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Strateginen tuotesuunnittelu

Antti Ainamo

ABSTRACT

Firms face new strategic challenges regarding
finding and sustaining the strategic direction of the
firm and its product offerings. Ever greater numbers
of diverse technologies embed in products.
Customers demand wholly new kinds of product
dimensions. Product planning is strategic, when it
integrates design, technical product development,
production planning and marketing of the firm’'s
products. This article outlines a framework about
how to refocus or renew the firm’s product planning
process, providing also evidence to substantiate
these claims, as well as guidelines for managers.
The main argument of the paper is that there ought
to be a manager in charge of product planning who
understands not only the current challenges but also
the principles behind the classic linear product
planning model. Renewing the firm’'s product
planning process with regard to the classic principles
is a more effective exercise than forgetting the
principles, whether one considers the product’s, the
firm's, the product planning personnel’s or the
product planning manager’'s performance. The
principles still represent a sound framework even for
redical renewals of the firm’s product planning
process. According to the model, the firm’s product
planning is a chain of includes sequential phases:
design, technical product development, production
planning and marketing. The design phase ought to
be at the fore, when the product is interface-driven.
On the other hand, one ought to constrain discretion
in the design phase, when the product under
development is complex, simple or component-
driven. The firm's product planning model ought to
be renewed, when there is radical shift in the firm’s
environment, the personnel is divided or the firm is
undergoing a shift in strategic direction. Advances in
virtual modeling, concurrent product planning
processes, product family and product platform
management, as well as mass customization, offer
components for renewal of the firm's product
planning process.

Key words: strategy, product planning, technology,
management, symbol intensity, muotoilu

Haluaisin kiittdd Suomen Akatemia tutkimuksen rahoit-
tamisesta ja kahta tuntemattomaksi jaénytta referee’té
arvokkaista neuvoista artikkelin parantamiseksi.

1 JOHDANTO

Véahintaankin satoja vuosia vanhan talonpoi-
kaisjdrien mukaan yritystoiminnassa hyva stra-
tegia on ostaa halvalla ja myyda kalliilla. Tultaes-
sa 1960-luvulle kehitettiin jarjestelmallisia ja te-
hokkaita suunnittelumalleja (Pessemeier 1965)
talonpoikaisjarjen toteutumista avustamaan.
Markkinat alkoivat globalisoitua 1970-luvulla ja
asiakkaiden oli yha vaikeampaa erottaa yha sa-
mankaltaisempia tuotteita toisistaan (Abernathy
1978). Tilanteeseen sopeutuakseen yritykset siir-
tyivat kilpailustrategia-ajatteluun (Porter 1980),
joka syrjaytti talonpoikaisjarjen. Lahtdkohta oli,
ettd asiakas valitsisi tuotteen, jonka havaitsisi
tyydyttavan hinta-laatu -mieltymyksidan. Ajatel-
tiin, ettd suurista maaristd tuotteita asiakas ky-
keni hahmottamaan vain ryhman &aripaat eli sel-
laiset tuotteet, jotka olivat selvasti muita laaduk-
kaampia tai edullisempia. Halpa ja kallis nahtiin
kilpailustrategia-ajattelussa enemman toistensa
vastakohtia kuin toisiaan taydentévina tuoteomi-
naisuuksina. Tuotesuunnittelu rajoittautui teke-
maan tuotteista entistd laadukkaampia tai entis-
ta edullisempia.

Nyt vuosikymmen vaihteeseen tultaessa tie-
damme, etté kilpailustrategian joko-tai -oletus on
ainakin nykytilanteessa monissa tapauksissa liial-
linen yksinkertaistus. Tarjontapuolella tuotteet
eivat enai ole teknologiansa puolesta selkeésti
jaoteltavissa edullisiin tai laadukkaisiin. Tuotteet
ovat yhda useammin »moniteknologisia». Lahes
kaikkiin tuotteisiin liittyy nykyisin seka edullisia
ettd laadukkaita teknologioita. Aiemmin esimer-
kiksi autoissa oli vain muutamia mekaanisia tai
sahkéisia osia. Nyt autot ovat monimutkaisia
palapeleja erilaisia teknologioita.

