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Tyon tarkoituksena on selvittdd, miten tuotekehitysprosessia voidaan kehittdd Lean-toi-
mintaperiaatteita hyodyntaen. Tydssa tarkasteltiin Kauttualla Satakunnassa toimivan Jujo
Thermal Oy:n tuotekehitysprosessia. Jujo Thermal on yksi maailman johtavia lampéher-
kan paperin valmistajia. Tyo tehtiin osana Tekesin rahoittamaa Liideri-ohjelmaa. Jujo
Thermalissa on koettu oma tuotekehitystoiminta hitaana. Jujo Thermalissa uskotaan, etta
yrityksessa on tarvittava osaaminen ja resurssit tehokkaampaan tuotekehitystoimintaan.
Kuitenkin tuotekehitysprojektien eteneminen koetaan hitaaksi eivatkd muiden osastojen
avainhenkilot ole tietoisia meneilla olevista tuotekehitysprojekteista. Jujo Thermalissa ei
ole selkedd systemaattista lahestymistapaa, jolla p&atetadn yrityksessa toteutettavat pro-
jektit. Tutkimuskysymyksené tydlle on, miten tuotekehityksen toimintaa voidaan kehittéa
tehokkaammaksi. Tyon tavoitteena on luoda Jujo Thermalille uusi prosessimalli tuoteke-
hitystoiminnan johtamiseen.

Ty0ssé suoritettiin teoreettinen tarkastelu, jossa tutkittiin Lean-johtamisfilosofiaa ja sen
soveltamista tuotekehitysprosessin kehittamiseen. Teoreettisen tarkastelun liséksi suori-
tettiin asiakashaastattelut, joissa haastateltiin yrityksen avainasiakkaiden tarkeimpia
edustajia tuotekehityksen nakokulmasta. Asiakashaastatteluissa tutkittiin, mitka asiat asi-
akkaan nakokulmasta tuottavat arvoa tuotekehitysprosessissa. Liséksi haastatteluissa tut-
kittiin, miten Jujo Thermalin tuotekehitysprosessi suoriutuu Kilpailijoihinsa néhden.
Asiakashaastatteluiden aikana tyopajatyoskentelyn avulla luotiin tuotekehitysprosessin
arvovirtakartta seka tehtiin benchmarking-arviointi yhteen Suomen suurimpaan tuoteke-
hityslaboratorioon.

Tyon tuloksena Jujo Thermaliin luotiin toisen sukupolven Stage-Gate-prosessimallia mu-
kaileva tuotekehitysprosessi. Tuotekehitysprosessille muodostettiin ohjausryhma, jonka
tehtdvana on johtaa tuotekehitysprosessia Lean-toimintaperiaatteiden mukaisesti. Haas-
tatteluista saatu asiakasnakokulmasta tullut palaute Jujo Thermalin tuotekehitysprosessin
toiminnasta koettiin yrityksessé arvokkaana tuotekehitysprosessin luoman asiakasarvon
ymmartamisessa. Kehitetty tuotekehitysprosessi toimii Jujo Thermalille pohjana jatkuvan
parantamisen mukaiseen toimintaan.
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The purpose of this Master thesis was to find out the ways to improve product develop-
ment process according to Lean principles. This Master thesis concentrates on improving
the product development process at Jujo Thermal in Kauttua, western Finland. Jujo Ther-
mal is one of the leading thermal paper manufacturers in the world. This Master thesis
was made as a part of a programme called Liideri, funded by Tekes. Jujo Thermal have
felt that their product development is slow. They believe that they have the needed
knowledge and resources to run efficient product development. Nevertheless, the employ-
ees feel that the product development has worked inefficiently. The key employees from
different departments do not know about all the ongoing product development projects.
Jujo Thermal do not have any clear methods to select new product development projects.
The target of this Master thesis is to create new process for Jujo Thermal to manage their
product development.

This Master thesis includes a theoretical review of Lean principles and how those can be
utilized for product development. The Master thesis also included customer interviews
where important contact persons of some of Jujo Thermal’s key customers from the prod-
uct development’s perspective were interviewed. The targets of the customer interviews
were to find out the actions creating customer value and to understand how Jujo Thermal
product development performs compared to the competitors. In addition to the interviews,
a Value Stream Map of the product development was compiled and benchmarking of one
of the largest R&D laboratory in Finland.

As a result of this Master thesis, a next generation Stage-Gate model shaped product de-
velopment process was created. A steering group for the product development process
was formed. The task of the steering group is to lead the product development process
according to Lean principles. The customer interviews gave valuable information for Jujo
Thermal to understand better which actions in product development give added value for
the customer. Jujo Thermal also got better understanding of how they perform compared
to the competitors. The product development process created works as the platform for
Jujo Thermal to continue their work based on principles of continuous improvement.



ALKUSANAT

Haluan kiittdd Tampereen teknillisen yliopiston Porin yksikkod, joka mahdollisti minulle
erinomaiset puitteet itseni kehittdmiseen. Koen saavani opinnoistani hyvan pohjan tule-
vaisuuden yrityseldman haasteisiin. Kiitén erityisesti yliopistonlehtoria Rainer Breitea
tyoni tarkastamisesta ja arvokkaista neuvoista tyoni edetessa.

Lisaksi haluan kiittad Jujo Thermalia tarjoamalla minulle mielenkiintoisen aiheen diplo-
mityolleni. Jujo Thermal on ollut loistava tyopaikka minulle jo useamman vuoden ajan.
Kiitan kaikkia yrityksessamme, jotka olivat mukana diplomityoni edetessa ja sen tarkas-
tamisessa. Kiitoksia projektiryhmalle, joka oli mukana Tekesin Liideri-ohjelmassa. Eri-
tyisesti haluan kiittad Jujo Thermalissa Juha-Pekka Kaivolaa. Hanen ansiostaan olen pys-
tynyt antamaan itsestdni enemman. Ilman hanen tukea, ei minusta olisi kasvanut sité pa-
perialan tekijad, joka minusta on nyt tullut.

Kiitoksia myos ystavilleni, jotka auttoivat minua opintojeni aikana. Valilla on kirjojen
lukemisen ohella my®os tullut vietettyd vapaa-aikaa, jolloin ystdvani ovat pitdneet huolen
siitd, ettd tekemisté on riittanyt. Lopuksi haluan kiittda perhetténi tuesta. Erityisesti haluan
kiittad aitiani, joka on aina luottanut kykyihini. H&n on aina uskonut siihen, ettd parjaan
valitsemallani tiell& ja tukenut minua ottamaan uudet haasteet vastaan.

Mité seuraavaksi? Sen ainakin tiedan, ettei itseni kehittdminen vield tdhan paattynyt.
Lean-johtamisfilosofian mukaan, tulee joka paiva tdhdatd toiminnassaan aina lahemmas
taydellisyyttd. Siiné voisi olla myds hyva tavoite itselleni tulevaisuuteen. Pyrkié péiva
paivalta kohti taydellisyytta.

Raumalla, 19.9.2016

Albert Ulla
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1. JOHDANTO

Nykypéivana useat yritykset paperialalla kamppailevat jatkuvasti tuotannon ylikapasitee-
tista johtuvista ongelmista. Eras tapa selviytyé aina tiukentuvassa kilpailutilanteessa on
erikoistua tuotteilla. Tehda sellaisia tuotteita, jotka vastaavat paremmin asiakkaiden tar-
peita ja pyrkid pois tuotteista, joissa on jo tiukka kilpailutilanne. Pyrkid hyddyntaméaan
muuttuvat markkinoiden tarpeet ensimmaisend. (Porter 1979) Tehokkaan tuotekehitys-
toiminnan avulla yritys pystyy tuottamaan nopeammin ja laadukkaammin ne tuotteet
markkinoille, joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan.

Diplomitydssa tutkitaan, miten tuotekehitysprosessia voidaan kehittdd Lean-toimintape-
riaatteita hyodyntaen. Kohdeyrityksend tyélle toimii Jujo Thermal Oy. Jujo Thermal on
kokenut sisaisesti heidan tuotekehitystoiminnan kilpailijoihinsa nédhden hitaana. Asiak-
kailta tulleen palautteen perusteella seka yrityksen sisdisen palautteen vuoksi olemassa
olevaa prosessia haluttiin l1ahted kehittdmé&an. Jujo Thermalissa on laajasti kdytdssa Lean-
johtamisfilosofia. Tuotannon péivittaisessé toiminnassa Lean-toimintaperiaatteiden mu-
kaisia tyOkaluja pyritddn jatkuvasti hyodyntdmaan tehokkaammin. Hyvien kokemusten
perusteella haluttiin l&hte& tutkimaan, miten Lean-toimintaperiaatteiden mukaiset tyoka-
lut sopivat tuotekehitysprosessin kehittdmiseen.

Jujo Thermal Oy on mukana Tekesin rahoittamassa Liideri-ohjelmassa. Ohjelman visiona
on yritysten toiminnan uudistaminen siten, ettd Suomessa on Euroopan kilpailukykyisim-
mat yritykset vuoteen 2020 mennessa. Tamé on kunnianhimoinen visio, joten tavoitteen
toteutumiseksi pitdd yritysten uusia toimintatapojaan laadukkaammiksi ja tehokkaam-
miksi. Uudistumisten ansiosta yrityksilla on mahdollisuus luoda kestavéa kilpailuetua,
parantaa tuottavuutta seka edistaa tyohyvinvointia. (Tekes 2015)

Jujo Thermalissa Liideri-ohjelma koostui kolmesta osaprojektista, joista yksi oli tuoteke-
hitysprosessin kehittdminen Lean-toimintaperiaatteilla. Muut Liideri-ohjelman projektit
keskittyivat tilaus-toimitusketjun kehittdmiseen seka digitalisaation tuomien mahdolli-
suuksien tehokkaampaan hyoddyntamiseen. Tuotekehitystoiminnan kehittdmisen osalta
projekti aloitettiin tammikuussa 2016. Talléin pidettiin aloituspalaveri, jonka jalkeen pro-
jektipalavereita pidettiin noin 2-4 kertaa kuussa. Diplomityon tutkija toimi tuotekehitys-
prosessin kehittdmisprojektissa projektipéaallikkonéd. Diplomityon osalta projekti saatiin
valmiiksi heindkuussa 2016. Kokonaisuudessaan Liideri-ohjelman valmistuminen menee
loppuvuoteen 2016. Tutkija on tydskennellyt Jujo Thermalissa vuodesta 2012 l&htien.
Vuoden 2016 kesakuusta l&htien h&nen tehtdvanaan on ollut paperikoneen kehitys- ja tuo-
tantoinsingori.



Diplomitydn julkisuuden vuoksi tydssé ei tulla kuvaamaan yksityiskohtaisesti Jujo Ther-
mal Oy:n tuotekehityksen nykytilaa. Tuotekehitysprosessin nykytilan suorituskykya ku-
vaavat mittarit eivat sisally tyohon. Asiakkailta saadut kommentit tuotekehityksessa ar-
voa tuottavasta toiminnasta on tuotu esille, mutta Jujo Thermalin sijoittumista Kilpaili-
joihinsa néhden ei julkaista. Kehitetty tuotekehitysprosessi kuvataan yleisesti, mutta luo-
tuja raportteja seka ohjeistuksia tuotekehitysprosessiin liittyen ei tulla yksityiskohtaisesti
julkaisemaan tyossa.

1.1 Jujo Thermal Oy — Specialist of Specialty Papers

Jujo Thermal Oy on suomalais-japanilainen erikoispapereita valmistava yritys, joka si-
jaitsee Satakunnassa Kauttualla, Eurassa. Jujo Thermal on yksi maailman johtavia lam-
pOherkan paperin valmistajia. Jujo Thermal valmistaa l[ampoherkkien tuotteiden lisaksi
my0s muita paallystettyjé erikoispapereita. Jujo Thermal on perustettu vuonna 1992 ja se
tyollistdd 200 henkil6a. Liikevaihto vuonna 2015 oli noin 100 miljoonaa euroa. Kauttu-
alla on pitkat perinteet paperin valmistamisesta. Ahlstrom perusti ensimmaéisen paperiko-
neen Kauttualle vuonna 1907. Edelleen tdma paperikone 1 on kaytdssa, kuitenkin vuosien
varrella koneeseen ollaan tehty useita investointeja, joilla koneen tuottavuutta ja kayt-
toik&a ollaan saatu lisdttyd. (Jujo Thermal 2016) Alla olevassa kuvassa 1. on Jujo Ther-
malin tuotantolaitos.

Kuva 1. Jujo Thermal Oy (Jujo Thermal 2016)



Jujo Thermal on yksi japanilaisen Nippon Paper Groupin tytaryhtidista. Nippon Paper
Group on maailman 11. suurin sellun, paperin ja konvertointituotteiden valmistaja maa-
ilmassa liikevaihdon perusteella (PP Magazines 2015). Nippon Paper Group on perus-
tettu vuonna 1993. Nippon Paper Group toimii paperialalla usealla eri liiketoiminta-alu-
eella ja heilld on useita tytaryhtioita ympari maailman. (Nippon Paper Group 2016)

Jujo Thermal on jo vuosia kamppailut yha tiukentuvassa Kilpailutilanteessa. Lampoherk-
kien paperien maailmanmarkkinat kasvavat edelleen, mutta kasvu on kuitenkin hidastu-
nut viime vuosina. Maailman lampoéherkkien paperien tuotantokapasiteetti on myos kas-
vanut viime vuosina ylittden kysynnan tuotantoméérana tarkasteltuna. Lampdherkkien
tuotteiden maailmanmarkkinoiden voidaan kuitenkin nahdé viel& kasvavan seuraavan vii-
den vuoden aikana. (Shoder & Wallenwein 2016) Lampdherkkien paperien markkinoilla
on tiukka kilpailutilanne tuotannon ylikapasiteetista johtuen. Taman vuoksi Jujo Thermal
yrittdd jatkuvasti saada uusia markkina-alueita kehittamalla markkinoille yha innovatii-
visempia tuotteita, joilla tahdatdan erityisesti lampoherkkien erikoistuotteiden niche-
markkinoille. Jujo Thermal on riittdvén pieni ollakseen joustava, mutta kuitenkin kyke-
nevé tuottamaan volyymit myos isoille asiakkaille. Yrityksen henkildsto on sen arvokkain
resurssi, kun se pyrkii kd&ntdmaan tiukan markkinatilanteen voitokseen tarjoamalla asi-
akkaalleen kilpailijoihinsa nahden laadukkaammat tuotteet. (Mékeld 2016)

1.2 Tutkimusongelma

Tyossa paatutkimuskysymykseksi on asetettu, miten tuotekehitysprosessia voidaan kehit-
taé tehokkaammaksi. Tyosséd kehitetyn tuotekehitysprosessin avulla pyritdan 10ytamaén
tehokkaat ratkaisut eri alueisiin uuden tuotteen kehittdmisessa. Alla on kuvailtuna eri osa-
alueita uuden tuotteen kehityksessd, joihin kehitetyn tuotekehitysprosessin tulee vastata.

Jujo Thermal on sisdisesti kokenut tuotekehitysprosessinsa hitaaksi. Asiakkailta on tullut
palautetta, jonka perusteella on voitu tehda johtopéatoksia kilpailijoiden tuotekehitystoi-
minnan tehokkaammasta toiminnasta. Yrityksen henkilosto itse tiedostaa tuotekehitys-
prosessiin liittyvat ongelmat. Henkilostolla ei ole selvaé kasitysta siitd, missé vaiheessa
projektit edistyvat. Ainoastaan muutamat karkiprojektit pysyvat ajantasaisena lukuisten
palaverien johdosta, mutta muut projektit jaavét aina naiden projektien varjoon. Nain
useat projektit viivastyvat niille asetetuista aikatauluista. Eri osastojen avainhenkil6ill4 ei
ole tietoa, miten yrityksessé olevat tuotekehitysprojektit edistyvat.

Jujo Thermalin liiketoiminnalliset padprosessit ovat tilaus-toimitusketju seka tuotekehi-
tys. Tuotekehitystoiminta on kuvattu yrityksen toimintajarjestelméén prosessina. Nykyi-
sen prosessin toiminta ei ole selkedd, eik& toimintajarjestelméén luotua mallia koeta te-
hokkaaksi. Tuotekehitysosasto on usein tyollistettynd akuuttien tyotilausten vuoksi, ja
néin ollen meneill4&n olevien projektien l&pivientiin ei riitd resursseja. Meneill&déan ole-
vien projektien tarkkaa maarad ei pystyta madrittdmaan, koska projekteihin liittyen ei ole
olemassa selkeitd ohjeita, joilla voitaisiin méérittdd, mitka ovat projekteja ja mitka tyot



lukeutuvat tuotekehityslaboratorion yleiseen paivittdiseen toimintaan. Tuotekehitysosas-
tolla ei ole selvaa kasitysta siitd, kuinka monta samanaikaista tuotekehitysprojektia on
mahdollista suorittaa tehokkaasti. Tuotekehitysosasto kuitenkin kokee, ettd nykyisellaan
projekteja on lilan monta.

Jujo Thermalilla ei ole selke&a systemaattista lahestymistapaa, jolla uudet tuotekehitys-
projektit tarkastellaan. Projekteja tulee erilaisista l&hteista ja usein sahkopostiviesteista
tuotekehityspaallikot poimivat uudet tuotekehitysprojektit. Uusien projektien aloittami-
sesta ei tehdd yhteisia paatoksia vaan osa projekteista aloitetaan ilman, ettd niiden kan-
nattavuutta ja asiakaslahtoisyytta systemaattisesti tarkasteltaisiin.

1.3 Tavoitteet

Tyon tavoitteena on kehittad tuotekehitysprosessia toimimaan laadukkaammin ja tehok-
kaammin. Tyo6ssa luodaan Jujo Thermalille prosessimalli, jolla tuotekehitystoimintaa tu-
lee johtaa. Lean-toimintaperiaatteisiin liittyvat tydkalut on todettu toimiviksi jo tehtaan
muussa toiminnassa ja nyt halutaan l&hted tutkimaan, miten nait4 tyokaluja pystytaan
hyddyntdmaén tuotekehitystoiminnan kehittdmisessa. Lean-johtamisfilosofiassa asiakas
on aina etusijalla. Tdman vuoksi myos tydssé halutaan lahted tutkimaan, mitka asiat asi-
akkaalle tuottavat arvoa tuotekehitystoiminnassa. On turhaa lahted kehittdmaén toimin-
taa, jos ei ymmarretd alussa, mitka asiat tuottavat asiakkaalle arvoa.

Prosessista halutaan luoda selkedmpi ja lapindkyvampi. Prosessista tulee poistaa kaikKki
arvoa tuottamaton toiminta. Kaikilla eri osastojen avainhenkil6illd tulee olla mahdolli-
suus seurata missa vaiheessa tuotekehitysprojektit edistyvéat. Projektit pitad olla selkeésti
eriteltynd ja niista tulee selvitd, missé vaiheessa prosessia projektit ovat. Projektit tulee
tietyn ajoin esittaa yrityksen avainhenkil6ille siten, ettd heille tulee kasitys yrityksen tuo-
tekehityksen tehokkuuden tasosta.

Uusille tuotekehitysprojekteille tulee olla systemaattinen ldhestymistapa, jolla méérite-
taan, mité projekteja lahdetddn vieméaan yrityksessa eteenpdin. Aloitettavista projekteista
tulee selvittdd, mitd ongelmia kehitettava tuote ratkaisee markkinoilla ja mik& on sen stra-
teginen soveltuvuus yritykselle. Naiden liséksi uudesta tuotteesta tulee selvittdd, miké on
sen taloudellinen kannattavuus yritykselle sek& siihen liittyvét riskit. On tarkead, ettd juuri
alkupéaassé projektien arvo asiakkaalle ja yritykselle maaritetddn selkeésti.



1.4 Tutkimusmenetelmat

Tyon tutkimusotteena on k&siteanalyyttinen seka toiminta-analyyttinen tutkimusote. Ké&-
siteanalyyttisessa tutkimusotteessa tutkitaan olemassa olevaa teoriaa (Olkkonen 1994).
TyGssa teoreettisena taustana on Lean-tuotekehityksesta seka yleisesti Lean-johtamisfi-
losofiasta 16ytyvét kirjallisuuden l&hteet. Tamén pohjalta pystytddn muodostamaan teo-
reettinen viitekehys tutkimukselle.

