ei voida vield tehda.
Uusien tuotteiden kehittdmisen seurantaan ja tuoteportfoliohallintaan tulisi yrityksessa panostaa
enemman, talld hetkelld uusia projekteja arvioidaan padasiassa tapauskohtaisesti tarpeen tullen,
mutta kaytantd voisi olla jatkuvampi. Esimerkiksi kolmen kuukauden vélein johtoryhmassa tapahtuva
projektien seuranta, arvointi ja priorisointi voisi olla yritykselle sopiva keino pysya projektien tilanteissa
ajan tasalla. Projektiseurannan liséksi tuoteprosessin automatisointi esimerkiksi PLM-jdrjestelmadssa
voisi tuoda prosessiin tarvittavan pakottavan tarpeen vaiheiden dokumentointiin ja helpottaisi
suunnitteluryhman toimintaa lapi prosessin, kun ohjelma antaisi automaattisesti seuraavaan

vaiheeseen tarvittavat ohjeistukset seka valmiit raporttipohjat.

Nykyiset verkostot ovat kohtuullisen hyvat yrityksessa. Strategisten kumppaneiden kanssa toimintaa
kehitetadgn ja valvotaan myo6s laatujarjestelman kautta. Toiminnan kehittdminen tulisikin olla
kehityspalavereiden kautta jatkuvaa toimintaa. Yrityksen kasvaessa my0s verkostojen toiminnan
pitdisi kehittyd mukana, eika tiedonkulku voi perustua oletuksiin ja arvailuihin. N&ihin kohtiin onkin
panostettava, ja on jo panostettukin, esimerkiksi uudella PLM-jarjestelmdlld, jonka kautta kaikki
tuotteiden valmistukseen tarvittava tieto siirretdan eteenpdin kumppaneille. Kehitettavaa loytyy
verkostojen hallinnassa ja arvioinnissa, jotta tdysi hyoty verkostoista saadaan tuotekehityksen

kayttson.
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4 TULOKSET JA JATKOTOIMENPITEET

Tutkimusraportissa tarkastellaan innovaatio- ja teknologiajohtamista erilaisten teorioiden pohjalta.
Useat teoriat ja menetelmat ovat suhteellisen vanhoja ja paljon kaytdssa olleita toimintatapoja. Nama
toimintatavat ovat kuitenkin vuosien aikana muotoutuneet nykypaivaan ja jokaisen on osattava poimia
omalle yritykselle sopivat kohdat. Tana paivana yksi suurimmista haasteista on digitaalisuuden huima
kehitys. Tama kehitys on muuttanut ajattelutavat ja tuonut uuden nékdkulman esimerkiksi innovaa-
tiotoimintaan. Aikaisemmin on ajateltu, ettd innovaatiotoiminta pitda olla suljettua ja salaista toimin-
taa. Tana paivana suuri buumi on avoin innovaatio, jossa suuryritykset heittavat haasteen ongelmasta
avoimesti kilpailun muodossa ja kilpailun voittajalle voi olla luvassa tydpaikka tai ainakin projektiluon-

toinen tehtava vieda oma ehdotus toimintaan saakka.

Tutkimuksen mukaan innovaatio- ja teknologiajohtaminen pk-yrityksissa perustuu samoihin asioihin
kuin suuremmissa yrityksissa. Molemmissa on omat hyvat puolensa. Suuryritys voi panostaa tuoteke-
hitykseen ja innovaatiotoimintaan huomattavasti enemman kuin pienet ja keskisuuret yritykset, silla
niilld on kaytdssadan enemman resursseja. Pk-yritykset ovat kuitenkin monessa suhteessa joustavam-
pia ja ketterampia kuin suuryritykset. Tama nakyy erityisesti raataloidyissa erikoisprojekteissa. Lahto-
kohtaisesti samat lainalaisuuden patevat kuitenkin kaikille. Yrityksen kivijalan taytyy olla kunnossa,
jotta voidaan panostaa kehitykseen. Resurssit ovat yksi isoin haaste pk-sektorissa; mistd I6ytyy riitta-
vasti aikaa arkipdivadisten tehtdvien hoidon ohella? Kaytédnndssa riittdva aika on vain otettava, koska
ilman jatkuvaa kehitystd ei ole tulevaisuutta. My6s taloudellisten resurssien lahtékohdat ovat yrityk-
sissa erilaiset. Suuryrityksissa rahallista padaomaa voi olla helpommin sidottavissa kehitystyéhon, kun

pk-yrityksissa on tarkemmin mietittava, mihin osa-alueisiin rahallista panostusta ohjataan.

Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli “ Kuinka teknologiosaamista johdetaan pk-yrityksessd'. Tut-
kimuksen mukaan tahdn kysymykseen ei I6ydy suoraan yhta vastausta tai menetelmaa. Suuret lin-
jaukset ja menetelmat ovat samoja ja kdytdnndssa toimiviksi todettuja. Niita voidaan kayttdaa, muo-
kata ja sekoittaa yrityksen tarpeiden mukaisesti. Kdytanndssa yritys raatdloi olemassa olevista mene-
telmista ja tyokaluista itselleen ja omalle kehitystoiminnalleen sopivan kokonaisuuden niin, ettd koko
prosessi sdilyy joustavana ja palvelee yrityksen tavoitteita. Yrityksen on tarkeda ymmartaa mitd inno-
vaatio- ja teknologiatoiminta merkitsee yrityksen jatkuvuuden kannalta ja miksi jatkuva kehitys on
tarkeaa juuri kyseiselle yritykselle. Lisaksi dokumentoidut prosessit ja menetelmat tuovat pohjan toi-
minnalle. Nama helpottavat esimerkiksi projektien hallintaa ja seurantaa. Dokumentoinnin avulla voi-
daan mydhemmin esimerkiksi tarkastella missd epdonnistuttiin ja missa puolestaan onnistuttiin. Sa-

malla se varmistaa sen, etta tarkeitd vaiheita prosesseista ja projekteista ei jaa kasittelematta.

Yrityksen teknologiaosaamisen johtaminen vaatii seka sisdisen etta ulkoisen osaamisen johtamista.
Ammattitaitoinen henkilékunta, ajantasaiset tytkalut ja sopivat johtamisen prosessit varmistavat, etta
yritys on sisdisesti valmis tuottamaan ja kehittdmadn uusia innovaatioita. Erittdin tarkeaan rooliin tek-
nologiaosaamisen johtamisessa nousee myos ulkoiset verkostot, joiden avulla yritys muodostaa tuote-
tai palvelukokonaisuuden oman ydinosaamisen ymparille. Oikein valitut verkostokumppanit ovat elin-

tarkeitd, silla harva yritys pystyy toimimaan — ja kehittymaan — tdysin itsendisesti.
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Tarkentavina tutkimuskysymyksena olivat:

(1) Miten innovaatio-ja teknologiaosaaminen madaritelldén yrityksessa?

Innovaatio- ja teknologiaosaamisen maaritteleminen ldhtee oman ydinosaamisen maarittémisesta.
Oman ydinosaaminen ja teknologioiden tunnistaminen on kaiken lahtdkohta. Kun ndma on maaritelty,
voidaan rakentaa niiden pohjalta liiketoiminta- ja tuotestrategiat. Jotta strategiat voidaan toteuttaa,

tarvitaan toimivat prosessit ja motivoitunut henkildsto.

Ydinosaamisen maarittdminen Cross Wrap Oy:ssa on tehty. Tama ydinosaaminen liittyy omiin inno-
vaatioihin, jotka ovat tuotteiden selkaranka. Yrityksella on myds useita patentteja, joita voidaan hyo-
dyntaa uusien tuotteiden tai ominaisuuksien kehittamisessa. Ydinosaaminen on koko yrityksen strate-
gian keskidssd, jonka ymparille koko liiketoiminta perustuu. Strategian kulmakivena on yrityksen omat
innovaatiot, jotka toimivat lahtdkohtana my6s useassa uudessa tuoteprojektissa. Yrityksella on myos

kdytossa auditoitu laatujarjestelma ISO 9001, joka madrittelee johtamista, resursseja ja prosesseja.

Innovaatio- ja teknologiaosaaminen on elintarkeda Cross Wrap Oy:n kaltaiselle yritykselle, jonka liike-
toiminta itsessdan perustuu omaan innovaatioon. Yrityksen on kuitenkin huomioitava myos se, etta
innovaatio- ja teknologiaosaaminen on muutakin kuin tekninen tuote. Sen maaritelman tulee kattaa
myos esimerkiksi prosessit, joilla uusia tuotteita kehitetadn tai verkostot, jotka ovat omalta osaltaan
varmistamassa omien innovaatioiden toimivuutta. Innovaatio- ja teknologiaosaaminen Cross Wrap
Oy:ssa kattaa tekniset tuotteet ja niihin liittyvat palvelut, sisdiset liilketoimintaprosessit ja henkiléston
seka ulkoiset verkostot. Tata kokonaisuutta on hallittava, johdettava ja kehitettava jatkuvasti, jotta

paastaan strategiassa asetettuihin tavoitteisiin. (Kuvio 18).

koi ttaj

—

KUVIO 18. Innovaatio-ja teknologiajohtamisen kokonaisuus Cross Wrap Oy:ssa
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(2) Kuinka yritys hyddyntda innovaatioita liiketoiminnassa?