Erilaiset teknologiat tarkoittavat, etté tuotesuun-
nitteluprosessissa tyéskentelee yhteen tai useam-
paan ndista pitkalle erikoistunutta henkiléstoa.
Erikoistumisensa takia henkilosté tekee yrityksen
missiota ajatellen »sélaa» eli osaoptimoi. Taman
takia tuotesuunnittelu vaatii johtajuutta. Ihmiset
on saatava toimimaan siten, etta vaikeat palape-
lit saadaan ratkaistua huolimatta siita, ettd mo-
net osat ja jopa tavoiteltu kokonaiskuva saatta-
vat ldhtékohtaisesti olla pahastikin kadoksissa.
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Moniteknologisuuden ja sen aiheuttaman suu-
ren johtajuusvaatimuksen liséksi tuotesuunnitte-
lua vaikeuttavat kysyntapuolen muutokset. Tuot-
tavuuden nousu laskee jatkuvasti tuotantokustan-
nuksia. Kilpailu alentaa hintoja tuottavuutta vas-
taavaksi. Asiakkaille jaa entistd enemman kayt-
tévaroja ostaauusia tuotteita. Heistéd yha useampi
ostaa niitd enemman symbolisten mieltymysten-
s& kuin tuotteen varsinaisen toiminnallisuuden tai
ulkomuodon perusteella. Kulttuuriarvot ja niiden
symboli-intensiivisyys ei ole mik&an uusi ilmid,
mutta niista on tullut uudella tavalla ajankohtaisia.

Moniteknologisuuden, tuotesuunnittelun johta-
juusvaatimuksen ja tuotteiden kasvavan symbo-
li-intensiivisyyden takia menestystuotteet eivét
siis nykyaikana ole yhden yksittaisen kilpailustra-
tegisen valinnan ja sen seuraamisen tulosta.
Voidaanko yksinkertaisesti palata hyvaan van-
hanaikaiseen talonpoikaisjarkeen ja silla selva?
Vai 1960-luvun jarjestelmalliseen tuotesuunnitte-
luun? Vai pitdakod tuotesuunnittelua uudistaa hei-
jastamaan uuden vuosituhannen haasteita? Jos
niin, miten? Nama ovat kysymyksia, joihin tama
artikkeli pyrkii antamaan vastauksia.

2 TUOTESUUNNITTELU VAIHEITTAISENA
MALLINA

Talonpoikaisjarki on liiketoimintamallien uudis-
tamisessa (Hammer & Champy 1993) tehnyt tu-
loaan takaisin yrityksen johtamiseen. Lahestymis-
tavassa liiketoimintamallia uudistetaan vain niil-
ta osin, kun muutos parantaa yrityksen menes-

tystd (ks. Pessemeier 1966). Tama artikkeli
uudistaa tuotesuunnittelumallia saman yksinker-
taisen periaatteen varaan eli uudistaa vain, mita
kannattaa.

Perinteinen tuotesuunnittelun toimintamalli oli
»lineaarinen~» eli koostui toisistaan eroteltavissa
olevista vaiheista tai osa-alueista (Ulrich & Ep-
pinger 1995). Malli jakautui muotoilu-, tekninen
tuotesuunnittelu-, tuotannon suunnittelu- ja mark-
kinointiin liittyvaan suunnitteluvaiheisiin (Kuvio 1).
Kukin vaihe ja niiden osavaiheet muodostavat
omat osakokonaisuutensa, joilla on selkeésti
madritellyt alkupisteensé ja sisélténsa. Vaiheet
ja niiden osavaiheet asettuvat mahdollisuuksien
mukaan lineaarisesti eli toisiinsa ndhden perak-
kdin. Kullakin on selkeét »etappipisteensé» (ks.
esim. Pessemeier 1966) eli lopputulemansa. Eta-
pit muodostavat alkupisteen eli 1ahtékohdat seu-
raavalle vaiheelle tai osavaiheelle.