Toiminta-analyyttinen tutkimusote soveltuu aiheisiin, jotka tdhtadvat yrityksen siséisten
toimintojen kehittdmiseen. Kehitetd&n yrityksen organisaation toimintaa, kuten ongel-
manratkaisukykyé tai kehitysprosessia. Tutkimusotteen tulokset ovat ehdotuksia siit,
miten prosessia tulisi tulevaisuudessa johtaa. Toiminta-analyyttisessé tutkimusotteessa
pyritd&dn ongelman ja teorioiden parempaan ymmartamiseen. (Olkkonen 1994) Tyd6ssa
esitettyd ongelmaa ldhdetadn selvittdmé&én olemassa olevaa teoriaa hyddyntden, mutta
mya0s yrityksen sisaisen ja asiakkailta saaman palautteen avulla, joka toimii tydssa empii-
risend osuutena. Tdman avulla pystytddn luomaan ongelmaan ratkaisu, joka toimii ehdo-
tuksena yritykselle tuotekehitystoiminnan johtamiseen.

Tyon alussa ldhdetddn tutkimaan asiakashaastatteluin, mitk& asiat tuotekehitystoimin-
nassa tuottavat asiakkaalle arvoa ja miten Jujo Thermal suoriutuu tuotekehitystoimin-
nassa kilpailijoihinsa ndhden. Haastattelut perustuivat Personal Construct —teoriaan.
Tassa henkil6 kuvaa, miten han kokee prosessin toimivuuden muiden toimittajien proses-
siin verrattuna sekd, miten han kokee arvoa tuottavat toiminnat prosessissa. (Kelly 2003)
Haastatteluihin valikoidaan Jujo Thermalin avainasiakkaiden tarkeimpié edustajia tuote-
kehityksen nékokulmasta. Tydssa suoritetaan myos yrityksen sisdisid haastatteluita sa-
maan teoriaan perustuen. Yrityksen sisdisissd haastatteluissa haastateltiin eri osastojen
avainhenkilot.

Asiakashaastatteluiden liséksi tehd&én arvovirtakartta (Value Stream Map) tuotekehitys-
prosessista. Arvovirtakartan avulla halutaan saada visuaalinen kuvaus tuotekehityspro-
sessista kokonaisuudessaan. Visuaalisen kuvauksen avulla halutaan ymmartad, mista eri
vaiheista tuotekehitysprosessi muodostuu. Arvovirtakartan avulla my6s ymmérrettiin,
mitka vaiheet tuottavat arvoa tuotekehitysprosessissa seka missé kohtaa arvovirtaa muo-
dostuu prosessiin hukkaa. Ennen uuden prosessimallin luomista suoritetaan vield
benchmark-arviointi yhteen Suomen suurimpaan tuotekehityslaboratorioon. Taman
avulla pyritdan tunnistamaan parhaita k&ytantoja tuotekehitystoiminnan tehokkaampaan
johtamiseen.



1.5 Tyo6n rakenne

Ty0 rakentuu johdannosta, teoreettisesta viitekehyksestd, aineisto ja menetelmét -osuu-
desta, kehitetysta tuotekehitysprosessista sekd yhteenvedosta ja johtop&atelmista. Alla
olevaan kuvaan 2. on kuvattu tyon rakenne.

Johdanto
S b

Lean-johtamisfilosofia Tuotekehitysprosessi Teoreettinen viitekehys
S L

Asiakashaastattelut TyOpajatyoskentely Aineisto ja menetelmat

el
7
Kehitetty tuotekehitysprosessi
I 1
7

Yhteenveto ja johtop&datokset

Kuva 2. Tyon rakenne

Tyon ensimmaisend osana on johdanto, joka toimii lyhyena johdatuksena tyohon. Joh-
dannossa kdydaan lapi tyon taustatietoja, tydssa toimiva kohdeyritys, tutkimusongelma,
tutkimuksen tavoitteet, tutkimusmenetelmat ja tyon rakenne. Johdannossa ei kerrota
ty6ssa saatuja tuloksia.

TyoOn toinen vaihe on teoreettisen viitekehyksen luonti tyolle. Teoreettisena viitekehyk-
send toimii Lean-johtamisfilosofiasta ja tuotekehitysprosessista 16ytyvét Kirjallisuuden
lahteet. Tuotekehitysprosessin kohdalla tarkastellaan erityisesti Lean-tuotekehitysproses-
sista ja Stage-Gate-tuotekehitysmallista 16ytyvaa kirjallisuutta.

Aineisto ja menetelmat -osio koostuu asiakashaastatteluista sekd tyopajatydskentelysté.
Asiakashaastattelujen toteutus ja niistd saadut tulokset tarkastellaan tyon aineisto ja me-
netelmat -osuudessa. Tyopajatydskentely koostui tuotekehitysprosessin arvovirtakartan
muodostamisesta ja yhden Suomen suurimman tuotekehityslaboratorion benchmarking-
arvioinnista.



Kehitetty tuotekehitysprosessi on tyon tulos. Kehitetty tuotekehitysprosessi luodaan asia-
kashaastatteluista ja tyopajatydskentelysta saatujen tulosten perusteella. Tyon tuloksena
on toisen sukupolven Stage-Gate-tuotekehitysprosessi seké siihen liittyvat toiminnot.

Yhteenveto ja johtopaatokset toimivat tyon viimeisena vaiheena. Tassa osuudessa tarkas-
tellaan ty0ssé saatuja tuloksia. Tulosten tarkastelujen pohjalta tehd&én johtopaatoksia
tyon tavoitteiden tayttymisestd. Johtopaatoksissa tarkastellaan, miten hyvin haastatte-
luissa esille tulleisiin kehityskohteisiin vastattiin. Johtopéaatoksissa myos tarkastellaan,
miten hyvin kehitetty tuotekehitysprosessi tukee Lean-johtamisfilosofian mukaista toi-
mintaa.



2. LEAN JOHTAMISFILOSOFIA

Lean-johtamisfilosofia valikoitui tyon teoreettiseksi taustaksi, koska Jujo Thermal on jo
pitk&an pyrkinyt toimimaan strategisesti Lean-johtamisfilosofian mukaisesti. Jujo Ther-
mallilla on hyvét kokemukset Lean-johtamisfilosofian tydkalujen hyddyntdmisestd muu-
alla yrityksen toiminnassa. Varsinkin tuotannossa kaytannon tyokalut, kuten 5S, on ko-
ettu hyvinkin hyodyllisiksi. Prosessin kehittdmisessd Lean-toimintaperiaatteiden mukai-
sia tyokaluja on kuitenkin vahemman kaytetty. Liideri-ohjelman my6téd myos tilaus-toi-
mitusketjun toimivuutta kehitettiin Lean-toimintaperiaatteita hyddyntden. Alla olevaan
kuvaan 3. on kuvattu lyhyesti Lean-johtamisfilosofian hyodyt.

Turhan tyon

poistaminen

Lyhyemmat
lapimenoajat

Pienemmat
varastot

Hyodyt

Parempi
ymmarrys
prosessien

toiminnasta

Tyot tehdaan
ensimmaisella
kertaa oikein

Taloudelliset

saastot

Kuva 3. Mukaillen Melton, T (2005) Leanin hyodyt

Lean-johtamisfilosofiassa yrityksen toiminta muutetaan asiakasléhtoiseksi. Yrityksen si-
salla keskitytddn niihin toimintoihin, jotka tuottavat asiakkaalle arvoa. Yritysten tulee
kohdistaa omat voimavarat asiakasarvon lisddmiseen ja talloin kaikki arvoa tuottamaton
toiminta tulee kitked yrityksen toiminnasta pois. Lean-johtamisfilosofiaan liittyy tinki-
méaton laatuajattelu. Lean-yritykset tahtd&vat laadukkaaseen toimintaan, jossa virheista
aiheutuvat ongelmat ja kustannukset on minimoitu. (Kouri 2009) Lean-johtamisfilosofi-
assa tdhdataan taydellisyyteen joka puolella yrityksen toimintaa. Leanissa yrityksen tulee
ymmartad, mitd asiakas haluaa ja toimia tdman mukaisesti. On turha tehda tuotteita, joita
asiakas ei halua. (McCarthy & Rich 2004)



Lean-johtamisfilosofiassa pyritaan lyhentamaan tuotteiden lapimenoaikoja (Kouri 2009).
Lean-yrityksessa tuotteet seka palvelut virtaavat jatkuvassa arvovirrassa. Asiakkaalle li-
séarvoa tuottaviin toimintoihin on panostettu ja kaikki arvoa tuottamaton toiminta on
poistettu arvovirrasta. Yritykselle alussa helppo tapa lyhentaa lapimenoaikoja on kaiken
asiakasarvoa tuottamattoman toiminnan kitkeminen pois arvovirrasta. Lean-yritys saa kil-
pailijaansa kovemmat voitot, koska se ei tuhlaa resurssejaan turhaan. Lean-yritys pyrKii
kayttdmaan vahemman resursseja tuotteiden valmistukseen. (Moisio 2009)

Lean panostaa virtaustehokkuuteen resurssitehokkuuden sijaan. Virtaustehokkuudessa
keskitytadan lapimenoaikoihin: miké on aika, joka kestaa asiakastarpeen tunnistamisesta
sen tyydyttdmiseen. Resurssikeskeista ajattelua voidaan sanoa vanhanaikaiseksi lahesty-
mistavaksi, jossa yrityksen toimintaa mitataan sen perusteella, miten hyvin se hyédyntéa
kaytossaan olevia resursseja. Leanissé taas tarkastellaan yrityksen toimintaa lapimeno-
aikojen perusteella. Tehokas yritys on sellainen, jossa lapimenoajat on saatu minimoitua.
Lyhyempi ldpimenoaika tarkoittaa sitd, ettd yhden tuotteen valmistamiseen kuluu vahem-
man aikaa. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta yrityksen resursseja ei pystytaisi kéaytta-
maan yhta tehokkaasti kuin resurssitehokkaassa toimintamallissa. Resurssitehokkaassa
toimintamallissa yritykselle syntyy nopeasti niin sanottu tehokkuusparadoksi, jossa valil-
liset tarpeet luovat liséé tarpeita. Resurssitehokas toiminta vaatii enemman virtausyksik-
koja eli yrityksessé virtaa enemmaén keskenerdisia tuotteita. Keskenerdisten tuotteiden
maaré taas luo liséa tarpeita, kuten varastojen maaran kasvattamista ja siita johtuvien kus-
tannuksien huolehtimista. (Modig & Ahlstrém 2013)

Leanissa tuotteet ovat jatkuvassa virtauksessa tuotannossa. Tuotteiden virtaamisen takaa-
miseksi kaikki keskeytykset ja odotukset prosessissa pyritaan kitkemadn pois. Virtaa-
vassa tuotannossa tuotteita ei kerddnny tuotannon vélivarastoihin. (McCarthy & Rich
2004) Virtaustehokkuudessa mitataan, miten paljon tuotteen ldpimenoajasta on arvoa
tuottavaa toimintaa. Virtausyksikkdjen odotusajat tulee minimoida, jotta voidaan saada
arvovirrasta virtaustehokas. Usein prosessissa syntyy pullonkauloja, johon keskenerdisia
tuotteita kertyy. Nama kohdat prosessissa rasittavat virtaustehokasta toimintaa. Lean-yri-
tyksessa pyritdan kitkemaan ndma pullonkaulat pois prosessista. Pullonkaulat aiheuttavat
odotusaikojen lisdksi myds muita tarpeita, jotka eivét tuota asiakkaalle arvoa. Kesken-
eréisia tuotteita joudutaan varastoimaan ja niista joudutaan pitdméan kirjanpitoa. (Modig
& Ahlstrom 2013)

Lean-johtamisfilosofiassa nahdaan, ettd yrityksen henkilésto on yrityksen arvokkain re-
surssi. Henkilosto luo tuotteelle asiakasarvon. Koneet ja laitteet eivat yksinaan pysty tuot-
tamaan asiakkaalle arvoa, vaan koneiden kéyttajat maarittavat tuotteille sen laadun, josta
asiakas on valmis maksamaan. Yrityksen johdon rooli on merkittavé, jotta yrityksen hen-
kilostd pystyy antamaan parhaansa asiakasarvon maksimoinnissa. Johdon tulee tukea
henkilostéd ja auttaa henkilostod kehittdmaén itseddn, kollegoitaan ja alaisiaan. Jatku-
vassa toiminnan parantamisessa on mukana koko yrityksen henkilosto eika pelkéstaan
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yrityksen kehitysinsingdrit. Taman vuoksi henkil6stolla tulee olla puitteet, joilla he pys-
tyvat kehittdmaan yrityksen toimintaa. (Liker & Convis 2012)

Leanissa otetaan henkilostdé mukaan ongelmien ratkaisemiseen. Ongelman ratkaisuja ei
hoideta pelkéstdén asiantuntijan toimesta vaan yhdessa asiantuntijan kanssa. Néin saa-
daan koulutettua henkiloston ongelmanratkaisukykya siten, ettd jatkossa ongelmien rat-
kaiseminen onnistuu jokaiselta. Ison ongelman ratkaiseminen on helppoa, kun siihen uh-
rataan parhaat resurssit. Vaikeampaa on opettaa yrityksen organisaatio siten, etta he pys-
tyvat itse ratkaisemaan isot ongelmat. (Modig & Ahlstrém 2013)

Massatuotantoa voidaan pitdd Lean-johtamisfilosofian vastakohtana. Massatuotannossa
kaytetdan useita asiantuntijoita yrityksen sisalla. Jokaisella on omat osa-alueet, joista he
vastaavat. Asiantuntijat ovat hyvin koulutettuja oman osa-alueen tehtaviinsa. Vastakoh-
tana taas tuotannon tydntekijét ovat saaneet hyvin vahéisen koulutuksen. Koneiden pité-
minen kéynnissa on massatuotannon perusidea. Jotta tahan paastaan, vaaditaan useita li-
séresursseja, kuten varastoja ja henkilostoa. Massatuotannossa pyritdan karsimaan yksik-
kokustannuksia, jolloin tuotteet pyritdan pitdmaan hyvin standardeina ja niissa ei saa olla
asiakkaan tekemé&a vaihtelua. Ndiden avulla pystytdan valmistamaan kustannustehok-
kaasti suuria maarid tuotteitta markkinoille. Tall6in asiakas saa tuotteensa halvalla, mutta
asiakkaalla ei ole mahdollisuuksia tehdd valmistettavaan tuotteeseen muutoksia. (Wo-
mack et al. 2007)

2.1 Historia

Lean-johtamisfilosofia on l&ht6isin Toyotan autotehtailta Japanista toisen maailman so-
dan jalkeen. Lean johtamisfilosofian takana on Toyotan insingorit Eiji Toyoda ja Taiichi
Ohno. Hyvin nopeasti tdt4 Toyotan luomaa mallia alkoivat myds muut yritykset oman
lilketoiminnan tehostamisessa hyddyntad, alussa Japanissa ja nopeasti ympari maailmaa.
Massatuotanto ei endé nykypdivéana ole niin kannattavaa kuin 1900 —luvun alussa, kun
Henry Ford toimi tdmén toimintamallin pioneerina Amerikassa. Toyota oli hyvin pieni
autotehdas toisen maailmansodan jélkeen, kun se lahti kehittdm&én Lean-johtamisfiloso-
fiaa. Hyvin nopeasti se kuitenkin nousi yhdeksi maailman suurimmista autotehtaista ja
on sité edelleen. (Womack et al. 2007) Toyotan mallissa pyrittiin valmistamaan tuotteet
siten, ettd tuotannossa sailyi virtaus jatkuvana. Valmistusprosessissa keskityttiin siihen,
ettd kaikki toiminta oli arvoa tuottavaa. (Melton 2005) Toyotalla tyontekijat eivat mieti,
onko mahdollista saavuttaa arvovirta, jossa ei muodostuisi yhtd&n hukkaa. Téllainen aja-
tus toimii heille suuntana. He eivat uhraa ajatuksiaan siihen, onko se saavutettavissa.
(Rother 2011)

Lean-johtamisfilosofiassa hyddynnetd&dn normaalit kasityon sekd massatuotannon hyvat
puolet. Lean-johtamisfilosofiassa henkildstd on hyvin koulutettua ja heilld on laaja ym-
marrys tehtaan sisalla olevista toiminnoista. Lean-yrityksessa kaytetddn tuotteiden val-
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mistamiseen joustavia ja monipuolisia laitteistoja, joiden avulla pystytdan luomaan asi-
akkaalle suuria maaria yksiloityja tuotteita. Juuri timéa kasityon ja massatuotannon hyvien
puolien yhdistdminen nékyi Lean-johtamisfilosofiassa jo alkuvaiheissa. (Womack et al.
2007)

Toyotan tehtailla oli selvia erovaisuuksia amerikkalaisiin kilpailijoihinsa nédhden, kun
niité tutkittiin 1980 —luvun loppupuolella. Toyotan tehtailla ei nédkynyt valtavia henkilds-
tomaaria kuljeskelemassa tuotannontiloissa, kun taas General Motorsin tehtailla oli hyvin
yleistd, ettd tehtaan tuotantotiloissa nékyi useita tyontekijoita lilkkumassa paikoista toi-
seen. Toyotalla kaikki henkildsto oli tuottamassa asiakasarvoa, eika kuljeskelemassa kay-
tavilla. Kéaytavat ja tehdastilat olivat selkedsti pienempia Toyotalla. Toyotan nakemys oli,
ettd mitd enemman tehtaassa on ylimaaraisté tilaa, sitd enemman sinne kertyy ylimaarai-
sid varastoja. Isojen tilojen johdosta myds henkilostolla oli vaikeampaa kommunikoida
keskendaan pitkista etdisyyksistd johtuen. (Womack et al. 2007)

Toyotan tehtailla jokaisessa tydpisteessa oli naru, josta vetamalld henkil6 pystyi pyséyt-
tdmaén koko tuotantolinjan kohdatessaan ongelman. Kun henkil6 veti narusta, koko tuo-
tannon henkilosto tuli paikan paalle selvittdmaan ongelmaa. Tdman kaytannon avulla To-
yota pystyi nopeasti ratkaisemaan tuotantolinjallaan olevat ongelmat. Kun ongelmat vé-
henivat, myos tuotantolinja alkoi toimia tehokkaammin. Amerikassa taas pyrittiin saa-
maan tuotteita mahdollisimman nopeasti valmiiksi. Jos tuotteissa havaittiin vikoja, kor-
jattiin ne linjan lopussa erikseen niille tarkoitetuissa tiloissa ja niihin kohdistetulla henki-
lostolla. Talla kaytanndlla ongelmien ratkaiseminen ei ollut aktiivista toimintaa ja samat
ongelmat tuotantolinjalla toistuivat péivasta toiseen. (Womack et al. 2007) Toyotalla ta-
voiteltiin ja tavoitellaan edelleen virheetonta toimintaa. Kaikki tuotannossa tapahtuvat
virheet pyritadn ratkaisemaan aktiivisesti siten, ettei niihin enéda tulevaisuudessa tormata.
(Rother 2011)

Toyotan tehtailla henkildstd oli hyvin koulutettua ja he olivat omistautuneita yrityksen
toimintaan. Jokainen tydntekijé halusi antaa parhaansa yrityksen toiminnalle. Tasta palk-
kiona he saivat luotettavan tyonantajan, joka yllapiti henkiloston tyéhyvinvointia. Toyo-
tan toiminnassa pyrittiin taydellisyyteen. Tyontekijoiden ongelmia ratkaistiin aktiivisesti.
Toyota ei tyytynyt olemaan riittdvén hyvé, vaan kaikki ongelmat pyrittiin ratkaisemaan
yhdessé tyontekijoiden kanssa. (Womack et al. 2007) Toyotalla johtajien rooli ei ollut
parantaa yksin&an yrityksen toimintaa, vaan heidan tehtavanaan oli mahdollistaa tyonte-
kijoille puitteet toiminnan kehittdmiseen. Toyotalla ajateltiin, ettd mit4 parempia heidéan
tyontekijansa ovat, sitd parempi myos yritys on. (Rother 2011)

2.2 Hukka - Muda

Kaikki asiat, mitka yrityksen toiminnassa eivét tuota arvoa asiakkaalle, voidaan ajatella
hukkana (Muda). Leanin avulla saadaan yrityksen tuottavuutta kasvatettua, koska toimin-
nasta poistetaan kaikki turha ty6 eli hukka. Né&in yritykselle muodostuu enemman aikaa
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arvoa tuottavaan toimintaan. (Kouri 2009) Jotkin asiat kuitenkin yrityksen toiminnassa
eivét tuota suoraan arvoa asiakkaalle vaan yritykselle itselleen, kuten talousosaston toi-
minta. Tallainen toiminta voidaan n&dhda arvoa tuottavana toimintana, koska ilman sité
yritys ei pysty olemaan olemassa. Hukan poistamisessa on térkeéd, etta toiminnasta pois-
tetaan hukan todellinen aiheuttaja eiké ainoastaan siité johtuvia muita hukan aiheuttajia
eli oireita. Alussa hukan poistaminen yrityksen toiminnasta tuottaa suuria saastoja. Pi-
demmiélle viety hukan poisto yrityksessé tahtaa taydellisyyteen, jossa yrityksen toimin-
nasta on poistettu kaikki arvoa tuottamaton toiminta. Tallainen yritys on juuri Lean-joh-
tamisfilosofian suurin ja tarkein tavoite. (Melton 2005)

Lahteista riippuen yrityksen toiminnassa voidaan nahda seitsemdaa tai kahdeksaa hukan
aiheuttajaa. Seitseman hukan tyyppia on yleisin lahestymistapa. Alla olevaan kuvaan 4.
on kuvattuna seitseman hukan aiheuttajaa, jotka Toyotalla alussa tunnistettiin toiminnan
kehittdmisessa (Hines & Rich 1997).