Cross Wrap Oy:n liiketoiminta perustuu pitkdlle omiin innovaatioihin ja patentteihin. Yritys ja sen lii-
ketoiminta on siis riippuvaista innovaatioista — ilman niita yritysta ei olisi edes olemassa. Nain ollen
voisi sanoa, ettd Cross Wrap Oy on hyddyntdnyt tehokkaasti omat innovaationsa liiketoiminnassa toi-
mien jo yli 20 vuotta omalla toimialallaan. Keskittyminen omaan ydinosaamiseensa ja omiin innovaa-
tioihin luottaminen luo vankan pohjan markkinoilla, silla yritys tuntee hyvin omat tuotteensa ja tietaa

miten ne joustavat suhteessa asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin.

Jatkuva kehittdminen ja innovaatiotoiminta pitda kuitenkin sailyttaa ja yllapitad, jotta yritys olisi kil-
pailukykyinen myos jatkossa. Ei riita, ettd luotetaan vain muutamaan ydininnovaatioon, vaan on pi-
dettava ylla jatkuvaa seurantaa mita markkinoilla tapahtuu. Minkalaisia uusia toiveita ja tarpeita asi-
akkailla on tuotteiden suhteen? Mita mahdollisia uusia tuotteita ulkoinen ymparistd vaatii kehittamaan?
Miten kilpailijat vastaavat téhan? Cross wrap Oy:lla on erittdin hyvat mahdollisuudet olla alan yritysten
etulinjassa, kun vain varmistetaan innovaatiotoiminnan kehittaminen sovittujen prosessien mukaisesti.
On pidettava huolta, ettd ydinosaaminen sdilyy vahvana, mutta samalla tulee varmistaa, etta sisdiset

ja ulkoiset innovaatio- ja teknologiaosaamiseen vaikuttavat tekijat ovat hallinnassa.

Jatkotoimenpiteet

Teknologia- ja innovaatiotoiminnasta 10ytyy my6s haasteita. Yksi sellainen on esimerkiksi, kuinka ak-
tivoida yrityksen ty6tekijoitd antamaan ideoita. Usein pakon kautta toiminta ei tuo toivottua lopputu-
losta, vaan tyontekijat pitdisi saada liikkeelle omasta halustaan. Tassa voisi toimia eradnlainen ideoin-
tikilpailu, jossa haetaan erilaisia ideoita ja parhaat palkitaan esimerkiksi rahalla tai lahjakortilla. Idea
voi olla mika tahansa yrityksen toimintaa kehittéva, kustannuksia laskeva tai tuotteisiin liittyva kehi-
tysidea. Nain saadaan koko yritys mukaan toimintaan. Parhaat ideat palkittaisiin 3 kuukauden valein,
riippuen idean arvosta yritykselle. Palkitsemistilaisuus pitaisi olla julkinen tapahtuma, jossa palkinnon-
saaja saa julkista huomiota ja rahallisen palkinnon ideastaan. Taman lisaksi myds aikaisemmin esitet-
tyyn ideoiden keradmiseen ja arviointiin voisi hyddyntda mahdollisesti yrityksessa jo kaytdssa olevaa
CRM-ohjelmistoa (Sallis forte).