2.1 Muotoiluvaihe

Tuotesuunnittelun perinteisessa toimintamallis-
sa muotoiluvaihe on periaatteessa vaiheista en-
simmainen (Wheelwright & Clark 1992). Muotoi-
luvaiheessa hahmotellaan uusia tuotteita ja so-
vitetaan yhteen erilaisia tuotekehityksen lahtdkoh-
tina olevia nakdkulmia niin, etta tarvittavista jat-
kotoimista saavutetaan riittdva yhteisymmarrys
yritysjohdon, muotoilijoiden ja muun tuotesuun-
nitteluhenkiléstén kesken (Alexander 1964). Muo-
toiluvaihe on edelleen jaoteltavissa osavaihei-
seen: nykytilan selvittdminen, tavoitetilojen luo-
minen, nyky- ja tavoitetiloja yhdistévien tuotekon-

N
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Kuvio 1. Perinteinen lineaarinen toimintamalli



328

HALLINNON TUTKIMUS 4 - 1999

septien hahmottaminen ja konseptien jalostami-
nen (ks. esim. Ulrich & Eppinger 1995).

Nykytilan selvittaminen. Nykytilan selvittami-
sen tehtavana on keskittda huomion viisaasti nii-
hin tuoteominaisuuksiin, joiden osalta tuotekehi-
tyksen muotoiluvaiheella on liikkkumavaraa el
mihin muotoilijat voivat jollakin tavalla vaikuttaa.
Nykytilan selvittdminen on joskus vaikeaa. Muo-
toilijoille on tyypillista, etta he eivat tarkkaan tie-
dosta tyénsa sisaltéa (Dumas 1993). Muotoilu
muistuttaa joskus taiteilijan ty6ta. Aivan samoin
kuin tunnustettu maalari tai saveltija ei joskus
osaa lainkaan selitella etu- tai jalkikiteen teok-
siaan, myés muotoilijan tapauksessa hanen tyén-
sa on usein »hiljaista» eli han ei pue tekemis-
tdan sanoiksi puhumattakaan, ettd han koodaisi
ymmarryksensa selkedksi numeroaineistoksi.
Han ei yleensi osaa, ehdi tai edes halua kyseen-
alaistaa ymmarrystaan.

Yksittdinen muotoilijaymmartaa yleensé ratkai-
sujensa muodostaman kokonaishahmon, mutta
ei kykene tai halua rationalisoida ratkaisujaan
yksityiskohtaisesti. Vaikka suuntana oleva tietty
tavoitetila olisikin hanelle epaselva, han ei aina
kyseenalaista tavoitetta vaan yksinkertaisesti jat-
kaa pisteesta, mihin hén tai muu tuotesuunnitte-
luun osallistuva henkilésté on viime vaiheessatai
viime kerralla paasseet.

Itse asiassa koko tuotesuunnittelun prosessis-
sa on tyypillista tehda uusia ratkaisuja vaihe vai-
heelta lisaé niin, etta ratkaisut kasautuvat ilman,
etté niiti kyseenalaistetaan. Tavoiteltua lopputu-
losta tai edes lopullista tuotetta ei tata kautta
vélttamatta saada aikaan. Paluutie alkupistee-
seen tai kriittiseen virheeseen umpeutuu ajan
puutteen, upotettujen kustannusten tai kykene-
mattémyydesta 16yt4a takaisin Iapi moniteknolo-
gisuuden maaston risteilevia monia polkuja.

Joskus tuotekisitteitd ammatikseen tekeva
muotoilijakaan ei huomaa, ettd paluumahdolli-
suus on ohitettu. Tavoite kun on jaanyt »hiljai-
seksi». Joskus muotoilija tarkoituksellisesti puhuu
vaikeatajuisesti ja monimerkityksellisesti lisatak-
seen arvostustaan tai varmistaakseen tulevaisuu-
tensa yritykselle kriittisena asiantuntijana. Hén
saattaa nahda yleiséndan muut luovat ammatti-
laiset, joiden kanssa han tuntee kuuluvansa yh-
teen, tai tulevat tyénantajansa. Nykyisen tyénan-
tajansa ja omistajuuden nakdékulmasta tillainen
muotoilijan haluttomuus purkaa auki ymmarrys-
tdan on luonnollisesti enemman puute kuin toi-
vottava piirre.