Ylituotanto

Tuotteen
ylimaardinen
likuttelu

7 hukan
aiheuttajaa

Viat ja
virheet

Yliprosessoin-
ti

Ylimaardinen
liike

Odottelu

Kuva 4. Mukaillen Melton, T (2005) seitseman hukan aiheuttajaa

Hukan aiheuttajat yrityksen toiminnassa on helppo ymmartaa ja niita 16ytyy joka puolelta
yrityksen toimintaa (Melton 2005). Ylituotanto kuvaa késitettd, jossa tuotetaan enemmaén
kuin on tarpeen. Tuotetaan enemman kuin asiakkaalla on tarvetta. Ylituotantona voidaan
myds pitad sitd, kun tuotteita tuotetaan liian aikaisin seuraavaa vaihetta ajatellen. (Cha-
neski 2011) Ylituotannon vuoksi myos virheiden havaitseminen tuotannossa usein siirtyy
myohdisempéén vaiheeseen, koska tuotteita valmistetaan tuotannon vélivarastoon. Kun
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virheet tunnistetaan vasta, kun tuotteet siirtyvat varastosta seuraavan vaiheeseen, on usein
valivarastoon syntynyt jo useita viallisia tuotteita. (Hines & Rich 1997)

Varastot tuottavat aina ylimaaréisia kustannuksia yritykselle. Varastot voivat olla tuotan-
non valivarastoja tai yrityksen varaosa- tai raaka-ainevarastoja. Varastojen vuoksi tuot-
teiden lapimenoajat kasvavat. Liséksi varastot vaativat aina liséé tilaa yritykseltd, jossa
tuotteita pystytaan sailyttdmaan odotuksen ajan. (Hines & Rich 1997) Yliprosessointi ku-
vaa kasitettd, jossa asiat tehdaan vaikeammin kuin olisi valttaméatonta tai tuotteisiin teh-
daan sellaisia ominaisuuksia, jotka eivét tuota asiakkaalle arvoa. (Chaneski 2011)

Ylimaarainen liike kuvaa hukkaa, jossa henkilon pitaa liikkua, jotta han pystyy hoitamaan
tyénsa loppuun tai saamaan tarvittavan tiedon tyon jatkamiseen. Odottelu kuvaa késitett,
jossa pitaa odottaa jotakin tapahtumaa, joka ei ole tapahtunut kuten on suunniteltu. Viat
ja virheet tuottavat aina hukkaa, koska ndiden korjaaminen voidaan aina nahdé turhana
tyona. Yrityksessa tulisi hoitaa tyot siten, ettd kaikki tulee kerralla kuntoon. (Chaneski
2011) Toyotalla tuotteiden valmistuksessa esiintyneet virheet pyrittiin korjaamaan mah-
dollisimman aikaisessa vaiheessa. Mitd aiemmin yrityksessé pystytdan korjaamaan on-
gelmat, sitd vahemman niiden korjaamiseen joudutaan kayttdmaan resursseja. Viat tulee
mya0s pyrkia ratkaisemaan siten, etteivat ne endé uusiudu valmistuksessa. (Womack et al.
2007)

Ylimaarainen liike on sitd, kun tuotetta joudutaan siirtaméén paikasta toiseen, jotta tuot-
teen valmistamisessa pystytddn taas tekemaan asiakasarvoa tuottavaa toimintaa (Cha-
neski 2011). Taméan poistaminen taysin yrityksen toiminnasta voidaan ndhda mahdotto-
mana, koska tuotteita on usein pakko siirtada paikasta toiseen ainakin jossain vaiheessa
valmistusta. Talloin liikuttelun aikana tuotteeseen ei suoraan synny asiakasarvoa. Myds
Toyotalla ymmarrettiin, ettei kaikkea hukkaa ole mahdollista poistaa toiminnasta. Taysin
hukaton toiminta on kuitenkin se suunta, jota Lean-yrityksen tulee tavoitella. (Rother
2011)

Edella mainittuihin hukan tyyppeihin voidaan vield lisatd kahdeksas hukan aiheuttaja,
joka on yrityksen henkildston alihyddyntdminen. Yrityksen tyontekijoille on muodostu-
nut parhain késitys siitd, miten tydvaiheet ja menetelmat toimivat ja miten niita tulisi ke-
hittad. (Kouri 2009) Yrityksen henkil6sto on yrityksen arvokkain resurssi. On selvég, etta
yrityksen tulisi hyodynt&é kaikki se voimavara mité sen henkilostolla on antaa. Tapoja
alihyddyntaa henkilostoa on rajoittaa heiddn mahdollisuuksiaan yrityksessa. Henkilostoa
tulee kouluttaa ja heille tulee antaa mahdollisuudet yrityksen toiminnan kehittdmiseen.
(Arcidiacono et al. 2012)

2.3 Jatkuva parantaminen — Kaizen

Jatkuva parantaminen (Kaizen) perustuu siihen, ettei yrityksen toiminta ole koskaan tay-
dellista. Asiat voi aina tehda vield paremmin. Kaizen ei ole projekti, joka kdynnistetaan
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yrityksessa jonkun tietyn toiminnan kehittdmiseen. Tallainen on kehitysprojekti, jolla on
alku ja loppu. Kaizen on jatkuvaa toiminnan parantamista. (Liker & Convis 2012) Lean-
ajattelussa pyritaan taydellisyyteen. Néin ollen kehitystyd on jatkuvaa toimintaa. Taman
kulttuurimuutoksen toteuttaminen yrityksissa on haasteellista. (Melton 2005) Kaizeniin
osallistuu jokainen yrityksen tyontekija. Yrityksen johto on merkittavéssa roolissa Kai-
zenin yllapitamiseksi yrityksessa. Johdolta pitaa tulla tuki tyontekijoille toiminnan jatku-
vaan kehittdmiseen. Ylimman johdon tulee vaatia yrityksen toiminnan olevan aina péiva
paivélta lahempané taydellisyytta. (Liker & Convis 2012)

Yrityksen henkil0stod tulee heratella jatkuvaan parantamiseen. Heidan tulee pohtia, miten
tyoni voisi tehdd paremmin tai helpommin. Mitké asiat vaikeuttavat tyoni tekemista. Voi-
daanko aiemassa vaiheessa prosessia tehda asioita toisin, jotta tydni loppupéassé proses-
sia helpottuu. Pystytaanko yhteisty6té eri prosessivaiheiden vélilla lisaédmaan, jolloin mo-
lempien osaprosessien tyd helpottuu. Henkildston tulee olla aktiivinen olemassa olevien
ongelmien poistamisessa. Yrityksen johdon tulee tukea tyontekijoité ratkaisemaan ongel-
mat. (Kouri 2009) Jatkuvan parantamisen mallin toteuttamiseen yrityksen tulee uhrata
aikaa. Yrityksen kulttuurin pitdd muuttua siten, etté jatkuva parantaminen on osa jokapai-
vaista toimintaa. (Melton 2005)

2.4 Arvovirtakartta — Value Stream Map

Arvovirta (Value Stream) on ketju, jossa on ne yrityksen toiminnot, joiden avulla tuote-
taan asiakkaalle arvoa. Arvovirrassa kulkee seké tuotteita ettd tietoa. Arvovirrat muodos-
tuvat usein hyvinkin monesta yrityksen sisdisesta toiminnasta ja ndiden kuvaaminen sel-
keasti voi olla hankalaa. Yrityksen arvovirrassa voi myos olla vaiheita, jotka koostuvat
yrityksen ulkopuolisen tahon tekemista toisté tai asiakkaan tekemistd muutoksista tuot-
teen kéyttoonotossa. Yrityksen sisélla voi olla useita arvovirtoja. Yleisin arvovirta on asi-
akkaan tilauksesta toimitukseen kuvaava arvovirta. Tdmén rinnalla yrityksella on kuiten-
Kin useita muita arvovirtoja, esimerkiksi IT-osaston toiminta, HR-toiminta ja talousosas-
ton toiminta. Namaékin toiminnot yrityksessa tuottavat arvoa, vaikkei ne selkeésti nékyi-
sikaan tilaus-toimitusketjun arvovirtakartassa. (Martin & Osterling 2014) Arvovirrassa
voidaan nahd& olevan kolmea erilaista toimintaa: arvoa tuottavaa, ei arvoa tuottavaa,
mutta pakollista toimintaa yrityksen kannalta sek& arvoa tuottamatonta toimintaa. Arvo-
virtakartan avulla pyritdan tunnistamaan ndma kolme eri tyyppié yrityksen toiminnassa.
(Hines & Rich 1997)

Arvovirtakartan (Value Stream Map) luonti on alun perin 1&8ht6isin Toyotan autotehtailta,
jossa materiaalien ja tiedon kulkua haluttiin kuvata visuaalisesti. Arvovirtakartta on ho-
listinen ndkokulma koko yrityksen toiminnasta. Tassa juuri kokonaisuuden ymmartami-
nen tarjoaa yritykselle enemmaén arvoa kuin yksittaisten vaiheiden ymmartadminen. (Mar-
tin & Osterling 2014) Arvovirtakartan avulla yritys saa kokonaiskuvan omasta toimin-
nastaan ja sen avulla tunnistetaan yrityksen toiminnasta prosesseja, jotka vaativat kehi-
tystd. Arvovirtakartassa tarkastellaan tuotteiden lapimenoaikoja. Arvovirtakartan avulla
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tunnistetaan, miten pitkaan tietyt prosessit vievét aikaa tuotteen kokonaislapimenosta.
(Rother 2011)

Arvovirtakartta tarjoaa yritykselle visuaalisen kuvauksen sen toiminnasta. Siind kuvataan
yrityksen toiminta tilauksen saamisesta siihen, kun asiakas saa tuotteensa. Arvovirtakart-
taan kuvataan kaikki tieto ja materiaalit, jotka tassa valissa kulkevat. Karttaan kuvataan
myos vaiheiden valiset ajat seka kokonaisaika. Kun prosessista tehddéan visuaalinen arvo-
virtakartan avulla, on helpompaa ymmaértaa missé vaiheessa tuotteelle syntyy asiakasar-
voa ja taas missa kohtaa prosessia syntyy hukkaa. (Martin & Osterling 2014) Arvovirta-
karttaan kuvataan kaikki vaiheet yrityksen toiminnassa seké asiakasarvoa tuottavat, etté
sitd tuottamattomat vaiheet. Arvovirrassa on kaikki vaiheet asiakkaan tilauksesta tuotteen
toimitukseen. Arvovirrassa virtaa seké tuotteita, etta tietoa. (Moisio 2009)

Alla olevaan kuvaan 5. on kuvattuna yleisperiaate yrityksen arvovirtakartan kuvauksesta.
Arvovirtakartan tekoon on standardoidut merkinnét, jotka lahteesta riippumatta ovat ylei-
sesti kaytossa.

ﬂ fuetznnen Ohiaus ﬂ

Toimittaja Asiakas

Prosess1 Prosess1 Prosess1

60min 30min 15min 45min 120m|n 15m|n 35m|n

Lapimenoaika yhteensa 320 minuuttia
Arvoa tuottavaa toimintaa yhteensa 90 minuuttia

Hukkaa yhteensa 230 minuuttia

Kuva 5. Yleisperiaate arvovirtakartan kuvauksesta

Arvovirran ylapuolelle kuvataan vasemmalta oikealle raaka-ainetoimittajat, yrityksen
tuotannonohjaus ja asiakas. Alhaalle kuvataan prosessi, joka kattaa vaiheet raaka-aineista
valmiiseen tuotteeseen. Prosessien alapuolelle kuvataan aikajana, jossa kuvataan eri toi-
mintojen kestot ja niiden valissa olevat odotusajat. Kolmiolla kuvataan prosessien valiset
keskenerdisten tuotteiden varastot. Naiden avulla ymmarretdan, missa vaiheessa proses-
sia syntyy varastoja. Mustat nuolet kuvaavat prosessissa tiedon kulkua ja paksut nuolet
tuotteiden kulkua. Alhaalle on kuvattu kokonaislapimenoaika. Yleensa lapimenoaikaa
tarkastellaan siten, ettd mika on siitd arvoa tuottavaa ja arvoa tuottamaton osuus.
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Tuotekehitysprosessin kuvaaminen arvovirtakartan avulla voi olla hyvinkin hankalaa,
koska tuotekehitysprosessi on usein monimutkaisempi kuvata kompleksisuutensa vuoksi
kuin normaali valmistusprosessi. Arvovirtakartan luominen on kuitenkin hyva tydkalu
arvoa tuottavan toiminnan ja hukan tunnistamiseen tuotekehitysprosessissa. Suurimpana
erona tuotekehitysprosessissa ja valmistusprosessissa on se, ettd tuotekehityksessé arvo-
virrassa kulkee hyvin paljon tietoa. Tuotekehitysprosessissa aikavélit ovat huomattavasti
pidemmat kuin valmistustoiminnassa. Erilaisten laboratoriotdiden analysointiin voi
menna selkeésti pidempi aika kuin tuotteen siirtymiseen valmistusprosessin vaiheesta toi-
seen. Arvovirtoja on useita tuotekehityksessé ja ne kulkevat vierekkéin ja ristiin prosessin
edetessd. Valmistusprosessissa taas tuotteet kulkevat usein lineaarisesti prosessikartassa.
(Morgan & Liker 2006)

Valmistusprosessissa olevat arvovirtakartan luomiseen kaytettavat tydkalut eivat siis sovi
tuotekehitysprosessiin arvovirran kuvaamiseen suoraan, vaan niita pitad osata muokata
tilanteen mukaan. Eroavaisuudet prosesseissa tulee ymmaértaa ennen arvovirtakartan te-
koa. Informaation kuvaaminen tuotekehitysprosessissa voi olla hankalaa, koska tieto pro-
sessissa kulkee useaan eri suuntaan. Tama tiedonkulku tulee kuitenkin pystyd kuvaamaan,
jotta ymmarretdan eri vaiheiden riippuvaisuus toisiin toimintoihin. Aikavélit tuotekehi-
tyksessa on my6s hyvin hankala kuvata, koska niisséd on hyvin paljon vaihtelua. Uuden
tuotteen kehitys voi kestda kuukausista vuosiin. Tdméan prosessin sisélla myos vaiheiden
kestot vaihtelevat hyvin paljon. Tuotekehitysprosessin aikavélien kuvaamisessa on hy-
vaksyttavaa kayttaa pitkia aikavaleja. On kuitenkin kuvattava yksittéisia vaiheita mah-
dollisimman tarkkaan. Tiettyjen tdiden pituudet ovat ennustettavissa, kuten laboratorio-
ty6t, kun taas tulosten analysointiin ja niiden ymmartdmiseen menevaa aikaa on vaikeaa
ennustaa projektien vaihtelevuuden vuoksi. (Morgan & Liker 2006)
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3. TUOTEKEHITYSPROSESSI

Ty0n teoreettisessa viitekehyksessé tarkastellaan yleisesti Lean-johtamisfilosofian lisaksi
tuotekehitysprosessia Lean-johtamisfilosofian ndkokulmasta. Taman lisaksi tarkastel-
laan Stage-Gate tuotekehitysprosessin piirteitd. Naméa toimivat teoreettisena viitekehyk-
send tyossa kehitettyyn tuotekehitysprosessiin.

On hyvin selvdd, mihin yrityksen tuotekehitysprosessi tahtad. Tuotekehitystoiminta on
yritykselle elintarked toiminto, kun se pyrkii vastaamaan markkinoiden muuttuviin tar-
peisiin. llman tuotekehitystoimintaa yritys tulee aina vadjaamatta jaamaan Kkilpaili-
joidensa jalkoihin. Useilla eri aloilla tuotteet ennen pitk&&n vanhentuvat ja myyntimaaréat
laskevat. Naiden tuotteiden tilalle tulee yrityksen kehittdd uusia tuotteita tuotekehityspro-
sessin avulla. (Jokinen 2001) Tuotekehityksen tulee pystyd luomaan ne tuotteet asiak-
kaille, joita he haluavat. Tuotekehityksen tulee myds mahdollistaa, ettd tuotteet pystytadén
toimittamaan nopeasti asiakkaalle seka valmistamaan yrityksessa kustannustehokkaasti.
Tuotekehityksen tulee toimia yhdessé organisaation muiden osastojen kanssa, kuten
myynnin ja tuotannon. Tehokasta tuotekehitysta pystytdan mittamaan viidell& eri kritee-
rilld: tuotteiden laatu, tuotteiden kustannukset, tuotteiden kehittdmiseen kuluva aika, tuot-
teiden kehittdmiseen vaadittavat kustannukset ja tuotekehityksen osaaminen. Kokonai-
suudessaan tuotekehitys on prosessi, jossa yrityksen henkil0std tunnistaa asiakastarpeen,
suunnittelee sitd vastaavan tuotteen ja kaupallistaa sen. (Ulrich & Eppinger 2000) Tuote-
kehitys on yrityksesséa tarkedssa roolissa, kun mietitddn mahdollisuuksia hyddyntaa tule-
vaisuuden muutokset markkinoilla yrityksen omassa toiminnassa. (Pons 2008)

Kun tuotekehitysprosessia lahdetdan kehittdmaan yrityksessd, tulee onnistuneen kayt-
toonoton varmistamiseksi huolehtia seuraavista asioista:

- Ylempi johto on sitoutunut tuotekehityksen kehittdmiseen
- Selvasti osoitettu valtuus lahted kehittdmaan tuotekehitysta
- Yhteisty0 yrityksen eri osastojen kesken kehitystydssa

- Kehitetty malli on helppo omaksua yrityksessa

- Kehitetyssé mallissa on huomioitu koko yritys

Y14 olevien liséksi kehitetty tuotekehitysmalli tulee muodostaa muokattavaksi. Kehite-
tyn mallin tulee luoda tuotekehitykselle pohja jatkuvan parantamisen mukaiselle toimin-
nalle. Koko yrityksen tulee omaksua kehitetty malli ja kokea kuuluvansa mukaan tuote-
kehitystoimintaan. Tuotekehitys on koko yrityksen laajuinen toiminto, johon osallistuvat
kaikki yrityksen eri toiminnot eri tavoin. (Anderson 2008)
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3.1 Lean-tuotekehitysprosessi

Lean-toimintaperiaatteet ovat osoittautuneet hyvaksi tyokaluksi, kun yritys lahtee kehit-
tdmadin omaa toimintaansa. Lean-toimintaperiaatteiden avulla yritykset ovat pystyneet
toimimaan tehokkaammin ja luotettavammin sekd laskemaan valmistuskustannuksia.
(Barnhart 2012) Lean-toimintaperiaatteiden avulla on jo pitkdan saatu positiivisia tulok-
sia valmistusprosessin kehittdmisessd. On selvad, ettd naita tyokaluja halutaan lahted
my06s hyddyntdmadn yrityksen muussa toiminnassa. (IntroBooks 2015)

Lean-tyOkaluja hyodyntéessd pitdd ymmartad, ettd valmistusprosessissa hyvét tulokset
antaneet tyokalut eivat valttdmattad sovellu suoraan muiden prosessien kehittdmiseen.
Tuotekehitysprosessin ja valmistusprosessin valilla on selvia eroavaisuuksia. (IntroBooks
2015) Arvon muodostuminen tuotekehityksessé tapahtuu eri tavalla kuin valmistuspro-
sessissa. Taman vuoksi on myds ymmarrettavad, ettd Lean-tuotekehityksessé on huomi-
oitu eri ndkokulmia kehityksessa kuin Lean-valmistusprosessissa. (Reinertsen & Shaeffer
2005)

Uudet tuoteideat eivét tule yritykseen valmiiksi ohjeistettuna. Yrityksen pitad itse ym-
martad, miten tuotteet tulee valmistaa. Tuotekehitys tekee tiivistd yhteistyota yrityksen
muiden osastojen valill4. Prosessia tulee osata koordinoida siten, ettd uudet tuoteideat
alkavat virrata tuotekehitysprosessissa. (IntroBooks 2015)

Lean-tuotekehitysprosessi lahestyy tuotekehitysprosessia ratkaisemalla tuotekehityk-
sessé olevia ongelmia Lean-johtamisfilosofian oppien mukaan. Lean-tuotekehitysproses-
sissa pyritddn parantamaan projektien laatua, lyhentdméan lapimenoaikoja, poistamaan
kaikki uudelleen kehittely eli pyritadn tekemadn asiat kerralla oikein sek& vahentdmaan
kuluja uuden tuotteen kehittdmisessa. (IntroBooks 2015)

Lean-tuotekehitysprosessissa toteutuu viisi periaatetta, jotka ovat lahtoisin Lean-johta-
misfilosofiasta. Ndama periaatteet ovat muokattu siten, ettd ne soveltuvat juuri tuotekehi-
tykseen paremmin. Alla on lueteltuna viisi periaatetta, joiden mukaan Lean-tuotekehi-
tysta tulee johtaa.