Toinen kehityskohde liittyy verkostojen ylldpitémiseen ja toimintaan. Cross Wrap Oy voisi jdrjestaa
verkostopaivan, jossa toimittajaverkostoon kuuluvat toimittajat kutsuttaisiin yhteiseen tilaisuuteen
kerran vuodessa. Tilaisuudessa voitaisiin keskustella ajankohtaisista asioista, mahdollisista haasteista,
tulevan vuoden ennusteesta, menneestd vuodesta ja jakaa kehitysideoita toiminnan parantamiseksi.
Samalla my6s toimittajat paasisivat kertomaan omat mielipiteensa ja palautteensa, jonka lisaksi toi-
mittajat padsisivat tutustumaan Cross Wrap Oy:n tuotteisiin ja ndkemaan mihin heidan toimittamat

komponentit sijoittuvat kdytanndssa.
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Kokonaisvaltaisesti innovaatio-ja teknologiajohtaminen on hyvalla tasolla yrityksessa. Yritys tiedostaa
omat ydinosaamisalueet ja kdyttaa niita jatkuvasti omassa liiketoiminnassaan. Dokumentoidut proses-
sit innovaatiojohtamisen eri osa-alueilla on vasta otettu kayttéon, joten tarkkaa analyysia niiden toi-
mivuudesta ei voi vield tehda. Prosessit pohjautuvat teoriastakin 16ytyviin menetelmiin, sovellettuna
yrityksen omaan toimintaan ja kokoon ndhden. Osa teorian menetelmistd on tarkoitettu isommille
yrityksille, joten ne ovat lilan raskaita tai hankalia toteuttaa ilman huomattavaa lisdysta resursseihin

pienessa yrityksessa. Tarkeaa on kuitenkin ymmartaa, etta naditd prosesseja ja toimintoja pitaa johtaa.
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5 YHTEENVETO

Taman tydn padaiheena oli teknologia- ja innovaatiojohtaminen pk-yrityksessa. Tavoitteena oli selvit-
tda kuinka pienet ja keskisuuret yritykset johtavat teknologia- ja innovaatiotoimintaa ja kuinka se
eroaa isoihin yrityksiin verrattuna. Tutkimuksessa hyddynnettiin aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta, tut-
kimuksia ja oheismateriaalia. Tutkimus rajattiin koskemaan innovaatio- ja teknologiajohtamista paa-

asiassa suunnittelun ja tuotekehityksen nakdkulmasta.

Tutkimuksessa selvisi, etta innovaatio- ja teknologiajohtaminen on yhdistelma yrityksen strategian,
teknologioiden ja toimintojen valilld. Innovaatio- ja teknologiajohtaminen yhdistaa yrityksen tarkeim-
mat osa-alueet ja sen takia on tarkeda, etta tatad osataan johtaa. Innovaatio- ja teknologiajohtaminen
perustuu pitkalti ihmisten johtamiseen ja prosessien hallintaan. Naita kaikkia toimintoja tulisi johtaa

ja hallita, jotta organisaation olisi mahdollisimman helppo toimia ja kehittda uusia huipputuotteita.

Tassa tydssa kasiteltiin innovaatio- ja teknologiajohtamista padasiassa tuotekehityksen nakdkulmasta
ja aihetta rajattiin, koska kokonaisuudessa innovaatio- ja teknologiajohtaminen pitda sisalladn useita
aiheita. Yksi suurimmista aiheista, joka jatettiin tydon ulkopuolelle, on digitalisaatio. Aihe on itsessdan
jo niin laaja, etta siitd pystyisi tekemaan erillisen opinndytetydn. Tydssa keskitytdan paljon tuotteisiin
ja niiden kehittdmiseen. Tydsta rajattiin pois myods palveluliiketoiminta, jossa on suuri maara liiketoi-

mintapotentiaalia. Jatkotoimina suosittelen, etta palveluliiketoimintaa tutkitaan tarkemmin.

Tutkimuksen mukaan kohdeyrityksen innovaatio- ja teknologiajohtaminen on hyvalla tasolla. Yrityksen
viime vuosien kasvu ja tulevaisuuden tavoitteet ovat osaltaan pakottaneet tekemdan muutoksia ja
paivityksia menetelmiin sekd prosesseihin. Naihin prosesseihin on haettu nakemyksia erilaisten teori-
oiden pohjalta. Tassa tutkimuksessa ja yrityksessa kaytéssa olevat menetelmat vastaavat innovaatio-
ja teknologiajohtamisen teorioita. Myds kehitettdvaa 16ytyy, kuten esimerkiksi prosessien digitalisointi
ja automatisointi. Kokonaisuutena aihe on todella laaja ja ndkdkulmia asiaan I6ytyy useampi, joten
tutkimista riittda myos jatkossa. Tarkeinta on kuitenkin ymmartaa, etta kaikki menetelmat ja prosessit
toimivat yhta hyvin kuin tydyhteisdn ihmiset niita toteuttavat, joten jos ihmisia johdetaan oikein, myos

prosessit toimivat.
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