Lahtékohta omistajuuden kannalta on, etta
mikéli muotoilija ei kykene selvittim&aan nykyti-
laa tyhjentavasti, muotoilijan tulee kayttaa korvi-

kemuuttujana muiden tuotekehityksen vaiheiden
rajaamaa aluetta. Quality Function Deployment
on menetelma3, jossa tuotteille asetettaville tavoit-
teille asetetaan kullekin tarkoituksenmukainen,
kaytannénlaheinen, yksiselitteinen ja jopa loppu-
asiakkaan ymmarrettavissa oleva mittari (ks.
esim. Akao 1994). Tuotesuunnittelun muotoiluvai-
heeseen osallistuu yleensa enemman kuin yksi
henkilé: mittarit muodostavat heidéan valiselleen
viestinnalle toimivia kasitteitd ja yhteista kielta.
Toimiva viestinta edistdd muotoilun seuraavien
osavaiheiden, muiden tuotesuunnittelun vaihei-
den kuin muotoilun ja yrityksen menestymista.

Huomauttakoon, etta toimivuuden ja tasmalli-
syyden vilille ei aina kannata laittaa yhtalaisyys-
merkkeja. Liika tdsmallisyys tekee sanomasta
joskus lilan monimutkaisen ja vaikeasti ymmar-
rettdvan. limaisun osoittama suunta on joskus
tarkeampaa kuin sen tasmallisyys. Joskus hyé-
dyllisimmat oivallukset tehd&an, kun osapuolia
johdetaan niin, ettd he ymmartavét toisensa vaa-
rin, mutta oikeansuuntaisesti (Ainamo 1999).

Tavoitetilojen luominen. Nykytilan selvittami-
sen jalkeen muotoiluvaiheen seuraava osavaihe
on perinteisesti luoda yksi tai useampia tavoite-
tiloja, jotka liittyvat tuoteominaisuuksiin. Tavoite-
tiloja luodaan etsimalla tunnettua tietoa tekniikas-
ta, markkinoista tai tuoteominaisuuksista, joka on
yrityksen sisalla huonosti tunnettua, mutta mah-
dollisesti arvokasta.

Teollisillamuotoilijoilla on yleensa viime kades-
s taiteilijoita pienemméat mahdollisuudet kyseen-
alaistaa tai muuttaa aiemmin muiden maéarittele-
mid nykytiloja. Muotoilun osavaiheista tavoiteti-
lojen luominen muistuttaa kuitenkin juuri tassa
suhteessa taiteilijan ty6ta. Tavoitetilojen luomi-
nen on ideointivaihe, jossa rajoittaviin tekijéihin
ei tarvitse kiinnittaa paljon huomiota. Vasta kun
tavoitetiloja on luotu, niisti on tarke&ta keskus-
tella asiallisesti riittdvan paljon.

Konseptointi. Konseptointi tarkoittaa tuoteka-
sitteiden hahmottamista. Tuotekonsepteja eli
-kasitteita syntyy, kun muotoiluvaiheen tuotesuun-
nitteluhenkilésté maarittad4, miten kukin vaihtoeh-
toinen tavoitetila on yhdistettavissa nykytilaan.

Kutakin konseptia voidaan kasitteellisesti ha-
vainnollistaa, tarkastella ja kehittda valottamalla
sen etuja ja haittoja. Erityisen hyddyllista on kayt-
ta4 havainnollistavia vertauksia ja esimerkkeja.
Uuden tuotekonseptin vertaaminen yrityksen van-
hoihin tuotteisiin avustaa yhteisen kielen ja yh-
teisymmarryksen syntymisté tuotesuunnittelussa.
Esimerkit voivat perustua laheisesti yrityksen si-
salta I6ytyvaan tietoon ja osaamiseen. Vaihtoeh-
toiset tuotekonseptit voivat merkittavasti tarken-
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tua, uudistua ja jopa lahentyd, kun niiden véliset
yhteydet paljastuvat. Parhaita tuotekonsepteja
etsiessdan muotoilijat ja muu tuotesuunnitteluun
osallistuva henkilésté voivat hyédyntdd hyvin
suurta maarad toisistaan voimakkaastikin poik-
keavia esimerkkeja. Kilpailevien yritysten tuotteet,
muiden toimialojen tuotteet tai muut elaman
alueet liittyvdt mahdollisesti vain rajallisesti yri-
tyksen nykyisiin tuotteisiin, toiminnan arkipaivaan
tai toimialaan. Siten téllaiset esimerkit voivat kie-
len ja yhteisymmarryksen liséksi synnyttda viela
tdssd vaiheessa taysin uudenlaistenkin tuotekon-
septien syntymiseen.