Madrittele tarkasti uuden tuotteen arvo

Tunnista arvovirta uuden tuotteen kehittdmisessa

Mahdollista arvon virtaaminen tuotekehityksessa ilman keskeytyksia
Anna asiakkaan vaikuttaa tuotteen muodostumiseen

Jatkuvasti taht&é (taloudelliseen) taydellisyyteen tuotekehityksessé

a ks e

(Mascitelli 2007)
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3.1.1 Asiakaslahtoiset tuotekehitysprojektit

Tuotekehitysprojekteihin liittyen on olemassa useita lahteitd hukan muodostumiselle.
Suurin hukan aiheuttaja on sellainen tuotekehitysprojekti, jonka muodostamaa tuotetta
asiakas ei alunperink&én ole halunnut. (Mascitelli 2011) On ymmérrettava, mitd asiakkaat
tarvitsevat ja mitd markkinat haluavat (IntroBooks 2015). On turhaa kehittdd markkinoille
nopeasti uusia tuotteita, jotka ovat yritykselle edullisia valmistaa, jos niille ei 16ydy mark-
kinoilla tarvetta (Mynott 2012). Vaikka yrityksen tuotekehitysprosessi olisi kuinka hyvé
tahansa, se ei kuitenkaan pysty k&dantdmaan huonoa ideaa hyvaksi tuotteeksi, jos sille ei
ole asiakastarvetta. Useimmat yritykset kompastuvat jo tassé vaiheessa. Jos yritys kehit-
t&& tuotteen, jota asiakas ei ole valmis ostamaan, on kaikki projektiin kulutetut resurssit
menneet hukkaan. Sill4 ei ole en&a tassa tilanteessa mitdan valid, miten tehokkaasti re-
sursseja on hyodynnetty. Yrityksen tulee panostaa tuotekehitysprojektien aloitusvaihee-
seen. (Mascitelli 2011)

Yritykselld tulee olla systemaattinen lahestymistapa tutkia uusia tuoteideoita. Helpoin
tapa poistaa hukkaa tuotekehitysprosessissa on jattdd kannattamattomat projektit teke-
matta. Yrityksen tulee aktiivisesti haastaa uusia ideoita ennen kuin niihin allokoidaan re-
sursseja. Uudet tuoteideat voivat tulla yrityksen sisaltd tai sen ulkopuolelta. (Mascitelli
2011) Tuotekehityksell& tulee olla mahdollisuus olla joustava toteutettavien projektien
suhteen. Jos yritykselle tulee hyvin kannattava tuotekehitysprojekti, johdon tulee allo-
koida resurssejaan uudestaan siten, ettd tdmé projekti saadaan toteutettua nopeammin.
Tama tarkoittaa sitd, ettd yrityksen johdon tulee siirtdd osa meneillé olevista projekteista
odottamaan. (Mynott 2012)

Uusia ideoita varten tulee luoda pohja, jolla ne pystytdan analysoimaan. Pohja voi olla
yhden A3-sivun kokoinen raportti, jossa on huomioitu uuden tuotteen kannalta tarkeim-
mat tiedot. Kun tuoteideoita varten on luotu pohja, tulee huomioida, ettd henkiléstolla on
valmiudet sen tayttdmiseen. Pohjasta ei saa luoda liian haastavaa, jolloin henkil6sto jattaa
uudet ideat raportoimatta. (Mascitelli 2011)

Alla on lueteltuna asiat, jotka vahintadn tulee huomioida, kun uusia tuoteideoita tarkas-
tellaan.

- Tuoteidean lahde

- Tuotteen nimi tai tunnistetiedot, jolla idea voidaan yksilGida

- Kohdeasiakkaat tai -markkinat

- Ongelma, joka tuotteella ratkaistaan

- Konsepti, miten tuotetta tarjotaan markkinoille

- Perusteet siitd, miksi uuteen ideaan tulee uskoa, kuten markkina-analyyseja, asia-
kasraportteja, jne.

(Mascitelli 2011)
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Kun uusia ideoita varten on luotu pohja, johon on Kirjattu tarvittavat tiedot tuotteiden
tarkastelemiseen, tulee ideat analysoida tietyin ajoin. Tarkastelijoina tulee olla yrityksen
ylimman johdon edustajia, jotka ohjaavat yrityksen toimintaa maarittdménsa strategian
mukaan. Tarkastelijoina tulee olla myds uusien tuotteiden valmistamisesta vastaavia hen-
kiloita, jotka pystyvat tuomaan oman nakemyksensa tuotteisiin liittyvista ongelmista ja
mahdollisuuksista. Tarkastelijoista tulee koota yritykseen ryhmd, joka voidaan nimeta
tuotekehitysprosessin tarkastelupaneeliksi tai ohjausryhmaksi. Ohjausryhman tulee ko-
koontua riittdvan usein, jotta uusien ideoiden aloittamiseen ei synny turhaa odotusta, joka
voidaan Lean-johtamisfilosofian mukaan nahda hukkana. Ohjausryhmén palaverissa tu-
lee myos tarkastella meneilldén olevien projektien eteneminen tuotekehitysprosessissa.
Agenda palaverille voidaan muodostaa siten, ettd ensin tarkastellaan meneilldén olevat
projektit, jonka jalkeen kaydaan lapi kaikki uudet tuoteideat. Ohjausryhmaén tehtavana on
ohjata yrityksen tuotekehitysta haluamaansa suuntaan. (Mascitelli 2011)
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3.1.2 Hukka tuotekehityksesséa

Lean-johtamisfilosofiassa méaéritetaan yleisesti seitseman tai kahdeksan hukan aiheutta-
jaa. Ndama samat hukan aiheuttajat 10ytyvat myos tuotekehitysprosessista. Hukkaa ei kui-
tenkaan voi aina lahted etsimaan samalla tavalla tuotekehityksestd kuin valmistusproses-
sista (Reinertsen & Shaeffer 2005). Mascitelli (2007) on kuvannut tarkemmin kymmenen
yleisintd hukan aiheuttajaa tuotekehityksessd. Alla olevaan kuvaan 6. on lueteltu ndmé
Mascitellin (2007) madrittdmat kymmenen yleisintd hukan aiheuttajaa tuotekehityksessé.

Kaoottinen Heikko
tyoymparisto - Resurssien puute - Priorisoimattomat kommunikaatio
jatkuvia pullonkaulat tyot muiden osastojen
keskeytyksia valilla
Ei tarkastella Ylisuunnittelu -
Heikosti maaritellyt Muutokset tyon riittavan aikaisessa pyritddn parempaan
tavoiteet tavoitteissa vaiheessa tuotteen kuin asiakkaalla on
valmistettavuutta tarvetta

Turhia palavereita Liikaa sahkoposteja

Kuva 6. Mukaillen Mascitelli (2007) kymmenen yleisinta hukan aiheuttajaa tuote-
kehityksessa

Namaé kaikki kymmenen yleisintd hukan aiheuttajaa on helppo ymmartad tuotekehityk-
sessd. Lean-tyokaluilla pystytadn ehkdiseméan naita kaikkia hukan aiheuttajia, kun niita
osataan kayttaa oikein. (Mascitelli 2007)

Tuotekehityksessé on aina vaihtelua, koska harvoin yksikdin uusi tuote on samanlainen
kuin mitd olisi aiemmin tehty. Tuotekehitys tuottaa arvoa silloin, kun se kehittaa jotain
uutta. Vaihtelu prosessissa voidaan kuitenkin ndhda Lean-johtamisfilosofiassa hukkana.
Valmistusprosessissa toistetaan samoja tyovaiheita tuhansia kertoja niin, etta asiakkaalle
syntyy arvoa edelleen. Tallaisessa toiminnassa kaikki vaihtelu prosessissa aiheuttaa huk-
kaa. Tuotekehityksessa ei voida vahentdd vaihtelua, koska tdmé on juuri se osa toimintaa,
joka tuottaa asiakkaalle arvoa. (Reinertsen & Shaeffer 2005) Tuotekehityksessa jokai-
sessa projektissa luodaan aina jotain uutta. Lean-tuotekehitysprosessi tulee muodostaa
siten, ettd se pystyy sietdmaan paremmin vaihtelua. (Barnhart 2012) Jos tuotekehitys on
taysin tyollistettynd, tulee kaikki vaihtelu prosessissa hidastamaan koko tuotekehityspro-
sessia. Tuotekehitysta tulee johtaa siten, etté sielld on tilaa prosessissa esiintyvélle pakol-
liselle vaihtelulle. N&in vaihtelu ei viivastyta koko tuotekehityksen toimintaa. (Reinertsen
& Shaeffer 2005)
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3.1.3 Lyhyet l&pimenoajat

Lean-johtamisfilosofiassa pyritdén pienentamaan erdkokoja. Valmistetaan ainoastaan sen
verran, kuin asiakas haluaa. Erdkokojen pienentdminen on yksi Lean-johtamisfilosofian
tehokkain tapa lyhent&é lapimenoaikoja. Erédkoot tuotekehityksessd maaraytyvét yleensa
meneill&&n olevien projektien perusteella. Yksinkertaistettuna, mitd véhemmaén yrityk-
selld on meneill&d&n olevia toit4, sitd nopeammin ne alkavat tuottaa asiakkaalle arvoa ja
yritykselle voittoa. (Reinertsen 2009) Alla olevaan kuvaan 7. on kuvattuna periaate, miten
erékokojen pienentdminen mahdollistaa yrityksen saamaan aikaisemmassa vaiheessa
voittoa ja hyotya aiemmin valmistuneista projekteista verrattuna suuriin erakokoihin.
Alkuperainen kuva l6ytyy Reinertsenin (2009) kirjasta “The Principles of Product Devel-
opment Flow”. Paulson (2009) muokkaa kuvaa verkkoseminaarissaan ”Lean Product De-
velopment”. Alla olevaan kuvaan on tutkija koonnut oman yhteenvetonsa molempia lah-
teita hyodyntéen.

Suuret erakoot Pienet erakoot

Projektit Projektit

: g :>E>' Voitto/Hyéty
| > —> >

- -
Ll Ll

Aika Aika

Kuva 7. Pienien erakokojen mahdollistama voitto ja hyoty

Kun yritykselld on rajoitettu mééaré resursseja toteuttamaan meneilld olevia tuotekehitys-
projekteja ja ndma resurssit ovat taysin tyollistettynd, helpoin tapa nopeuttaa projektien
valmistumista on jakaa ne pienempiin erédkokoihin. Y1l& olevasta kuvasta on hyva ym-
martad, ettd periaatteessa yrityksessé valmistuu sama méaérd projekteja tietyssa ajassa.
Etuna on, ettd osa projekteista valmistuu nyt aikaisemmassa vaiheessa ja ndin ollen niisté
saadaan jo voittoa, kun loput projektit viedaan loppuun. (Paulson 2009)

Lapimenoaikoja lyhentdmalla saadaan my6s muita etuja, jotka eivat ndy suoraan yrityk-
sen liikevaihdossa. Kun meneillé olevia t6itd on véhemman prosessissa, myos vaihtelua
syntyy vdhemman. Tdéma on erds Lean-toimintaperiaatteiden mukainen tapa vahentaa
vaihtelua. (Reinertsen 2009) Pienemmat erdkoot myds pienentdvat riskia. Tuotekehitysta
pystytadn johtamaan selke&mmin, kun meneilld olevien téiden m&é&rd on pienempi. Pa-
lautteenanto muuttuu tehokkaammaksi ja virheitd saadaan nopeammin kiinni, kun me-
neilld oleviin toihin pystytédan keskittymaan paremmin. (Reinertsen & Shaeffer 2005)



23

3.2 Stage-Gate-tuotekehitysprosessi

Stage-Gate lahestyy tuotekehitysté prosessiajattelulla. Tuotekehitystd voidaan johtaa ku-
ten muitakin yrityksen prosesseja. Stage-Gate-prosessin avulla tuoteideoista luodaan
markkinoille kaupallistettavia tuotteita systemaattisella lahestymistavalla, jossa jokainen
tuote kulkee saman kaavan lapi muodostuakseen valmiiksi tuotteeksi. Jokaiselle yrityk-
selle muodostuu omaan liiketoimintaansa soveltuva tuotekehitysprosessi. Téhan proses-
siin on hyva hyodyntad Stage-Gate-prosessimallin piirteitd. (Cooper 1990) Stage-Gaten
hyodyntdminen tuotekehityksessé on jo vanha idea, jossa tuotekehitysté lahestytaan pro-
sessiajattelulla. Alla olevaan kuvaan 8. on kuvattuna Stage-Gate prosessimallin yleispe-
riaate.

Yksityiskohtainen
tarkastelu ja Kehitys Testaus Tuotteen

valmistelu kaupallistaminen

Alustava
arviointi

Idea

Vaihe Vaihe Vaihe Vaihe Vaihe
1. 2, 3. 4. 5.

Tuotteen

analysointi
kaupallistamisen
jalkeen
Alustava Toinen P&atds uudesta Tulosten Viimeinen
suodatus suodatus projektista lapikaynti analysointi

Kuva 8. Mukaillen Cooper (1990) Stage-Gate prosessimallin yleisperiaate

Stage-Gate mallissa tuotekehityksen eri vaiheet muodostetaan lineaariseen linjaan.
Yleensé Stage-Gate-prosessissa on neljasta seitseméén eri vaihetta. Ennen jokaista vai-
hetta on portti. Portin tehtdvand on toimia laaduntarkistuspisteena Stage-Gate-proses-
sissa. Portit kontrolloivat prosessin toimintaa. Jokaiseen porttiin muodostuvat omat tar-
Kistuskriteerit, joiden mukaan pystytddn maarittdmaan voiko tuotekehitysprojekti edeta
prosessissa. Portille saavuttaessa projektipaallikolla tulee olla valmiudet esittaa projektin
tilanne. Portilla pitaa osoittaa, ettd projekti on saavuttanut tarvittavat kriteerit seuraavaan
vaiheeseen siirtymiseen. Tyypillisesti portilla p&atetadén, pitddko projektin kerrata vield
edellisté vaihetta, siirtyd eteenpdin, odottaa portilla tai lopetetaanko koko projekti. Por-
tinvartijat koostetaan yrityksen ylemmasté johdosta siten, ettd portinvartijoista muodos-
tuu moniosastoinen ryhmé4, jolla on valtuudet tehd tarvittavat p&atokset. Portinvartijat
toimivat Stage-Gate-mallin ohjausryhmané. Heidan tehtdvand on ohjata tuotekehitysta
yrityksen strategian mukaisesti. Heilld on valtuudet kohdistaa tarvittavat resurssit projek-
tien eteenpdin viemiseen. (Cooper 1990)

Stage-Gate-mallissa on tarkedd, ettd projekteille muodostetaan projektiryhmét, joissa on
projektipaallikkd. Projektipéallikon tehtdvana on johtaa projekti lapi Stage-Gate-proses-
sin. Projektipaallikko huolehtii, ettd projekti tayttad portti portilta sille maaritetyt kriteerit.
Toinen térked asia Stage-Gate-mallissa on saada yrityksen ylin johto sitoutumaan proses-
sin ohjaamisen. Yrityksen ylimmasta johdosta tulee koostaa portinvartijat Stage-Gate-
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prosessiin. Onnistunut tuotekehitysprojekti vaatii yrityksen resursseja ja ylimman johdon
sitoutumista. Helppo tapa saada yrityksen ylin johto sitoutumaan tuotekehitykseen, on
ottaa heidat mukaan tuotekehitysprosessin johtamiseen. (Cooper 1990)

Stage-Gate-prosessimallia kéytetdan laajasti yrityksissa tuotekehitysprojektien johtami-
seen. Stage-Gate-mallissa olevien porttien ansioista yritykset tarkastelevat tuotekehitys-
projektejaan useaan otteeseen kehitysvaiheessa ja ndin pystyvat keskeyttdmaan projektit,
jos niiden aikana huomataan, ettei projekti tule saavuttamaan sille asetettuja tavoitteita tai
jos tuotteelle ollut tarve markkinoilla haviaad. Stage-Gate-mallissa luodaan kriteerit por-
teille, jotka projektin tulee tayttad, jotta projektit pystyvét etenemaan prosessissa. (Oor-
chot et al. 2010)

Oorchot et al. (2010) tutkivat artikkelissaan ”Get Fat Fast: Surviving Stage-Gate in NPD”,
onko Stage-Gate-prosessimallin hyédyntdminen jossain tilanteissa haitallinen tuotekehi-
tysprosessiin johtamiseen. Artikkelissa erityisesti tutkitaan, ettd tuleeko porteille luotujen
kriteerien takia ajoittain hylattya projekteja, jotka todellisuudessa olisivat olleet kannat-
tavia yritykselle. Artikkelin tuloksista selviaa, ettd Stage-Gate-malli voi olla haitallinen,
kun yritys kehittad hyvin kompleksisia tuotteita, joiden kannattavuus ja lopullinen toteu-
tus voi olla haastavaa osoittaa projektin alkuvaiheissa. (Oorchot et al. 2010) Néin ollen
portteihin luodut Kriteerit tulee miettia tarkkaan varsinkin tuotekehityksessd, jossa val-
mistettavat tuotteet ovat hyvin kompleksisia. (Cooper 2014)

Robert G. Cooper on luonut Stage-Gate-mallin 1980-luvulla. On ymmarrettavaa, etta yri-
tykset ovat muuttuneet hyvin paljon niistd ajoista. N&in ollen myds Stage-Gate-mallin
toteuttamiseen yrityksessé pitadé ottaa mukaan myos uusia elementteja nykypaivana. Uu-
det elementit ovat mukautuvuus, ketteryys (Agile) ja nopeutettu kérkiprojektien valmiiksi
saattaminen. (Cooper 2014)

Toisen sukupolven Stage-Gate-mallin tulee olla mukautuva ja joustava. Portteihin luodut
kriteerit tulee muokata siten, ettd ne ovat joustavia. Kriteereita tulee pystya tarkastele-
maan projektikohtaisesti. Stage-Gate-mallin tulee toimia ketterasti niin halutessaan. Pro-
jekteihin liittyen ei tule tehda valtavaa raportointia eri vaiheissa, jos projektipaallikko
pystyy lyhyesti osoittamaan yritykselle, ettd projekti on kannattava. Stage-Gate-prosessin
tulee toimia Lean-toimintaperiaatteiden mukaisesti, jossa kaikki arvoa tuottamaton tyd on
minimoitu. Stage-Gate-prosessin ohjausryhmalla tulee olla valtuudet ohjata karkiprojek-
teja nopeasti valmiiksi. Ohjausryhmaéll& on valmiudet lisata projektiin kaytettavia resurs-
seja, jolloin ndista projekteista muodostuvat tuotteet saadaan nopeammin markkinoille.
(Cooper 2014)
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4. AINEISTO JA MENETELMAT

Ty6n aineisto ja menetelmat koostuvat asiakashaastatteluista sekd tulevan tuotekehitys-
prosessin kartoituksesta. Tulevan tuotekehitysprosessin kartoitus koostuu arvovirtakartan
muodostamisesta seka yhden Suomen suurimman tuotekehityslaboratorion benchmar-
king-arvioinnista. Asiakashaastatteluista saatuja tuloksia Jujo Thermalin tuotekehityksen
tasosta verrattuna kilpailijoihinsa ei julkaista diplomityon julkisuuden vuoksi. Mydskaén
arvovirtakarttaa tuotekehitysprosessista ei tulla yksityiskohtaisesti esittdmaan tyossa.

4.1 Asiakashaastattelut

Haastattelujen teoreettinen tausta pohjautuu Personal Construct -teoriaan. Téssa teoriassa
tutkitaan, miten henkild kokee tietyt tapahtumat ja verrataan niitd muihin samankaltaisiin
tapahtumiin. Kyseessa on henkilon mielipiteistda koostuva kysely, joka maaraytyy sen
mukaan, miten han itse kokee tietyt asiat (Kelly 2003). Tamén lahestymistavan ansiosta
saadaan kasitys siitd, miten hyvin jokin prosessi toimii verrattuna toiseen vastaavan pro-
sessiin. Henkilo ei ainoastaan kerro onko prosessi hanen mielestdén hyva tai huono vaan
onko se huonompi vai parempi verrattuna toiseen vastaavaan prosessiin. Voimme ajatella
jonkun toiminnon olevan hyvé, mutta tarkedmpaa on ymmartaa sen sijoittuminen verrat-
tuna muihin vastaaviin toimintoihin. (Esterby-Smith et al. 1996)

Asiakashaastattelujen avulla pyrittiin keskustelemalla asiakkaan kanssa l6ytdmaan ne
asiat tuotekehitysprosessissa, jotka tuottavat heille arvoa. Samalla asiakkaat myos verta-
sivat Jujo Thermalin tuotekehitysprosessia heiddn muiden toimittajiensa tuotekehitystoi-
mintaan. Taman avulla saatiin selville, miten Jujo Thermalin tuotekehitysprosessi suoriu-
tuu asiakkaan nakokulmasta. Asiakashaastattelut nimettiin Customer Experience Profile
-haastatteluiksi. Nimensa mukaan haastatteluissa pyrittiin ymmartdmaan, miten juuri ky-
seinen asiakkaan edustaja kokee tuotekehitystoiminnan omasta nakékulmastaan.

Tutkija suoritti tydssaan myos Jujo Thermalin sisdiset haastattelut. Sisdiseen haastatte-
luun valikoitui haastateltaviksi kaikkien osastojen avainhenkilot. Taméan avulla saatiin
tarkempi selvitys siitd, miten Jujo Thermal koki sisaisesti oman tuotekehitystoimintansa.
Eri osastojen henkil6t paasivat myods kertomaan oman ndkemyksensa siitd, miten proses-
sia tulisi kehittaa.
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4.1.1 Haastattelujen toteutus

Diplomityon tutkija suoritti kaikki haastattelut. Yrityksen sisélta haastateltiin seitseméa
henkilod. Haastateltavia henkil6ita oli tuotannon johtaja, tuotekehityksen johtaja, tuote-
kehityspaallikot, myynnin johtaja ja myyntipéallikoita. Yrityksen siséisten haastattelui-
den jéalkeen siirryttiin asiakkaiden haastatteluun. Siséiset haastattelut toimivat harjoituk-
sena tutkijalle ennen ulkoisiin haastatteluihin siirtymistd. Sisdisten haastatteluiden ede-
tessd tutkija kehittyi haastattelijana ja kerési siséisista haastatteluista kehitysideat haas-
tattelumenetelmén kehittdmiseen sekd haastateltavilta saatuja ideoita tuotekehitysproses-
sin kehittdmiseen.

Asiakashaastatteluihin valikoitui Jujo Thermalin tarkeimpien asiakkaiden avainhenkilot
tuotekehityksen ndkokulmasta. Haastateltavat asiakkaan edustajat paatettiin yhdessé Jujo
Thermalin ylimmaén johdon kanssa. Haastateltavia oli yhteensa seitseman henkil6a. Haas-
tateltavat olivat edustamansa yrityksen hankintajohtajia, hankintapaallikoitd, tekninen
johtaja ja tuotekehityspééallikoitd. Jokainen haastatteluun osallistunut yritys oli liikevaih-
dollisesti tarkasteltuna suuri yritys. Jujo Thermalin tuotevalikoima on hyvin laaja, joten
my®0s asiakkaiden valinnassa otettiin huomioon, etta edustajia olisi eri tuotekategorioista
sopivasti myyntilukuihin suhteutettuna. On huomioitavaa, etteivat Jujo Thermalin asiak-
kaat ole tuotteiden loppukéyttdjid, vaan Jujo Thermalin tuotteita jalostetaan asiakkaiden
yrityksissa. Tamén jalkeen, tilanteesta riippuen, tuotteet menevét suoraan loppukaytté-
jalle tai edelleen jatkojalostukseen.

Asiakkaan edustajista kahta haastateltiin henkilokohtaisessa tapaamisessa asiakkaan ti-
loissa. Loput haastatteluista suoritettiin Skypen vélityksell&. Yli puolet asiakkaiden edus-
tajista tydskenteli Suomen ulkopuolella, joten Skypen valitykselld suoritettava haastattelu
valikoitui sek& kustannusten, ettd vaivattomuutensa vuoksi haastattelutavaksi. Haastatte-
lut olivat kestoltaan 60-90 minuuttia. Yli puolet haastatteluista suoritettiin englanniksi ja
loput suomeksi. Kaikki haastattelut danitettiin ja tutkija koosti jokaisesta haastattelusta
yhteenvedon haastattelun jalkeen litteroimalla. Tutkijan kokoama yhteenveto l&hetettiin
haastateltavalle, jonka jalkeen han sai viel& kommentoida, oliko yhteenveto hanen mie-
lestédan haastattelussa kéytyjen asioiden mukainen. Tamén jalkeen tutkija julkaisi yhteen-
vedot Jujo Thermalin sisdiseen kayttoon. Sisdiset haastattelut pidettiin maalis-huhti-
kuussa 2016 ja asiakashaastattelut kesa-heindkuussa 2016. Haastattelussa ei ollut suoria
kysymyksid, vaan paremmin kuvailtuna aihealueita. N&itd aihealueita haastattelussa oli
yhteensd kymmenen. Aihealueet liittyivat kaikki tuotekehitystoimintaan. Aihealueissa
tarkasteltiin tuotekehitystoimintaa eri nakokulmista. Aiheilla pyrittiin herattelemaan
haastateltavaa ja saada hanet kertomaan oma nakemyksensé aiheesta.
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Alla on lueteltuna haastatteluissa kéytetyt kymmenen aihealuetta.

Tehokas tuotekehitysprosessi

Tuotteiden soveltuvuus loppukayttéjélle
Innovatiivinen valmistamaan uusia tuotteita
Kehittad olemassa olevia tuotteita
Palveluntaso, kuten halukkuus tutkia
Vastausnopeus

Tekninen kyvykkyys

Lupausten pitdminen

. Kontaktihenkilon tavoitettavuus

10. Auttaa asiakastaan parempaan suorituskykyyn

© o Nk wNE

Taman lisaksi asiakkaan edustajan kanssa keskusteltiin vield, mistd he saavat ideat uusien
tuotteiden kehittdmiseen ja kuka heidén organisaatiostaan ehdottaa Jujo Thermalia val-
mistamaan uuden tuotteen markkinoille.

Kysymykset lahetettiin etukateen haastateltaville seka lyhyt esittelymateriaali haastatte-
lusta. Esittelymateriaalissa oli lyhyesti kerrottu haastattelumenetelmasta. Kaikki materi-
aali tehtiin englannin kielelld. Kysymyslista ja esittelymateriaali ovat liitteind tyon lo-
pusta. Liite A on haastattelun aihealueet ja liite B on haastattelumenetelmén esittelyma-
teriaali.

Haastatteluiden alussa kéytiin l&pi esittelymateriaali, josta kdvi ilmi, miten haastattelu
tullaan toteuttamaan. Henkildkohtaisissa tapaamisissa tutkija esitti esittelymateriaalin
heijastettuna valkokankaalle. Skype-haastatteluissa hyddynnettiin Skype for Business-
ohjelmassa olevaa ruudunjako-ominaisuutta, jossa tutkija pystyi jakamaan oman tietoko-
neen ruutunsa haastateltavan kanssa. Esittelymateriaalin alussa kéytiin lyhyesti lapi,
miksi haastattelu halutaan toteuttaa ja mika on haastattelun tavoite. Taman jalkeen ker-
rottiin haastattelumenetelmésté. Haastattelumenetelmassa haastateltavan tuli aluksi maa-
rittdd mielesséan toimittajistaan kolme ryhmaa: padasialliset toimittajat, toissijaiset toi-
mittajat ja Jujo Thermal. Jos ja kun Jujo Thermal kuului asiakkaan p&éasiallisiin tai tois-
sijaisiin toimittajiin, tuli asiakkaan ajatella Jujo Thermal erikseen ndist4 ryhmistd. Tdméan
jalkeen tutkija esitti aihealueen, jonka jalkeen haastateltavaa pyydettiin esittdmaan oma
nakemyksensd, mitd kyseinen aihealue hénelle merkitsee. Mitd asioita siind kuuluu hoi-
taa, jotta voidaan ajatella toimittajan olevan hyvalla tasolla. Esimerkkind haastattelun en-
simmaéinen aihealue, joka oli tehokas tuotekehitysprosessi. Taman aiheen kohdalla pyy-
dettiin haastateltavaa kuvaamaan alussa, millainen on hanen mielestaén tehokas tuoteke-
hitysprosessi.
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Kun haastateltava oli kuvaillut aihealueen, pyydettiin hantd maarittamaén asteikolla yh-
desta viiteen, miten tarkedna han nékee kyseisen kuvailemansa ndkékulman toimittajan
tuotekehitystoiminnassa. Asteikossa viisi tarkoittaa, ettd haastateltava kokee nékokul-
mansa olevan hyvin tarked tuotekehitystoiminnassa. Asteikossa yksi taas kuvaa, ettd
haastateltava ei kokenut nakdkulmaansa tarkedna tuotekehitystoiminnassa.

Kun asiakas oli madritellyt tarkeyden nakokulmalleen, tdmén jalkeen hénta pyydettiin
maarittdmaan, miten suuri negatiivinen vaikutus aihealueella voi olla tuotekehitystoimin-
nan nédkokulmasta toimittajan kanssa kaytyyn liiketoimintaan. Esimerkiksi, kun haasta-
teltava oli kuvannut ndkemyksensé tehokkaasta tuotekehitysprosessista, piti hdnen méaa-
rittdd, miten suuri negatiivinen vaikutus sill& on liiketoiminnan jatkamiseen toimittajan
kanssa, jos toimittaja ei huolehdi tuotekehitysprosessistaan, kuten haastateltava oli ku-
vaillut. Asteikko oli miinus viidestd miinus yhteen. Miinus viisi tassd asteikossa kuvaa
tasoa, jossa kyseisella aihealueella on suuri negatiivinen vaikutus liiketoimintaan toimit-
tajan kanssa. Miinus yksi taas kuvaa asteikolla tasoa, jolla ei ole suurta negatiivista vai-
kutusta liiketoimintaan toimittajan kanssa.

Kun ndméa maaritykset oli tehty, muodostui aihealueelle asteikko. Tahan asteikkoon haas-
tateltavaa pyydettiin seuraavaksi asettamaan padasialliset toimittajat, toissijaiset toimitta-
jat ja Jujo Thermal. Jos haastateltava asetti jonkun ryhmén asteikon ylapaahan, kuvasi se,
ettd kyseinen ryhma hoitaa aihealueeseen liittyvat toiminnot jo niin hyvin, ettei tason pa-
rantamiselle ole tarvetta. Vastaavasti, jos haastateltava asetti jonkun ryhmista asteikon
alapaahéan, kuvasi se, etté liiketoiminta kyseisen ryhmén kanssa on paattymassa, koska
kyseisen aiheen asioita ei hoideta riittdvan hyvin.
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Alla olevaan kuvaan 9. on esitettynd esimerkkivastaus yhdestd aihealueesta. Kyseinen
esimerkkivastaus on luotu esittelymateriaalia varten tutkijan toimesta.

1. Tehokas
tuotekehitysprosessi
5
4
m Tarkeys
3
2 I Negatiivinen
1 vaikutus
0 Padasialliset
toimittajat
-1 Toissijaiset
2 toimittajat
-3 Jujo Thermal
-4
-5

Kuva 9. Esimerkkivastaus Customer Experience Profile —haastattelussa

Kuvasta ndhdaan, etté tehokkaan tuotekehitysprosessin tarkeys on maaritetty neljaéan. Te-
hokkaan tuotekehitysprosessin vastaisen toiminnan negatiivinen vaikutus liiketoimintaan
toimittajan kanssa on méaéritetty miinus kolmeen. Esimerkkivastauksesta voidaan vetaa
seuraavia johtopaatoksia. Jujo Thermalin tuotekehitysprosessin tehokkuus nahd&an hy-
vand ja hieman parempana kuin padasiallisten toimittajien tuotekehitysprosessi. Toissi-
jaisten toimittajien tuotekehitysprosessin tehokkuus nahdaén huonona.

Kun kaikki aihealueet oli kayty l&pi, vastauksista koottiin yhteenveto. Yhteenvedosta
muodostui profiili siitd, mitk& aihealueet asiakas nakee tarkeand tuotekehitystoiminnassa
ja mitka asiat asiakas kokee, etté tuottavat eniten negatiivista vaikutusta liiketoimintaan
toimittajan kanssa. Tasta profiilista nahtiin myds, miten Jujo Thermal suoriutui muihin
toimittajiin néhden.
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Alla olevaan kuvaan 10. on kuvattuna esimerkkiyhteenveto haastattelusta. Kyseessa on
esimerkki, joka on luotu esittelymateriaalia varten.

Yhteenveto
(Customer Experience Profile)

m Tarkeys

mmm Negatiivinen vaikutus
Paaasialliset toimittajat

=O==Toissijaiset toimittajat

Jujo Thermal

Kuva 10. Esimerkki Customer Experience Profile —haastattelun yhteenvedosta

Yhteenvedosta voidaan nahda ne aihealueet, jotka haastateltava koki tarkeand. Esimer-
kiss& aihealueet yksi, kaksi, nelja, kahdeksan ja kymmenen ovat saaneet korkeimmat ar-
vot tarkeydelle. Nain ollen pystytdan asiakkaasta vetdmaan johtopé&atokset, mita asioita
han arvostaa tuotekehitysprosessissa. Esimerkistd myds ndhdaan, mitk& aihealueet tuot-
tavat haastateltavan mielesta suurimman negatiivisen vaikutuksen. Nama ovat aihealueet
kaksi, kahdeksan ja kymmenen. Esimerkistd pystyy myds ndkemaan, miten Jujo Thermal
suoriutuu muihin toimittajiinsa ndhden. Yhteenvedosta selvidé, mité asioita Jujo Therma-
lin tulisi kehittdd ja missa he taas ovat jo riittavan hyvia. Téssa esimerkissa Jujo Therma-
lin tulisi panostaa aihealueisiin kaksi ja yhdeksén ollessaan huonompia kuin padasialliset
toimittajat. Myos aihealueessa yksi Jujo Thermalin tulisi kehittyd, koska haastateltava
kokee tdmén aihealueen hyvin tarkeand. Diplomityon julkisuuden vuoksi tdman tyyppisia
yhteenvetoja asiakashaastatteluista ei tulla julkaisemaan ty0ssé.

Haastattelutilanteessa haastateltavalle esitettiin jokaisen yksittdisen aihealueen jélkeen
kuvan 9. mukainen kuvaaja. Haastattelun puolessa valissa ja lopussa haastateltavalle nay-
tettiin kuvan 10. mukainen yhteenveto. Haastattelun jalkeen tutkija koosti yhden sivun
mittaisen raportin &énitetystd haastattelusta litteroimalla Jujo Thermalin sisdiseen kéyt-
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toon. Tahan raporttiin oli liitetty kuvan 10. mukainen yhteenveto seké tekstiosuus kes-
kustelussa esille tulleista asioita, jotka asiakas koki arvoa tuottavana toimintana tuoteke-
hityksessd. Asiakkaan kommentteihin lisatiin myos juuri se tarked tieto, miten Jujo Ther-
malin tulisi kehittdd nykyista tuotekehitystoimintaansa asiakkaansa nédkékulmasta. Ra-
portista selvisi selkeésti Jujo Thermalin tuotekehityksen taso verrattuna sen kilpailijoihin.
Tutkijan tekemat raportit Jujo Thermalin sisaiseen kayttoon eivat sisally diplomityéhon
sen julkisuuden vuoksi.

4.1.2 Haastattelujen tulokset

Haastattelujen tuloksena saatiin muodostettua Jujo Thermalin tuotekehityksen nykytila
verrattuna asiakkaiden muihin toimittajiin. Tarkednd osana haastattelun tuloksia oli asi-
akkaiden kanssa kéydyt keskustelut tuotekehitystoiminnasta ja siiné arvoa tuottavasta toi-
minnasta heidan ndkokulmastaan.

Siséisten haastattelujen tuloksia ei tarkastella yksityiskohtaisesti tydssa. Siséisten haas-
tattelujen perusteella voitiin tehda johtopaatos siita, ettd yritys koki kehittdmisen tarvetta
nykyisessa tuotekehitysprosessissaan. Yrityksen henkilostd haluaa saada paremmin tie-
don siitd, mitd tuotekehitysprojekteja yrityksessa toteutetaan ja missé vaiheessa tuoteke-
hitysprosessia projektit kulkevat. Myos projektien eteneminen koettiin nykyiselldan hi-
taana. Tuotekehitysprosessin tehokkuutta haluttiin lahted kehittdmaén. Sisaisesti Jujo
Thermal koki oman tuotekehityksensé kilpailijoihinsa ndhden hitaampana. Jujo Thermal
koki sisdisesti, etté kilpailijoilla on enemman resursseja kdytettavissadn tuotteiden kehit-
tdmiseen. Tamé osaltaan johtuu siitd, ettd Jujo Thermal on kilpailijoihinsa nahden pie-
nempi toimija. Toinen siséisista haastatteluista noussut puute oli, ettd osa kilpailijoista on
ollut pidemmaén aikaa markkinoilla tietyill& tuotteilla ja ndin koetaan, ettd heilla on katta-
vampi osaaminen kyseisten tuotteiden kehittamiseen.