Konseptien Jalostaminen. Hyvat muotoilijat
eivat lopeta tyétdan konseptin hahmottamiseen.
He jalostavat tuotekonseptinsa piirustusten, hah-
momallien ja erilaisten prototyyppien avulla sel-
laisiksi suhteellisen valmiiksi tuotemuodoiksi, etta
niista on konkreettista hyotya muille tuotekehityk-
sen vaiheille.

Perinteisesti piirustukset havainnollistavat tuot-
teen kayttéominaisuuksia, ulkon&kéa ja mahdol-
lisia muita tavoiteltuja ominaisuuksia voidaan
havainnollistaa piirustuksin tai hahmomallien
avulla. Yksi kuva kertoo enemman kuin tuhat
sanaa. Varsinkin visuaalisesti lukutaitoisten ih-
misten tapauksessa piirustukset tehostavat vies-
tintaa. Piirustukset edistavat keskustelua ja hel-
pottavat kasitteistén 16ytamista, jonka avulla »hil-
jainen» tuotekonsepti tiedostetaan ja puretaan
auki selviksi ohjeiksi jatkotoimia varten.

Muotoiluvaiheen hahmomallit lisdavat aistiha-
vaintoja, tuottavat virikkeita ja laajentavat vies-
tinndn myés visuaalisesti vahemman lahjakkai-
siin tai koneisiin ihmisiin. Hahmomalleja voidaan
parhaimmillaan aistia paitsi nikemalld myds esi-
merkiksi kasin koskettelemalla. Syntyvid hahmo-
malleja voidaan tarkentaa toinen toistaan seuraa-
vien yha tarkempien hahmomallien sarjoilla. Vaih-
toehtoisia hahmomalleja voidaan verrata keske-
naan. Hyvat hahmomallit etenevat jatkokehityk-
seen, huonoiksi osoittautuvat hylatdan tai palau-
tetaan aiempiin osavaiheisiin. Kaikissa tapauk-
sissa on oppimisen kannalta tarkeda, ettd muo-
toilijat tai muotoilusta vastaava yritysjohtaja tie-
dostaa yhtdaltd asiat, jotka on lahtékohtaisesti
otettava annettuina ja toisaalta tehdyt Iapimurrot.

Muotoiluvaiheen loppuvaihetta lahestyttidessa
hahmomallit jalostetaan kokeellisiksi tai alkeelli-
sesti toimiviksi prototyypeiksi, joita voidaan tes-
tata ja kokeilla kaytanndssa. Tallaiset prototyypit
voivat olla joko lopullista tuotetta alkeellisesti jal-
jittelevid hahmomalleja tai virtuaalimalleja, jotka
saavat toiminnallisen hahmonsa tietokoneen ruu-
dulla. Virtuaalimallien etuna on, etta digitaalisuu-

den vuoksi niiden versioiminen on nopeaa ja
edullista sen jalkeen, kun perusinvestointi on
tehty.