Seuraavaksi kdydaan lapi asiakkailta saatuja kommentteja siitd, mitka asiat he kokivat
tarkedna tuotekehityksessa. Heidan maarittdmat tasot tarkeydestd ja negatiivisesta vaiku-
tuksesta esitetd&n seuraavissa kuvissa 11.-20. Tulokset esitetddn aihealueittain. Jokaisesta
aihealueesta on luotu kaksi pylvasdiagrammia. Vasemmassa pylvasdiagrammissa nékyy,
miten vastaukset jakautuivat, kun madaritettiin aihealueen tarkeyttd. Oikeassa pylvasdia-
grammissa nakyy, miten vastaukset jakautuivat, kun méaritettiin aihealueen negatiivista
vaikutusta liiketoimintaan toimittajan kanssa. Pylvasdiagrammien alapuolelle on nostettu
esille asiakkaiden nédkokulmia kyseisista aihealueista.
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Alla olevaan kuvaan 11. on kuvattu pylvasdiagrammit aihealueesta tehokas tuotekehitys-
prosessi.
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Kuva 11. Pylvasdiagrammit aihealueeseen tehokas tuotekehitysprosessi

Haastatteluissa melkein jokainen nosti tehokkaan tuotekehityksen hyvin tarkeéksi. Kui-
tenkaan negatiivista vaikutusta liiketoiminnan jatkamiselle toimittajan kanssa ei koettu
kovinkaan suureksi tekijéksi. Tdma4 johtui siitg, ettd usein muut asiat vaikuttavat liiketoi-
minnan jatkamiseen kuin tehokas tuotekehitystoiminta, kuten nykyisten tuotteiden toimi-
vuus, hinta ja toimitusvarmuus. Tehokas tuotekehitysprosessi nahdaan asiakkaan silmin
valmiutena vastata asiakkaan pyyntoihin kohtuullisessa ajassa. Tehokkaassa tuotekehi-
tysprosessissa asiakas otetaan mukaan tuotteen kehittdmiseen hénen niin halutessaan. Te-
hokas tuotekehitysprosessi alkaa heti asiakkaan pyynnon jalkeen tutkia, miten he pystyvét
tayttdmaan asiakkaan tarpeen. Tehokas tuotekehitysprosessi pitdd asiakkaan tietoisena
projektien etenemisestd. Tehokas tuotekehitysprosessi ei toimi yksin vaan se aloittaa jo
heti projektin alkuvaiheissa yhteistyon eri sidosryhmien kanssa. Asiakas on tuotekehitys-
prosessin térkein sidosryhma ja ilman sen mukana oloa ei voida tuottaa markkinoiden
haluamia tuotteita parhaalla mahdollisella tavalla. Tehokkaassa tuotekehitysprosessissa
kaikki arvoa tuottamaton toiminta on minimoitu.
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Alla olevaan kuvaan 12. on kuvattu pylvasdiagrammit aihealueesta tuotteiden soveltu-

vuus loppukayttéjalle.
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Kuva 12. Pylvasdiagrammit aihealueeseen tuotteiden soveltuvuus loppukayttajalle

Tuotteiden soveltuvuus loppukéayttédjélle jaa tarkeydessé yllattden hieman alhaisemmaksi
kuin tehokas tuotekehitysprosessi. Tdmé johtuu suurilta osin siit4, etteivét Jujo Thermalin
asiakkaiden tarjoamien tuotteiden loppukayttajat aina ymmarrad, mité heidan tulisi pyytaa
omaa loppukayttoaan ajatellen. Ajoittain loppukayttajien kohdalla kohdataan reklamaati-
oita, joissa tuotteita on kéytetty niille soveltumattomissa kohteissa. Negatiivinen vaikutus
kuitenkin nahddén suurena liiketoiminnan jatkamiseen toimittajan kanssa, jos tuotteet ei-
vét toimi loppukéyttajalla. Yleisesti voidaan todeta, ettd tuotteiden tulee toimia loppu-
kayttajalla. Tamé on elinehto sille, etté liiketoiminta jatkuu. Tuotteen soveltuvuus loppu-
kayttajalle on erityisen tarkead silloin, kun toimitetaan ratkaisuja kohteisiin, jossa on tar-
kat kriteerit hygienian ja yleisen tuoteturvallisuuden suhteen. Ndissa kohteissa tuotteen
laatuvaihtelua ei suvaita. Soveltuva tuote loppukéyttdjélle on sellainen, jossa on pyydetyt

ominaisuudet, palvelut ja hinta.
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Alla olevaan kuvaan 13. on kuvattu pylvasdiagrammit aihealueesta innovatiivinen val-

mistamaan uusia tuotteita.
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Kuva 13. Pylvasdiagrammit aihealueeseen innovatiivinen valmistamaan uusia tuot-

teita

Innovatiivisuutta ei nahda niin tarkeand markkinoilla kuin edellisia aihealueita. Innova-
tilvisuuden puute toimittajassa ei aiheuta kovinkaan negatiivista vaikutusta toimittajan
kanssa kaytavaan liiketoimintaan. Kun asiakkaan edustaja haluaa toimia markkinajohta-
jana, hén on hyvin kiinnostunut uusista tuotteista ja haluaa néin ollen toimia muita kilpai-
lijoitaan nopeammin ottamalla k&yttdonsa aiemmin markkinoille tulevat tuotteet. Kuiten-
kin innovatiivisuutta tdrkedmpana néhdaan, ettd yrityksen markkinoilla olevat tuotteet

toimivat.

Alla olevaan kuvaan 14. on kuvattu pylvasdiagrammit aihealueesta kehittadd olemassa ole-

via tuotteita.
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Kuva 14. Pylvasdiagrammit aihealueeseen kehittd4 olemassa olevia tuotteita

Kuten kuvasta voi ndhda, vastaukset vaihtelivat hyvin paljon sekd aihealueen tarkeydessa,
ettd vield enemman sen negatiivisessa vaikutuksessa. Asiakkaan mukaan, jos tuote on
toimivaksi todettu, ei yrityksen tulee uhrata resurssejaan enaa sen kehittdmiseen. Toimi-
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van tuotteen parantaminen ei anna asiakkaalle lisdarvoa. Pahimmassa tilanteessa kehite-
tyn tuotteen kustannukset voivat nousta ja tdmé taas nékyy negatiivisesti asiakkaalle,
koska myos tuotteen hinta nousee. Kuitenkin tilanteissa, joissa asiakas on tyytymaton
tuotteen toimintaan, tulee toimittajan korjata tuotteessaan olevat valmistusviat. Naihin
ongelmiin, seka uusien tuotteiden kehittdmiseen, tulisi yrityksen allokoida sen tuotekehi-
tysresurssit.

Alla olevaan kuvaan 15. on kuvattu pylvasdiagrammit aihealueesta palveluntaso, kuten
halukkuus tutkia.

Palveluntaso Palveluntaso
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Kuva 15. Pylvasdiagrammit aihealueeseen palveluntaso, kuten halukkuus tutkia

Tuotekehitys voi palvella asiakastaan olemalla kiinnostunut asiakkaan uusista ideoista
tuotteen kehittdmiseen. Tuotekehityksen tulee olla aina valmis l&hted tutkimaan asiak-
kaan pyynt6ja. Tassé voi usein syntya toimittajien kesken eroa, koska osa toimittajista ei
osoita kiinnostusta asiakkaan uusille tuoteideoille. Palvelu tuotekehityksessé ndhdaan tér-
kednd, mutta useissa tilanteissa sen vaikutus negatiivisesti toimittajan vélilla kaytyyn lii-
ketoimintaan voi olla alhainen. Jos toimittajan markkinoilla olevat tuotteet toimivat hy-
vin, ostaa asiakas tuotteita toimittajalta, vaikka toimittaja ei olisi yhtaan kiinnostunut asi-
akkaan uusista tuoteideoista. Jos asiakas saa uuden haluamansa tuotteen joltain muulta
toimittajalta, menett4é edellinen toimittaja asiakkaansa.
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Alla olevaan kuvaan 16. on kuvattu pylvasdiagrammit aihealueesta vastausnopeus.

Vastausnopeus Vastausnopeus
8 8
_ B _ 6
E*’« 24
y B v M Negatiivinen
0_ {J_

1 2 3 4 5 -1 -2 -3 -4 -5

Luokka Luckka

Kuva 16. Pylvasdiagrammit aihealueeseen vastausnopeus

Tuotekehityksen kykya vastata nopeasti pyyntoihin ei nahty niin tarkedna. Nopeutta tar-
kedmpand nahdaan yrityksen vastauksen laatu. Tama myds selittaa sitd, miksi vastausten
hitaus ei aiheuta niin suurta negatiivista vaikutusta. Koko tuotekehitysprosessin nopeutta
ei nahda niin tarkedna kuin prosessista tulevien tuotteiden laatua. Asiakkaalta 16ytyy ym-
marrysta siihen, ettd uuden tuotteen kehittdminen ottaa aikaa. On kuitenkin selvaa, etta
ensimmadinen toimittaja, joka pystyy toimittamaan asiakkaalleen haluamansa tuotteen,
voittaa markkinat. Jos toimitettu tuote on heti toimiva, on muiden toimittajien vaikea
paastd mukaan markkinoille muuten kuin hinnalla.

Alla olevaan kuvaan 17. on kuvattu pylvasdiagrammit aihealueesta tekninen kyvykkyys.

Tekninen kyvykkyys Tekninen kyvykkyys
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Kuva 17. Pylvasdiagrammit aihealueeseen tekninen kyvykkyys

Tuotekehityksen tekninen kyvykkyys ndhddén tarkeéna. Toimittajan tekninen kyvykkyys
tuottaa myos asiakkaalle arvoa. Toimittajan tulee olla kyvykéas tekemaan tuotteita asiak-
kaan pyyntdjen mukaisesti. Asiakkaan ei tule osata tehda toimittajan tuotetta. Asiakkaan
tulee ainoastaan tietdd, millaisia ominaisuuksia han tuotteeltaan haluaa. Yksi osa toimit-
tajan teknistd kyvykkyyttd on ymmartéa seké asiakkaan, etta asiakkaan asiakkaiden pro-
sessit. Tallainen kyvykkyys toimittajan tuotekehityksessa ndhdaan asiakkaan asemassa
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lisdarvoa tuottavana toimintana. Teknisesti kyvykéas toimittaja ymmartédd omat puutteensa
eikd lupaa asiakkaalle liikoja, jolloin asiakas ei joudu mydhemmin pettymaan, kun toi-
mittaja osoittaa olevansa kykenemétdn tuottamaan haluttuja tuloksia.

Alla olevaan kuvaan 18. on kuvattuna pylvasdiagrammit aihealueesta lupausten pitami-
nen.

Lupausten pitaminen Lupausten pitaminen
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Kuva 18. Pylvasdiagrammit aihealueeseen lupausten pitaminen

Lupausten pitaminen tuotekehitysprosessissa jakoi hieman mielipiteitd. Osa nakee lu-
pausten pitdmisen aikataulujen nakokulmasta. Aikataulun pettdmisella ei nédhda niin
suurta negatiivista vaikutusta liiketoimintaan toimittajan kanssa. Taas kun puhutaan tuot-
teen ominaisuuksiin liittyvista puutteista, negatiivinen vaikutus on suurempi. MarkKki-
noilla voidaan todeta, ettd toimittajat ovat varovaisia lupaamaan liikoja. Toimittajat nah-
daan hyvin tarkkoina siitd, mité he lupaavat. Tasta johtuen lupausten pitdmiseen liittyen
markkinoilla ei ndhda suuria puutteita. Usein tuote hankitaan silta toimijalta, joka pystyy
toimittamaan tuotteen nopeimmin ja kustannustehokkaimmin. Olemalla turhan tarkka lu-
pausten antamisen suhteen, ettei vaan lupaa liikoja, voi vaikutuksena olla kaupan menet-
tdminen asiakkaan kanssa.
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Alla olevaan kuvaan 19. on kuvattuna pylvasdiagrammit aihealueesta kontaktihenkilon

tavoitettavuus.
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Kuva 19. Pylvasdiagrammit aihealueeseen kontaktihenkilon tavoitettavuus

Kontaktihenkilon tavoitettavuudessa ei mydsk&an havaita puutteita nykymarkkinoilla.
Nykyaikana henkildiden tavoitettavuus on helpottunut huomattavasti kommunikaatiové-
lineiden lisadnnyttyd. Asiakas ei mydsk&éan usein vaadi suoraa kontaktia tuotekehitys-
osastolta, vaan hénelle riittdd, ettd hénen viestinsa vieddéan eteenpdin tuotekehitysosas-
tolle. Suoran kontaktihenkiloén puutteella ei siis nahdéd suurta negatiivista vaikutusta,
koska asiakas kokee, ettd yrityksessé on aina joku kontakti, joka vie hdnen viestidan
eteenpdin. Jos asiakas kuitenkin haluaa keskustella suoraan tuotekehitysosaston henkils-
ton kanssa, hanelle tulee olla mahdollisuus siihen.

Alla olevaan kuvaan 20. on kuvattuna pylvasdiagrammit aihealueesta auttaa asiakastaan

parempaan suorituskykyyn.
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Kuva 20. Pylvasdiagrammit aihealueeseen auttaa asiakastaan parempaan suoritus-

kykyyn

Osa asiakkaista naki juuri tdman aihealueen olevan téarkein tuotekehitysprosessin néko-
kulmasta. Tuotekehitysprosessin tulee tehda yhteistyotéd asiakkaan kanssa siten, etta tuo-
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tekehitystoiminta auttaa molempia yrityksia parempaan suorituskykyyn. Toimittajan tu-
lee olla aina kiinnostunut asiakkaastaan ja siitd, miten han voisi saada asiakastaan suoriu-
tumaan paremmin. Tama toimii molempiin suuntiin, mitd paremmin asiakkaan liiketoi-
minta voi, sitd paremmin myads toimittajan liiketoiminta voi.

Avoimena kysymyksena lopussa oli, mista asiakas saa ideat uusien tuotteiden kehittami-
seen. Useat yritykset saavat uudet ideansa suoraan asiakkailtaan, joita taas he ehdottavat
raaka-ainetoimittajilleen. Osassa yrityksid kokoonnutaan tietyn valiajoin herattdmaan
keskustelua uusista ideoista markkinoilla. Asiakkaat tekevat myos markkinatutkimuksia,
joiden he avulla pyrkivét selvittamaan markkinoiden tarpeita.

Tarkeédna osana haastattelujen tuloksia oli Jujo Thermalin suoriutuminen kymmenessa eri
aihealueessa kilpailijoihinsa nahden seka asiakkaiden antama nékdkulma asioista, joita
he arvostavat tuotekehitystoiminnassa. Tuloksien perusteella pystyttiin tekeméén johto-
paatoksia siitd, missé aihealueissa Jujo Thermalilla oli kehittdmisté ja mitka alueet Jujo
Thermal jo nykyisellaan hoiti hyvin.

Asiakashaastatteluiden perusteella voitiin tehda johtopééatos siitd, ettd nykyisella tuoteke-
hitysprosessilla oli kehitystarvetta. Asiakashaastatteluissa nousi esille, ettd Jujo Therma-
lin tulisi pystya tuottamaan asiakkaan kannalta tarkeéksi priorisoidut tuotekehitysprojek-
tit nopeammin valmiiksi. Asiakkaat kokivat Jujo Thermalin hyvin aktiivisena tuotekehi-
tyksen osalta. Osa asiakkaista koki, ettd Jujo Thermal nykyiselldan yrittaa vieda liian
monta projektia kerrallaan lapi. Heidan mielestaan olisi tarkedmpéé keskittya tarkeéksi
priorisoituihin projekteihin selkedmmin. Asiakas kokee, ettd on tarkeampaa hoitaa pieni
maara projekteja tehokkaasti kuin useaa projektia hitaasti. Jujo Thermalin tuotekehityk-
sessd nahtiin myos hyvia puolia, kuten pyyteeton asiakkaiden palvelu. Jujo Thermal on
aina valmis kuulemaan asiakastaan ja asiakas kokee, ettd hanesta vélitetdan. Tama tulee
mya0s jatkossa huomioida, ettei tdhan liittyen tehda muutoksia, jotka nakyisivéat negatiivi-
sesti asiakkaalla.

4.2 TyoOpajatyoskentely

Ty6pajatydskentelyyn osallistui Liideri-ohjelmaan luodun tuotekehitysprosessin kehitta-
misprojektin projektiryhma. Tutkija toimi projektiryhmassé projektipaéllikkoné. Projek-
tiryhmaan kuului liséksi Jujo Thermalin tuotekehityspééllikot, paperisektorin tuotanto-
paallikko, tekninen asiakaspalveluinsindori seké ulkopuolisen yrityksen konsultti. Tyon
tuloksena kehitettya tuotekehitysprosessia ldhdettiin kehittdméan muodostamalla arvo-
virtakartta tuotekehitysprosessista. Arvovirtakartan luomisen jalkeen etsittiin parhaita
kéaytantoja tuotekehitysprosessin johtamiseen tekemalla benchmarking-arviointi yhteen
Suomen suurimpaan tuotekehityslaboratorioon.
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4.2.1 Tuotekehitysprosessin arvovirtakartan muodostus

Osana Tekesin rahoittamaa Liideri-ohjelmaa luotiin Jujo Thermalin tilaus-toimitusket-
justa arvovirtakartta. Hyvien kokemuksien perusteella haluttiin my6s tuotekehityspro-
sessi kuvata arvovirtakartan avulla. Diplomityon julkisuuden vuoksi yksityiskohtaista ar-
vovirtakarttaa Jujo Thermalin tuotekehitysprosessista ei tulla julkistamaan tyossa.

Arvovirtakartan muodostaminen aloitettiin tydpajassa visuaalisesti sijoittamalla liimatta-
via tarralappuja suurelle valkoiselle paperille, joka oli ripustettuna seind&n. Tama toimi
luonnoksena tuotekehitysprosessin arvovirtakartasta. Jokainen projektiryhmaan kuuluva
kertoi omat ndkemyksensé siitd, miten valmiit tuotteet tuotekehitysprosessissa muodos-
tuvat. Tassé kohtaa ei ollut tarvetta miettid, miten Jujo Thermalissa tuotteet muodostuvat
vaan haluttiin lahted tarkastelemaan sitd, miten tuotekehitysprosessin tulisi toimia.

Alla olevassa kuvassa 21. on tuotekehitysprosessin arvovirtakartta luonnosteltuna.
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Kuva 21. Tuotekehitysprosessin arvovirtakartta luonnosteltuna

Arvovirtakarttaan luonnosteltiin ylhaalle vasemmalta oikealle toimittajat, tuotannonoh-
jaus ja asiakkaat. Valkoinen laatikko siséaltdd Jujo Thermalissa kaytettdvat tietojdrjestel-
mat, joita ei julkaista tydssa. Karttaan alhaalle kuvattiin yksinkertaistettu malli tilaus-toi-
mitusketjusta. Naiden véliin kuvattiin tuotekehitysprosessin arvovirta oikealta vasem-
malle. Vihreét tarralaput kuvastavat eri toimintoja ja violetit tarralaput kuvastavat varas-
toja. TyOpajatydskentelyssa syntyi keskustelua siitd, mitk& vaiheet talla hetkelld haittaa-
vat tuotekehitysprosessin tehokasta toimintaa. Tutkija yhdessa ulkopuolisen yrityksen
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konsultin kanssa kokosi tyopajoista merkint6ja kehitysehdotuksista tulevaan tuotekehi-
tysprosessiin. Alla olevaan kuvaan 22. on yksinkertaistettu arvovirtakartta tuotekehitys-
prosessista, joka tyOpajatyoskentelyssa muodostettiin. Malli kuvastaa nakemysta siité,
miten tuotekehitysprosessissa arvo muodostuu Jujo Thermalissa. Kyseisen kuvaus toimi
pohjana tydssé kehitetylle tuotekehitysprosessille.
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Kuva 22. Tuotekehitysprosessin arvovirtakartta

Y1la olevassa kuvassa tuotekehitysprojektit virtaavat vasemmalta oikealle. Arviot l&pi-
menoajoista ja vaiheiden kestoista on jatetty kuvasta pois diplomityén julkisuuden
vuoksi. Tamaén lisaksi myos vaiheiden linkittymiset Jujo Thermalissa kaytettyihin tieto-
jarjestelmiin seka linkittymiset muiden osastojen toimintoihin on jatetty kuvasta pois.

Paksut nuolet ylla olevassa kuvassa kuvaavat fyysisen tuotteen kulkua ja ohuet nuolet
kuvaavat tiedon kulkua. Kolmio kuvaa varastoa, joka muodostuu ennen seuraava vai-
hetta. Tarkastellaan kuvaa vasemmalta oikealle. Tuotekehitysprosessin ensimmainen sig-
naali on uusi tuoteidea. Uudet tuoteideat tulevat asiakkailta, reklamaatioista, tuotannosta,
kustannussaéastoista ja markkinoilta.

Kaikki uudet ideat kasitell4&n alussa siten, ettd niiden asiakaslahtoisyys, strateginen hyoty
ja kannattavuus pystytaan osoittamaan. Taéman jalkeen késitelty tuoteidea analysoidaan,
joka on toinen vaihe arvovirrassa. Kun idea on analysoitu, tehdaan tyéohjeet laboratorio-
tutkimuksia varten. Laboratoriossa suoritetaan tutkimukset, joiden avulla pystytdan tar-
kastelemaan tuotteen valmistettavuus ja asiakkaan tarpeen mukaiset ominaisuudet tuot-
teesta. Laboratoriotutkimusten jalkeen laboratoriotulokset analysoidaan. Ensimmaisen
kerran, kun projekti etenee tulosten analysointivaiheesta eteenpdin, tehddan uudelle tuot-
teelle koeajosuunnitelma. Koeajosuunnitelman muodostamisen jalkeen suoritetaan tuo-
tannollinen koeajo. Tuotannollisesta koeajosta muodostuvat néytteet laboratoriotutki-
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muksille. Laboratoriotutkimusten jalkeen laboratoriotutkimustulokset analysoidaan. Toi-
sen kerran, kun projekti saapuu tulosten analysointivaiheeseen, tarkastellaan, voidaanko
tuotteesta lahettad tuotendytteet asiakkaalle. Naytteiden ldhettdmisen jalkeen, antaa asia-
kas palautetta saamistaan nédytteista. Tama asiakaspalaute kasitellaan siihen muotoon, etté
sitd voidaan taas analysoida tulosten analysointivaiheessa. Kun asiakkaan antama palaute
on analysoitu ja asiakas on tyytyvainen saamiinsa tuotendytteisiin, muodostuu tuotekehi-
tysprosessista uusi tuote markkinoille.

Kuvaus on hyvin paljon yksinkertaistettu kuvaus siitd, miten tuotekehitysprojekti yleensa
todellisuudessa etenee tuotekehityksessa. Alussa tuotekehitysprosessi on kuvattu selke-
asti. Ensimmaiset viisi vaihetta menevét hyvin lineaarisesti. Todellisuudessa toisena vai-
heena oleva tietojen analysointi kuuluu periaatteessa samaan vaiheeseen tulosten analy-
soinnin kanssa. Saman kokoonpanon tulee myds analysoida namaé tiedot. Kuvan selkey-
den vuoksi kuitenkin tdma analysointivaihe on kuvattu erikseen. Tulosten analysointivai-
heen ympérille muodostuu hyvin paljon projekteja varastoon odottamaan, jotka kaikki
ovat hieman eri vaiheessa tuotekehitysprosessia. Tuotekehitysprosessiin syntyy myds
muita varastoja, mutta tulosten analysointivaiheen eteen muodostuva varasto on muita
selkeésti suurempi.

Tuotekehityksessa syntyy usein iterointikierroksia, jolloin samoja vaiheita joudutaan tois-
tamaan, jotta saavutetaan halutut tulokset. Tallaiset iterointikierrokset voidaan nahda
Lean-johtamisfilosofian mukaan hukkana. Alla olevaan kuvaan 23. on kuvattuna tuote-
kehitysprosessiin muodostuvat iterointikierrokset.

Tuotannollinen
koeajo
Uusi tuoteidea T ——
Koeajo-
suunnitelma
Tietojen Tietojen Tydohjeiden Laboratorio- d Tulosten
kasittely analysointi valmistus tutkimukset analysointi Y, S .
Uusi
= = = 3 —
f \ 1 tuote
Asiakas-
niytteiden
13hetys
Asiakas-
palautteen
kasittely

Kuva 23. Tuotekehitysprosessiin muodostuvat iterointikierrokset

Projektit tulisi pystyd hoitamaan ensimmaisella kerralla oikein. Iterointikierroksia tulisi
pystyé karsimaan tuotekehitysprosessista. Aina, kun projekti etenee analysointivaiheesta,
sité tulisi pystya ohjeistamaan ja tukemaan seuraavia vaiheita varten siten, ettei sen tar-
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vitse moneen kertaan kiertdd samoja vaiheita. Arvovirtakartasta selviéé, etta tulosten ana-
lysointivaihe tuottaa useaan kertaan arvoa tuotekehitysprojektille. Tulosten analysoin-
nissa tarkastellaan, onko meneilld&n oleva tuotekehitysprojekti asiakkaan tarpeiden mu-
kainen. Koska projektit kulkevat useaan otteeseen tulosten analysointivaiheen kautta,
syntyy ennen tata vaihetta suurin varasto. On selvad, ettd tdssa kohtaa prosessia syntyy
myos turhaa odotusta, joka voidaan méaarittad Lean-johtamisfilosofian mukaan hukaksi.
Tama on otettava huomioon, kun kehitettya tuotekehitysprosessia muodostetaan. Iteroin-
tikierrokset tulee minimoida tuotekehitysprosessissa.

Arvovirtakartan perusteella tehtiin paatelmét eri vaiheista, joista Jujo Thermalin tuoteke-
hitysprosessi muodostuu. Tulosten analysointivaihe vaatii selvasti tarkempaa selvitysta
siitd, miten sen toimintaa pystyttaisiin muokkaamaan seka tehokkaammaksi, etté laaduk-
kaammaksi.

4.2.2 Benchmarking-arviointi

Kun halutaan kehittdd yrityksen omia prosesseja, hyvé tapa on pyytadd markkinoilla toi-
mivilta yrityksiltd mahdollisuutta vierailla heidan yrityksessaan ja kuulla, miten heill&
prosesseja johdetaan. Kun kuulee, miten muut yritykset toimivat, pystyy muodostamaan
kasityksen siitd millainen prosessi omassa yrityksessa voisi toimia. Benchmarking-arvi-
ointi on parhaiden kaytant6jen etsimista ja niiden hy6dyntdmistd omassa toiminnassa.
Prosessin benchmarking-arviointia ei tarvitse suorittaa saman alan yrityksessg, vaan se
kannattaa suorittaa siell4, missé on kdytdssa parhaat kaytannot. (Sekhar 2010) Tuoteke-
hitykseen liittyvéassa benchmarking-arvioinnissa tulee tutkia, mitka tekijat toisessa orga-
nisaatiossa tuottavat tuloksia uuden tuotteen kehittdmiseen liittyvassa toiminnassa. (Coo-
per & Kleinschmidt 1995)

Ty6hon liittyva benchmarking-arviointi tehtiin yhteen Suomen suurimpaan tuotekehitys-
laboratorioon. Kyseinen yritys toimii kemianteollisuudessa ja toimittaa kemianteollisuu-
den ratkaisuja useaan eri paperialan yritykseen. Yrityksell& on tuotekehitystoimintaa kol-
messa eri maassa ja Suomessa toimiva yksikko on yrityksen tuotekehityksen keskuslabo-
ratorio. Keskuslaboratorio ty6llistdd 200 henkil6d, jotka kaikki tyoskentelevéat tuotekehi-
tyksen parissa. Benchmarking-arviointi suoritettiin kesdkuussa 2016 ja tilaisuuteen osal-
listui diplomityon tutkijan liséksi Jujo Thermalin tuotekehityspééllikét. Ennen benchmar-
king-tilaisuuttaa koottiin yhteen asioita, joihin liittyen haluttiin kuulla benchmark-yrityk-
sen kaytdnnot. Varsinkin tuotekehitysprosessin johtamiseen liittyvéat aihealueet haluttiin
ké&yd& benchmarking-arvioinnissa lapi.
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Benchmark-yritys kaytti omaa versiotaan Stage-Gate-prosessimallista. VVaiheet olivat sel-
kedt heidan tuotekehitysprojektiensa perspektiivista. Yritys oli luonut selkedt kriteerit,
miten porteista paasee lapi seuraavaan vaiheeseen. Prosessin alussa uusien projektien
aloittaminen péaatettiin yhdessa tahén tarkoitukseen muodostetussa paneelissa. Paneeliin
osallistui tuotekehitystoiminnan kannalta yrityksen avainhenkil6itd. Uusille projekteille
luotiin ohjausryhmét, jotka kokoontuivat aina, kun projekti oli saavuttanut portin heidan
luomassaan Stage-Gate-prosessissa. Portista ei péassyt ennen eteenpdin kuin ohjaus-
ryhma sen hyvaksyi.

NyKkyisen prosessin kdyttéonotto oli alkanut jo viime vuosikymmenen lopussa. Prosessia
oli kuitenkin kehitetty vuosien mittaan. Yritys oli parantanut tuotekehitystoimintaansa
selvasti viimeisten vuosien aikana. Projektien ldpimenoajat olivat selvasti lyhentyneet ja
valmiista projekteista saatavat myyntitulot olivat myds selvasti nousseet viimeisten vuo-
sien aikana. Esille nousivat seuraavat tuotekehityksen toimintaa parantaneet asiat:

e Lisaantynyt fokusointi tuotekehitysprojekteihin

e Aktiivisten projektien maaran vahentaminen

e Projektiryhmien miehitys eri osastoilta

e Ylimmén johdon lisdantynyt sitoutuminen projekteihin

e Parantunut projektien suunnittelu

e Projektipaallikdiden valmennuksen ja koulutuksen lisaédminen
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5. KEHITETTY TUOTEKEHITYSPROSESSI

Tyon tuloksena luotiin Jujo Thermalille toisen sukupolven Stage-Gate-prosessimallin pe-
riaatteita mukaileva tuotekehitysprosessi. Tyon tuloksena on malli, miten Jujo Thermalin
tulisi johtaa tuotekehitystoimintaansa. Tuotekehityksen johtamisessa Jujo Thermalin tu-
lee huomioida Lean-johtamisfilosofian mukainen toiminta. Oikein johdettuna tuotekehi-
tysprosessi vastaa sekd sisdisissé haastatteluissa, ettd asiakkaiden haastatteluissa esille
tulleisiin kehitystarpeisiin. Kaikki tyon tuloksena tuotetut raportit ja ohjeistukset on tehty
englannin kielelld. Naita ei tulla julkaisemaan tyon liitteissa diplomityon julkisuuden
vuoksi. Raporteissa ja ohjeistuksissa olevat asiat kuitenkin kaydaan yleisesti 1api tdssa
kappaleessa. Alla olevassa kuvassa 24. on tyon tuloksena kehitetty tuotekehitysprosessi

Signaali:
- Asiakas

- Reklamaatio

- Tuotanto

- Kustannussaasto
- Markkinat

N/

Vaihe 1.
Suunnittelu

Portti

OA
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Laboratorio-
tutkimukset
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<>

Kuva 24. Tyon tuloksena kehitetty tuotekehitysprosessi
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Lanseeraus
ja seuranta

Portti

=

Kaupallistettu tuote

Tyon tuloksena syntyi viisivaiheinen toisen sukupolven Stage-Gate-tuotekehitysproses-
sia mukaileva malli. Viisi vaihetta, joista tuotekehitysprosessi muodostuu ovat:
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Suunnittelu
Laboratoriotutkimukset
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Asiakkaan arviointi

Lanseeraus ja seuranta
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Signaalit tuotekehitysprosessille tulevat viidesta eri lahteestd, jotka ovat:

- Asiakas

- Reklamaatio

- Tuotanto

- Kustannusséasto
- Markkinat

Tuotekehitysprojektit voidaan luokitella tuotekehitysprosessissa kuuteen eri kategoriaan,
jotka ovat:

- Meneilla oleva

- Odottaa

- Hylatty

- Valmis

- Ei aloitettu

- Avoin tuotekehitysprojekti

Meneillé oleva projekti on eteneva projekti tuotekehitysprosessissa. Odottava projekti on
odotustilassa jossain vaiheessa prosessia. Tdmén projektin suhteen ei odoteta etenemista
ennen Kkuin se siirretadn taas meneilld olevien projektien kategoriaan. Odotustilaan voi-
daan laittaa projekti silloin, kun halutaan siind kaytettavid resursseja hyodyntaa muun
projektin nopeammassa toteutuksessa. Hylatty projekti on toteuttamatta jatetty tuotekehi-
tysprojekti. Projekti voidaan hylatd missa vaiheessa tahansa tuotekehitysprosessia, jos
sille ollut asiakastarve tai strateginen hyoty on havinnyt markkinoilta. VValmis projekti on
tuotekehitysprosessin lapi mennyt onnistunut projekti, joka on saatu kaupallistettua mark-
kinoille. Ei aloitettu projekti on ohjausryhman hyvaksymaé projekti, jonka aloittamiseen
ei ole ollut resursseja. Kun yritykselld vapautuu resursseja, ohjausryhma ohjaa vapautuvat
resurssit projektin kaynnistamiseen. Avoimiin tuotekehitysprojekteihin siséltyy tuoteke-
hitysosaston omat projektit, jotka tahtaavat erityisesti tuotekehitysosaston nakdékulmasta
toiminnan kehittdmiseen. Nama ovat useasti raaka-aineiden tutkimukseen ja paivittdiseen
toimintaan liittyvi toita.

Jokaiselle tuotekehitysprojektille muodostetaan moniosastoinen projektiryhma. Né&in var-
mistetaan mahdollisimman monipuolinen osaaminen projektiryhman sisalla. Projekti-
paallikko tulee aina tuotekehitysosastolta. Projektipédallikkd on vastuussa projektin etene-
misestd tuotekehitysprosessissa. Projektiryhmadan pyritddn asettamaan vastuuhenkil6t
mya0s tuotanto-, myynti- ja osto-osastolta.

Ennen ensimméiseen vaiheeseen péésya tuotekehitysprosessissa, tulee uuden tuotekehi-
tysprojektin lapaisté seula. Seulaan tullessa pitaa uuden tuotekehitysprojektin asiakaslah-
toisyys, strateginen hyéty ja kannattavuus olla selvitettyné. Selvitys tehdaan tydsséd muo-
dostettuun A3-raporttiin. Projektin omistaja on vastuussa tuotekehitysprojektin ehdotus-
raportin tayttdmisestd. Hanen kuitenkin usein pitda pyytda muiden osastojen apua A3-
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rapotin tayttamiseen. Projektin omistaja on vastuussa tuotekehitysprojektista kokonaisuu-
dessaan, jos se hyvéksytdan tuotekehitysprosessiin. Han on vastuussa myos siita, etté pro-
jektille on olemassa tarve. Hanen tehtdvaan on pitaa projektipaallikko tietoisena projektin
tarpeen muuttumisen suhteen.

Tuotekehitysprosessi muodostaa tuoteideoista valmiita kaupallistettuja tuotteita. Jokaisen
vaiheen vélissa tuotekehitysprosessissa on portti, joka projektin on lapaistéava ennen seu-
raavaan vaiheeseen paasya. Portilla selvitetaan projektin omistajalle projektin tilanne. Ta-
man jalkeen projektipaallikkoé yhdessa projektin omistajan kanssa maarittdd, onko pro-
jektille viela tarvetta ja tayttavatko projektissa tahan asti saadut tulokset asiakastarpeen
mukaiset ominaisuudet.

Porteille ei luoda tarkkoja kriteereita siitd, miten porteista paasee eteenpéin. Kehitetty
Stage-Gate prosessimalli toimii toisen sukupolven Stage-Gate-prosessimallin mukaisesti
olemalla joustava, ketterd ja tarpeen mukaan tuotekehitysprosessin ohjausryhméa pystyy
kiihdyttdmaan tiettyjen projektien etenemistd prosessissa. Toisen sukupolven Stage-
Gate-prosessi toimii Lean-toimintaperiaatteiden mukaisesti vahentamaéll& tuotekehitys-
projekteihin liittyvaa turhaa raportointia, jota voidaan pitaa hukkana.

5.1 Tuotekehitysprosessin ohjausryhma

Tuotekehitysprosessille muodostettiin ohjausryhmé, jonka tehtavéna on johtaa Jujo Ther-
malin tuotekehitystoimintaa yrityksen maarittaman strategian mukaisesti. Ohjausryhmén
tulee hyoddyntaa tuotekehitysprosessin johtamisessa Lean-toimintaperiaatteita. Ohjaus-
ryhma muodostuu Jujo Thermalin ylimmén johdon edustajista. Tuotekehitysprosessin oh-
jausryhméan kuuluvat seuraavat henkilot:

- Toimitusjohtaja

- Tehtaan ja tuotannon johtaja, EVP
- Myyntijohtaja, EVP

- Myynti- ja markkinointijohtaja

- Tekninen johtaja

- Tekninen asiakaspalvelujohtaja

Ohjausryhman tehtévéana on tukea tuotekehitysprojektien etenemista tuotekehitysproses-
sissa. Ohjausryhmé priorisoi jokaisen tuotekehitysprosessissa olevan tuotekehitysprojek-
tin. Ohjausryhméll& on valtuudet allokoida yrityksen resursseja projektien lapimenoaiko-
jen tehostamiseen. Ohjausryhman tulee tarkastella tuotekehitysprojektien mééraa proses-
sissa siten, ettéd projektien lapimenoaikoja pystytddn ohjaamaan Lean-johtamisfilosofian
mukaisesti.
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5.2 A3-raportti: TK-projektiehdotus

Uusia tuotekehitysprojekteja varten luotiin A3-raporttipohja, jossa analysoidaan uusien
tuotekehitysprojektien asiakasléhtoisyys, strateginen hyéty ja kannattavuus. Raport-
tipohja on mukailtu Mascitellin (2011) kirjasta ”Mastering Lean Product Development:
A Practical, Event-Driven Process for Maximizing Speed, Profits, and Quality”. Raport-
tipohja on tyon liitteend. Liite C on A3-raportti: TK-projektiehdotus. Tamén pohjan rin-
nalle luotiin my0s toinen pohja muokaten Mascitellin (2011) luomaa mallia. Téh&n poh-
jaan lisattiin kohtia, jotka ndhtiin Jujo Thermalissa tarpeen, kun pohditaan tuotteen asia-
kaslahtoisyyttd, strategista hyotyd ja kannattavuutta. Tatd pohjaa ei julkaista tyossa dip-
lomityon julkisuuden vuoksi. Alussa tuotekehitysprosessissa kéytetddn molempia mal-
leja, kunnes ohjausryhmassa tehdaén péatos siitd, kummalla pohjalla halutaan jatkaa tu-
levaisuudessa.

A3-raportin tayttdmisestd vastaa projektin omistaja. Projektin omistaja voi tulla mista ta-
hansa yrityksen sisaltd. Projektin omistaja on tunnistanut tarpeen, joka voidaan ratkaista
yrityksen tuotekehitysprosessin avulla. Projektin omistajan tulee pyytad apua yrityksen
sisélta A3-raportin tayttdmiseen. Alla kerrotaan Mascitellin (2011) luoman raportin eri
osa-alueista yleisesti.

Jokaiselle uudelle endotukselle muodostetaan yksilollinen nimi tai tunniste, jonka avulla
ehdotus erottuu muista. Raportin alkuun kuvataan tarve projektille. Raportissa kuvataan,
mitd ongelmia tai mink& ongelman kyseinen uusi tuote ratkaisee, seka mihin markkina-
alueisiin tai mille asiakkaille kyseinen tuote tehd&an. Raporttiin kuvataan myds, mita
ominaisuuksia tuotteelta vaaditaan.

Asiakastarpeen kuvauksen jalkeen raportissa tutkitaan uuden tuotteen strategista hyotya
yritykselle. Strategista hyotyé yritykselle tarkistellaan monesta eri ndkokulmasta. Strate-
gista hyotya tarkastellaan numeraalisesti. Strategisesta tarkastelusta muodostuu pisteytys,
joka kuvaa projektin strategista hyotya yritykselle.

Strategisen tarkastelun jélkeen tehdaan kannattavuuteen liittyva tarkastelu. Kannattavuu-
dessa tarkastellaan myyntilukuja. Tehdaan arvio tulevasta markkinahinnasta ja valmis-
tuskustannuksista. T&mén lisaksi luodaan tavoite siitd, koska asiakas saa tuotteen. Kan-
nattavuustarkastelussa tehdaén lisaksi arvio seuraavan kolmen vuoden myynnista. Myyn-
tid arvioidaan kolmella eri lahestymistavalla. Myyntilukujen arvioinnissa pyritaén arvioi-
maan myyntiméaarat pessimistisesti, todennékdisesti ja optimistisesti. Kannattavuudessa
huomioidaan projektiin liittyvat riskit seka investointitarpeet. Naiden tietojen avulla pys-
tytddn uuden tuotteen kannattavuutta tarkastelemaan.

Raportin lopussa muodostetaan yhteenveto asiakaslahtdisyydestd, strategisesta hyddysta
ja kannattavuudesta. Ndiden avulla muodostetaan projektille lopullinen arvio siitd, onko
projekti yrityksen nakokulmasta jarkevaa toteuttaa.
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Ohjausryhman tehtdvané on tarkastella kaikki projektiehdotukset l&pi. Ohjausryhma te-
kee paatoksen siitd, mitd projekteja yrityksessa toteutetaan. Ohjausryhmén tehtavé on
huolehtia, etté yrityksessé toteutetaan yrityksen strategian mukaisia projekteja, jotka ovat
asiakaslahtoisia. Projektien kannattavuuslukujen tarkastelu ohjausryhmassa on térkeéa.
Ohjausryhman kuitenkin tulee ymmartaa, ettd yksin kannattavuutta tarkastelemalla yritys
Voi menettdd muita strategisia hyotyjé, joita projekti tarjoaa.

Yrityksessa toteutettavien projektien tarkastelu on hyvin tarkeda juuri niiden alkuvai-
heessa. Kaikki tuotteen kehitykseen liittyva ty6 voidaan ndhda hukkana, jos uudelle tuot-
teelle ei ole tarvetta markkinoilla. On myds turhaa lahted kehittdméén tuotetta, jos yrityk-
sellé ei ole kyvykkyytta toteuttaa kyseistd projektia. Juuri néité asioita pitad ohjausryh-
man huomioida, jotta yrityksessé ei aloiteta projekteja, joiden toteuttaminen ei tuota asi-
akkaalle arvoa. Tamankaltainen toiminta voidaan ndhdé Lean-johtamisfilosofian mukai-
sena.

5.3 Tuotekehitysprojekti

Kun ohjausryhmé on hyvaksynyt uuden projektin toteutettavaksi yrityksessa, muodostuu
siitd tuotekehitysprojekti. Ohjausryhma muodostaa tuotekehitysprojektille projektiryh-
man. Ohjausryhman tulee muodostaa projektiryhméastéd monipuolinen. Projektiryhman tu-
lee koostua eri osastojen henkil6istd, joiden mukanaolo tuottaa arvoa projektin toteutuk-
selle. Projektipdallikko tuotekehitysprojektille tulee aina tuotekehitysosastolta.