Prototyyppeja kehitetaan jokaisesta konseptista
tarvittaessa useita kappaleita, samalla tavalla
kuin jokaista hahmomalliakin. Jos konseptista ei
kyetd kehittdmaan yhtdan prototyyppia riittdvan
toimivaksi, tima tiedostetaan ja konsepti hylatdan
tai lahetetdan takaisin muotoiluvaiheen alkuun
tarkistettavaksi. Muotoiluvaihe paattyy, kun tuo-
te saa hahmon, jonka ei enda uskota merkitta-
vasti muuttavan muotoaan tai toiminnallisuuttaan
mydhemmissa vaiheissa. Kdytannéssa tuotemuo-
to »eldd» jatkuvasti, mutta tuotesuunnittelussa
elaminen kannattaa jaksottaa selkeiksi projekteik-
si, joilla on selkea alku ja loppu.

Asiallisesti kdydyn konseptien jalostamisen ja
sen synnyttdmén keskustelun kautta muotoilijoi-
den luomat tavoitetilat ja konseptit kdadntyvat kie-
lelle, jota ymmartavat myés muut kuin muotoili-
jat. Myohemmat tuotesuunnitteluun liittyvéat rat-
kaisut voivat tdman jalkeen rakentua jarkevésti
niin, ettd muotoiluvaihe ja ndma ratkaisut tuke-
vat toisiaan. Parhaimmillaan konseptien jalosta-
misen yhteydessa kyetdan erottelemaan ja tie-
dostamaan muotoiluvaiheen aikana tehdyt kor-
jattavissa olevat virheet ratkaisuista, jotka eivit
enda ole peruttavissa. Ndin muotoiluvaihe muo-
dostaa selkeat kehykset paitsi seuraaville tuote-
suunnittelun vaiheille myés kokonaisille tuoteper-
heille ja seuraaville tuotesukupolville.

2.2 Tekninen tuotekehitys ja
tuotannonsuunnittelu

Muotoiluvaiheen ollessa vield kesken alkaa
tekninen tuotesuunnitteluvaihe, jonka kuluessa
tuotekonsepti ja sen perusteella mahdollisesti
tehty piirustus, hahmomalli tai prototyyppi siirre-
tadn, tyéstetddn tai kddnnetaén lopullisesti tek-
niikan kielelle. Kielen vaihtaminen edistda kon-
septiin liittyvien teknisten ja muiden ristiriitaisuuk-
sien ratkaisemista seka uusien entista parempien
prototyyppien tekemista. Teknisess& tuotekehi-
tysvaiheessa valittuja konsepteja jalostetaan ni-
menomaan sellaisiksi prototyypeiksi, joiden tek-
nistd toimivuutta kokeillaan kaytdnnéssi. Jos
yhtdan teknista eli toimivaa prototyyppié ei kye-
ta kehittdmaan, hylatdan konseptit tai alkeellisesti
toimivat prototyypit tai lahetetadn takaisin muo-
toiluvaiheeseen tarkistettavaksi.

Toimiva tekninen prototyyppi mahdollistaa tuo-
tearkkitehtuurin tunnistamisen. Tuotearkkitehtuu-
riksi kutsutaan konseptin, toiminnallisten ominai-



330

HALLINNON TUTKIMUS 4 « 1999

suuksien, osarakenteiden ja kayttéliittymien muo-
dostamaa tietokokonaisuutta tai sita varten muo-
dostettua suunnitelmaa (Henderson & Clark
1992). Erilaisten parannus- ja laajennustarpeiden
huomioiminen tassa tuotearkkitehtuurissa s&as-
tdd huomattavasti kustannuksia myéhemmisséa
tuotekehityksen vaiheissa.

Teknisesti tdysin toimivaa prototyyppié seuraa
tuotearkkitehtuurin liséksi lopulliset materiaaliva-
linnat ja ndiden kaytédnndn merkityksen. Kaytan-
néssa tekninen tuotekehitys on osavaiheena
yleensa viela kdynnissé, kun sita aletaan jo so-
vittaa kaytettavissé olevaan tuotannollisiin mah-
dollisuuksiin ja rajoitteisiin. Tuotannon suunnit-
teluvaiheessa sovitetaan konsepti, sen ulkoinen
hahmo, tuotearkkitehtuuri, materiaalit seka kay-
tettdvissa olevaa tuotantokoneisto ja -menetelmét
toisiinsa. Téssé vaiheessa tuote alkaa aiempaa
voimakkaammin muistuttaa lopullista tuotetta.

2.3 Markkinointiin liittyvd suunnitteluvaihe

Teknisen tuotekehityksen ja tuotannonsuunnit-
telun ollessa yleensé vield kaynnissa alkaa mark-
kinointiin liittyvd suunnittelu. T4ssa vaiheessa
tuotesuunnittelua viimeistddn on huomioitava
markkinoinnin menetelmaét ja kustannukset seka
tarkennettava ja tarkistettava tuotteesta maksa-
van asiakaskunnan tuotteelle kohdistamat vaati-
mukset. Tahan kuuluvat tuotteen markkinoinnin
suunnittelu, sen sovittaminen yrityksen muiden
tuotteiden markkinointiin, markkinatestaus, koh-
demarkkinoiden tarkistaminen ja markkinointitoi-
menpiteiden aikatauluttaminen.

Selked etenemisjarjestys edelld mainituissa
vaiheissa — muotoilu, tekninen tuotekehitys, tuo-
tannonsuunnittelu ja markkinoinnin suunnittelu —-
on parhaimmillaan tehokasta niin kustannusten
kuin inhimillistenkin voimavarojen osalta. Tuote-
kehityksen vaiheet ovat kuitenkin vain paapiirteit-
tain talla tavalla perdkkaisia. Kaytannéssa tuote-
kehitykseen liittyy aina epdvarmuutta. Esimerkiksi
markkinoinnin suunnitteluvaiheen jalkeen tuote
on toisinaan valmis, mutta usein tuotteen katso-
taan vaativan lisaa ty6ta ja se palautetaan mui-
hin vaiheisiin.

Kehitettdvan konseptin tai tuotteen jatkuva
palautuminen aiempiin vaiheisiin on merkki liial-
lisesti perakkaisessé sarjassa tapahtuvasta tuo-
tekehityksesta. Jatkuva palautuminen tarkoittaa,
ettd kyseisessad tuotteessa aiemman vaiheen
etappi ei ole tehokkaasti saavutettavissa kdymat-
ta ainakin osittain myés seuraavan suunnittelu-
vaiheen kautta.

Ns. concurrent engineering eli tuotesuunnitte-
lun vaiheiden osittainen tai kokonaan rinnakkain
tapahtuva eteneminen lisdd vaiheiden vilistd
viestintaa ja vahentda konseptin tai tuotteen pa-
lauttamistarvetta aiempiin vaiheisiin. Tuotesuun-
nitteluvaiheiden rinnakkain tapahtuva eteneminen
nopeuttaa |lapimenoaikaa ja varmistaa, etta vii-
meinen vaihe ja tuotekokonaisuus saadaan val-
miiksi aiotussa aikataulussa.

Yleensa rinnakkaisuus lisdd myds tuotesuun-
nittelun kustannuksia, mutta ei aina. Palvelutuot-
teissa tekninen viimeistely ja tuotanto ja markki-
nointi tapahtuvat jo méaéaritelméankin mukaan sa-
manaikaisesti. Tuotealusta-ajattelussa palvelu-
tuotteille ominainen tuotesuunnittelun eri vaihei-
den ja toteuttamisen samanaikaisuuden periaa-
te on ulotettu kattamaan myds muut tuotteet.
Lahtdkohdaksi otetaan teknisen tuotekehityksen
ja tuotannonsuunnittelun rinnakkaisuus. Monimut-
kaisetkin tuoteperheet, -jarjestelmat ja -sukupol-
vet tulevat hallittaviksi kokonaisuuksiksi, kun
palvelualan liikeidean osien yhteydet, mekaani-
sen tuotteen komponenttien tai tietokoneohjelman
olioiden liittymas&énnét kyetddn vakioimaan
(Meyer & Lehnerd 1997). Tuotteen raatéldinti tai
mukauttaminen tietyn asiakasryhméan tai jopa
yksittdisen asiakkaan tarpeita ja mieltymyksia
vastaavaksi muodostuu nopeaksi, edulliseksi ja
mielekkaaksi. Kaytdnndssa tuotealustan suunnit-
telu nivotaan tuotearkkitehtuurin ympérille. Kuten
teknisen tuotekehityksen yhteydessa todettiin,
tuotearkkitehtuuri on konseptin, toiminnallisten
ominaisuuksien, osarakenteiden ja kayttéliitty-
mien muodostama tietokokonaisuus.