Tuotekehitysprojektien suhteen ei ole tarkkaa méaritelmaa siitd, mika lukeutuu yrityk-
sessé tuotekehitysprojektiksi ja mika tyo taas voidaan ndhda lukeutuvan tuotekehitysosas-
ton paivittaiseen toimintaan. Tuotekehitysprojektin madritelmaan liittyen luotiin kuiten-
kin muutamia méarityksia helpottamaan valintaa siitd, mitk& projektit voidaan nahdé lu-
keutuvan tuotekehitysprojekteiksi. Tuotekehitysprojekti on kestoltaan yli kolme kuu-
kautta kestdva projekti. Tata lyhyempi kestoiset tyot lukeutuvat tuotekehitysosaston pai-
vittdiseen muuhun toimintaan. Tuotekehitysprosessiin on luotu kohta avoimille projek-
teille, joihin kuuluvat kaikki tuotekehitysosastolta lahtdisin olevat projektit. Niiden avulla
pyritddn olemassa olevien tuotteiden valmistusta muuttamaan kustannustehokkaam-
maksi. Nama projektit ovat yleensé uusien kustannustehokkaampien raaka-aineiden kéyt-
toonottoja.

Projektip&allikon tehtdvana on lahted viemaan tuotekehitysprojektia eteenpéin tuotekehi-
tysprosessissa. Tuotekehitysprojekteja varten on muodostettu tietokanta, johon kaikki
yrityksen projektit tulee kirjata. Jokaisesta projektista luodaan standardoitu projektira-
portti. Raportista selvidé projektin nimi, tavoite, priorisointi, projektiryhm4, aikataulu,
projektin tilanne ja projektissa saadut tarkeimmat tulokset. Projektip&éllikon tehtdvana on
huolehtia, etté projektiraportti on aina ajantasainen. Projektiraporttia taytetdan projektin
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edetessd ja sinne lisatédan aina projektin kannalta tarkeimpia tuloksia, joiden avulla voi-
daan todentaa projektin tuloksia. Diplomitydn julkisuuden vuoksi projektiraporttia ei jul-
kaista ty0ssa.

Jokaisella yrityksen avainhenkil6lld on mahdollisuus tarkastella tuotekehitysprojektien
tietokannasta yrityksessa meneilla olevien projektien tilannetta. Projektipaéllikon tehta-
vana on yllapitaa ajantasainen tieto projektiraportissa.

5.4 Porttipalaveri

Kun tuotekehitysprojekti saavuttaa prosessissa portin, kutsuu projektipdéllikko porttipa-
laverin kokoon. Porttipalaverissa mééritetddn, voiko projekti edetd seuraavaan vaihee-
seen. Porttipalaveriin osallistuu projektiryhma ja projektin omistaja. Kaikille ohjausryh-
man jasenille lahetetddn vapaaehtoinen kutsu porttipalaveriin. Porttipalaveri jarjestetaan
kahden tyopaivén sisalla siitd, kun projekti on saavuttanut portin tuotekehitysprosessissa.

Porttipalaverissa projektipaallikko esittad projektin omistajalle saavutetut tulokset. Ta-
man jalkeen projektipaéllikkoé yhdessa projektin omistajan kanssa tarkastelee, onko pro-
jektille asetetut tavoitteet linjassa projektissa tahén asti saatujen tuloksien kanssa. Portti-
palaverissa projektin omistajan on myds tuotava esille, ettd projektille on vield markki-
noilla tarvetta. Projekti tulee lopettaa vélittomasti, jos sille ollut tarve katoaa markki-
noilta. Kaikki ty0 tdman jalkeen voidaan Lean-johtamisfilosofian mukaan n&hda huk-
kana. Porttipalaverien ansioista projektia myos tarkastellaan useassa eri vaiheessa tuote-
kehitysprosessia. N&in projekti saa palautetta useaan otteeseen projektin edetessa. Pro-
jektin omistaja pystyy ohjamaan projektia asiakkaan maarittdmén tarpeen mukaan. Jos
projekti ei ole edennyt asiakkaan haluamalla tavalla pystytdan sitd uudelleen ohjamaan
oikeaan suuntaan ilman, ettd joudutaan menemaan prosessissa suuria harppauksia taakse-
péin. Nopea palautteenanto on Lean-johtamisfilosofian mukaista toimintaa, jossa hukan
syntymista pyritdan vahentdmaéan, koska uudelleenkehittelyn méaaraa pyritdén kitkeméaan
pois.
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5.5 Tuotekehitysprosessin ohjausryhman palaveri

Tuotekehitysprosessin ohjausryhman palaveri on kehitetyn tuotekehitysprosessin térkein
tulos. Tassé palaverissa tuotekehitysosaston johtaja esittad lyhyesti kaikkien yrityksen
tuotekehitysprojektien tilanteen ohjausryhmélle. Taman lisaksi palaverissa kdydaan lapi
kaikki uudet A3-raportit uusista projektiehdotuksista. Ohjausryhma tekee péatokset siitd,
mitk& projektit toteutetaan yrityksessa. Kun ohjausryhmé on péaattanyt toteuttaa projektin,
heidéan tulee my0s allokoida yrityksensa resursseja projektille.

Tuotekehitysprosessin ohjausryhmén palaveri pyritdan pitdmaan kuukausittain. Ohjaus-
ryhman palaverin kutsuu kokoon tuotekehitysosaston johtaja. Ohjausryhman jasenten li-
séksi ohjausryhman palaveriin kutsutaan vapaaehtoisesti osallistumaan tuotekehityspro-
jektien omistajat ja tuotekehitysprojektiryhmien jasenet.

Ohjausryhman palaverin ansiosta ohjausryhmén henkil@ille tulee késitys siitd, miten te-
hokkaasti yrityksen tuotekehitysprosessi toimii. Ohjausryhmén palaverien ansioista yri-
tyksen ylimman johdon rooli tuotekehitystoiminnan johtamisessa korostuu. Ylimman
johdon tulee olla sitoutunut tuotekehitystoiminnan johtamiseen. Ylimmén johdon sitou-
tuminen nékyy myos projektiryhmissé henkildston motivaation lisddntymisena. Projekti-
ryhma haluaa onnistua projekteissa tehokkaasti, koska tiedostetaan ylimman johdon li-
séantynyt kiinnostus tuotekehitysprojektien suhteen. Ohjausryhmalld on yrityksessa val-
tuudet lisatd resursseja meneill& oleviin projekteihin. Ohjausryhmén jasenien tulee myos
tukea ja ohjata tuotekehitysprojekteja, jos projektien etenemiseen liittyen on ongelmia.
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6. YHTEENVETO JA JOHTOPAATELMAT

Ty6ssa onnistuttiin kehittdm&an uusi tuotekehitysprosessi, joka vastaa sek& siséisissa
haastatteluissa, ettd asiakashaastatteluissa esille tulleisiin kehityskohtiin. Tuotekehitys-
prosessiin muodostettu ohjausryhma johtaa Jujo Thermalin tuotekehitysprosessia jat-
kossa vastaamaan asiakastarpeisiin tehokkaammin. Ohjausryhm@ méaérittdd yrityksessa
meneilla olevat projektit ja heill4 on valtuudet allokoida yrityksen resursseja siten, ettd
tarkedksi priorisoidut projektit pystytaan yrityksessa toteuttamaan tehokkaammin. Oh-
jausryhméll& on koko ajan tietoisuus siitd, miten yrityksessa tuotekehitysprojektit edisty-
vét. Myo6s yrityksen muilla avainhenkil6illa on mahdollisuus nahdé tuotekehitysprojek-
tien eteneminen tuotekehitysprojektien tietokannasta, jossa projektipdallikot yll&pitavat
aina ajantasaisen tiedon projektien tilasta.

Ty6ssa ei voida osoittaa tuotekehitystoiminnan tehokkaampaa toimintaa kehitetyn pro-
sessimallin kayttoonoton jalkeen. Tuotekehitysprojektit kestdvat useista kuukausista
muutamiin vuosiin. Joten selvad tulosta tehokkaammasta toiminnasta voidaan tarkastella
vasta useamman vuoden jélkeen valmistuneiden projektien madrasta. Voidaan kuitenkin
todeta, ettd ylimmén johdon sitoutuminen yrityksen tuotekehitystoimintaan lisaantyi sel-
keasti kehitetyn tuotekehitysprosessin kéyttéonoton jalkeen. Johdon sitoutuminen nakyy
my0s yleisesti tuotekehitysosaston toiminnassa lisddntyneené motivaationa tuotekehitys-
projektien suhteen. Projektipaallikot ottivat positiivisesti vastaan ylemman johdon kiin-
nostuksen ja ohjauksen yrityksessd meneilladn oleviin tuotekehitysprojekteihin liittyen.
Henkil6std on motivoituneempi tietdessaan, ettd heidan tdidensa tuloksia seurataan.

On selvaa, ettd kehitetyn tuotekehitysprosessin myo6té kayttoonotettu seula uusien projek-
tien tarkasteluun on Jujo Thermalin kannalta hyva asia. Projektien asiakaslahtoisyys, stra-
teginen hyoty ja kannattavuus tarkastellaan nyt systemaattisesti ennen kuin tuotekehitys-
projekteja lahdetd&n toteuttamaan. Mikdan tuotekehitysprosessi ei muuta huonoa tuo-
teideaa hyvaksi tuotteeksi. Juuri tallainen turhan tyon kitkeminen on Lean-johtamisfilo-
sofian tarkeimpi& ajatuksia. Yrityksessa ei tule tehdd mit4én turhaa, joka ei tuota asiak-
kaalle arvoa. Hyvin toteutettu tuotekehitysprojekti ilman asiakastarvetta on taysin turhaa
tyota eli hukkaa.

Kehitetty tuotekehitysprosessi noudatti toisen sukupolven Stage-Gate-prosessimallia.
Voidaan todeta, ettei alkuperdisessa Stage-Gate-prosessimallissa tarkkaan mééritellyt
portit lapaisykriteereineen olisi sopineet Jujo Thermalin tuotekehitysprosessin johtami-
seen. Jujo Thermal voidaan ndhda yrityksend melko pienend. Tallainen byrokratia olisi
ainoastaan lisdnnyt projektiryhmien ty6ta tarkan saannostelyn myota. Tarkan dokumen-
taation luonti turhaan on Lean-johtamisfilosofiassa méaéritettya hukkaa, joka ei tuota asi-
akkaalle arvoa.
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Cooper (2014) artikkelissaan "What’s Next? After Stage-Gate” kuvaa, miten hénen luo-
mansa Stage-Gate-malli on kehittynyt vuosien varrella. Voidaankin puhua toisen suku-
polven Stage-Gate-mallista, joka toimii joustavammin ja ketterammin. Uuden sukupol-
ven Stage-Gate-mallissa noudatetaan Lean-johtamisfilosofian mukaisia asioita. Turhan
tyon kitkeminen yrityksissé on tarkedd, koska nykyaikana yritykset eivat voi uhrata rajoi-
tettuja resurssejaan asiakasarvoa tuottamattomaan tyéhon. Oorchot et al. (2010) l&ahesty-
vat kriittisesti Stage-Gate-prosessimallin tiukkaan sdédnndstelyyn artikkelissaan ” Get Fat
Fast: Surviving Stage-Gate in NPD”. Cooperin (2014) artikkeli vastaa hyvin Oorchot et
al. (2010) tuomaan kritiikkiin tarkoin sadnnostellystd Stage-Gate-mallista. Cooper ym-
martaa, ettd yritysmaailma on muuttunut silté ajalta, kun han 1980-luvulla loi mallin. Ny-
kypaivana yrityksen tulee toimia markkinoilla joustavasti. Sdanndstelya saa ohittaa, jos
tavoitteena on saada tuote nopeammin tuottamaan asiakasarvoa. Voidaan todeta, etta té-
man mukainen malli toimii paremmin Jujo Thermalissa, jossa tuotekehitystoiminnan ym-
parilla oleva henkil6std on maaraltaan hyvin suppea. Ylemmélla johdolla on luottamus
projektipaallikktjen paatoksille, eika projektipaallikdiden tarvitse luoda turhaa dokumen-
taatiota yrityksen ylimmalle johdolle sanojensa tueksi.

Diplomitydn julkisuuden vuoksi tydssa ei julkaistu asiakashaastatteluista tehtyja raport-
teja. Nama raportit tehtiin ainoastaan Jujo Thermalin siséiseen kayttéon. Namaé raportit
olivat tyossé saavutettu arvokkain tulos. Raporteista selvisi asiakaskohtaisesti, mitka asiat
tuotekehitysprosessissa tuottavat arvoa ja missa aihealueissa Jujo Thermlin tulisi kehittya
muihin toimittajiin verrattuna. Raporteista selvisi, miten erilaisilla niche-markkinoilla
Jujo Thermal voi saavuttaa Kilpailuedun. Asiakkaat kertoivat avoimesti, mitd he odottavat
Jujo Thermalilta tulevaisuudessa. Asiakkaan edustajat olivat tyytyvaisia kdytettyyn haas-
tattelumenetelméén. Taysin vastaavaa haastattelumenetelmaa ei heidédn kohdallaan oltu
aiemmin kaytetty.

Asiakashaastatteluissa olleet asiakkaan edustajat olivat hyvin arvovaltaisia henkildita
isoissa yrityksissa. Jujo Thermal mahdollisti tutkijalle erityisen arvokkaan otannan haas-
tattelulle. Asiakkaiden edustajat olivat valmiita Jujo Thermalin ylimmén johdon aloit-
teesta uhraamaan arvokasta tydaikaansa tutkijan haastatteluille. Haastattelut olivat kes-
toltaan 60-90 minuuttia. Tdma mahdollisti sen, ettd haastatteluissa pureuduttiin syvélli-
sesti tuotekehitystoiminnan eri aihealueisiin. Tutkija kehittyi haastattelijana haastattelu-
jen edetessé. Tutkija pystyi muodostamaan haastatteluista arvokasta tietoa Jujo Therma-
lin siséiseen kayttoon. Yhteenvetoraporteissa on Jujo Thermalille asiakaskohtaista infor-
maatiota, miten kilpailuetu voidaan saavuttaa erilaisten erikoispaperien niche-markki-
noilla.
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Raporteista selviad myds, ettei eri tuotekategorioiden edustajien antamat vastaukset olleet
yhdenmukaisia. Tasta voidaan todeta, etta kehitetty tuotekehitysprosessi ei palvele asia-
kaskohtaisesti mitdén tuotekategoriaa. Tyon tuloksena muodostunutta tuotekehityspro-
sessia voidaan pitaa yleisend mallina tuotekehitystoiminnan johtamiseen. Asiakashaas-
tattelujen pohjalta voidaan tehda johtop&éatos siitd, etta erilaiset ominaisuudet tuotekehi-
tystoiminnassa tuottavat eri tavalla arvoa asiakkaille. Ndaméa eroavaisuudet pitéda ottaa
huomioon, kun aletaan asiakaskohtaisesti palvelemaan eri tuotekategorioissa. Jujo Ther-
mal on riittdvan pieni palvelemaan tarkeimpia asiakkaitaan asiakaskohtaisesti.

Asiakashaastatteluissa nousi esille, ettd Jujo Thermalin tulisi pystya toteuttamaan tarke-
aksi priorisoidut projektit nopeammin valmiiksi. Ohjausryhmalld on valtuudet allokoida
yrityksen resursseja siten, etta ndité tarkeimpid projekteja saadaan nopeammin valmiiksi.
Tama tarkoittaa myos sitd, ettd ohjausryhma tekee paatokset siitd, mita projekteja laite-
taan odottamaan, jotta resursseja saadaan siirrettya tarkeampiin projekteihin.

Asiakashaastatteluissa nousi myds esille Jujo Thermalin hyvat puolet tuotekehityksen néa-
kdkulmasta. Jujo Thermal nahtiin pyyteettoména toimijana, joka haluaa palvella asiakas-
taan. Kehitetty prosessimalli ei muuta Jujo Thermalin suhtautumista asiakkaan suuntaan.
Edelleen tuotekehitysosalla on valmiudet tutkia asiakkaan pyyntdja kuten aiemminkin.
N&ma ovat usein pienia tarkistuksia tuotteen suhteen, joita suuret toimijat eivat ole kiin-
nostuneita tekemaan, jotka kuitenkin vaativat ainoastaan pienen lisapanoksen tuotekehi-
tykseltéd. Yleisesti asiakas ndkee Jujo Thermalin olevan kiinnostunut omista tuotteistaan
janiiden toimivuudesta. Jujo Thermalin henkilésto on ylpea yrityksestaan ja haluaa mark-
kinoida yritystddn ulospéin. Kehitetty tuotekehitysprosessi nakyy positiivisesti Jujo Ther-
malin sisalla.

Makela (2016) toteaa, ettd Jujo Thermalin tulee pyrkia pois tuotteista, joihin on muodos-
tunut tiukka kilpailutilanne, siirtymalla erilaisten lampdherkkien erikoispaperien niche-
markkinoille. Jujo Thermalin strategiana on siirtyd korkeamman jalostusasteen tuottei-
siin. Tehokas tuotekehitystoiminta on juuri se tydkalu, jolla voidaan luoda uusia tuotteita
asiakkaan erityistarpeisiin. Tuotekehitysprosessin ohjausryhmén rooli on tdsséd kohtaa
avainasemassa. Ohjausryhmaé tekee paatokset siitd, milla tuotteilla se haluaa tulevaisuu-
dessa kilpailla Iampdherkkien paperien markkinoilla.

Yksin tehokas tuotekehitystoiminta ei takaa Jujo Thermalin onnistumista tulevaisuu-
dessa. Jujo Thermalin tulee panostaa siihen, ettd he myoskin saavat asiakkailtaan ja mark-
kinoilta tiedon asiakastarpeista. Tyon jatkosuosituksena voidaan todeta, ettd seuraava
vaihe tuotekehitystoiminnan kehittdmiselle olisi luoda tytkalut asiakastarpeen proaktii-
viseen tunnistamiseen. Kun asiakastarve on tunnistettu, kehitetty tuotekehitysprosessi on
tyokalu, jolla tarpeesta luodaan kaupallistettu tuote. Jujo Thermalin tulee olla asiakkaan
ja loppuasiakkaan rajapinnassa tunnustelemassa uusia asiakastarpeita.
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Kun yrityksessd kehitetddn jotain osa-aluetta, on muistettava Lean-johtamisfilosofian
mukainen jatkuva toiminnan parantaminen. Vaikka ty0ssé saatiin kehitettya uusi tuote-
kehitysprosessi, jonka mukaan tuotekehitystoimintaa tulee johtaa, ei tyo ole vield valmis.
Kehitetty tuotekehitysprosessi toimii ponnahduslautana, kun Jujo Thermal tahtaa paiva
paivalta lahemmaéksi taydellisyytta. Téllainen toiminta on juuri sitd, mihin Lean-johtamis-
filosofiassa tdhdataan.
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JTK

SUDTRERNAL LATTIR

Topics for Customer Experience Profile

e N Al A

Efficiency of PD process?

Product suitability for the end-users?

Innovative in making new products?

Improving existing products?

Service level, such as willingness to investigate?
Responding speed?

Technical competence?

Keeping the promises?

Contact person availability?

Help for better business performance?

Where do you get the information to suggest JTK to develop
a product?

Who from your organization provides the information to JTK?

59



60

LITE B: HAASTATTELUMENETELMAN ESITTELYMATERIAALI
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Customer Experience Profile

e Our missions are to continuously
- improve our existing products
- create new innovative products.
e By this we wish to ensure that our products offer added value
to our customer and the end-user

* Discussion target is to find out how you feel about us as
supplier compared with other suppliers

e At the end we will make a profile where you define how you
experience our Product Development compared with that of the
other suppliers

e These results will be used to improve our own process

245,2018° Coslisiia 2 THE SPECIALIST OF SPECIALTY PAPERS
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To make the profile

Please define three groups of your suppliers
1. Main suppliers
2. Secondary suppliers
3. Jujo Thermal

We will discuss topics and for each topic, please
- Define the importance (1 - 5)
- Define the size of the negative effect (in minus scale)
- Place each supplier into the scale:
Main supplier (1.),
Secondary supplier(2.),
Jujo Thermal (3.)
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Example O JTK
Service level Main supplier
(O Secondary
supplier
Scale —
Summary
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Do not hesitate to ask for more
information

e Let's make this together to benefit the business of both
companies!
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