3 TUOTESUUNNITTELUVAIHEILLE
SOPIVIEN ROOLIEN LOYTAMINEN

Kaikkien mallien tapaan edellad kuvattu tuote-
kehityksen vaiheittainen malli yksinkertaistaa to-
dellisuutta, ja sitd on sovellettava tilanteen mu-
kaan. Kéytédnndssé ei mydskaan aina ole selvaa,
ettd muotoilu olisi tuotesuunnittelun vaiheista
ensimmainen. Tuotteen suunnittelu voi missa
tahansa vaiheessa palautua aiempiin vaiheisiin.
Vetovastuussa voi yhté hyvin olla mika tahansa
tuotekehityksen vaihe, tilanteesta mukaan. Muun-
nelmia on vahintdan nelja (Kuvio 2).

3.1 Kayttéliittymavetoinen tuote

Kuluttajien kayttama videonauhuri on esimerk-
ki kayttéliittymavetoisesta tuoteryhmaésta. Video-



ARTIKKELIT « ANTTI AINAMO

331

KOKONAISYALTAINEN
ASIAKASKOKEMUS
Saavuttaminen Saavuttaminen
vaikeaa helppoa
Vaikeaa Monimutkainen tuote (esim. Osajdrjestelmi vetoinen tuote
lentokone, telekommunikaatioverkot] (esim. porakone)
Kaikki vaiheet ratkaisevia Tekninen tuotekehitys ja
TUOTE- tuotannonsuunnittelu ratkaisevia
KONSEPTIN
UUDISTAMINEN
Kiyttoliittymévetoinen tuote (esim. Yksinkertainen tuote (esim.
kulutuselektroniikka, ohjelmistot) péivittdistavara, kuplavolkkari)
Helppoa Muotoiluvaihe ratkaiseva Markkinointivaihe ratkaiseva

Kuvio 2. Kokonaisvaltaisen asiakaskokemus, tuotekdasite, tuotetyypit ja tuotesuunnitteluvaiheiden
suhteellinen térkeys (Ldhde: Fujimoto 1991, s. 34, soveltaen).

nauhurin tuotearkkitehtuuri voi teknisesti suuntau-
tuneelle henkilélle olla periaatteessa yksinkertai-
nen, mutta keskivertokuluttaja pitdd sita liian
monimutkaisena. Teknisen tuotekehityksen, tuo-
tannon ja markkinoinnin hallussa olevan tiedon
suoraviivainen yhdistdminen johtaisi kuluttajan
nakodkulmasta vaikeasti ymmarrettavaan, seka-
vaan ja vaikeasti kdytettdvaan tuotekokonaisuu-
teen. TAman takia tuotteen tekniset ratkaisut on
piilotettava héiritsemasta kuluttajaa. Videonauhu-
rin tosiasialliseen tekniikkaan suoraan perustu-
van ratkaisun sijaan kuluttaja suosii yleensa kayt-
téliittymaa, joka yksinkertaistaa, mika on hanelle
vaikeata. Tama tarkoittaa, ettd hyva kayttoliitty-
méa tekee tuotteen kaytdn helpoksi ja miellytta-
véksi. Elektroniset komponentit ja piirit seka toi-
mintoja mahdollisesti ohjaavat tietokoneet ja oh-
jelmistot piilotetaan videonauhurissa kayttdjan
nakyméttémiin muovi- tai metallikuoren alle ja
graafisen kayttoliittyman taakse. Kuluttaja mieles-
ta on yleensa toivottavaa, ettd han pystyy oppi-
maan videonauhurin perustoiminnot ilman kayt-
téohjeitakin. Toisaalta kuluttajalle on tarjottava
mahdollisuus vabhitellen oppia hyddyllisia laittee-
seen rakennettuja teknisia hienouksia, joita han
tarvitsee ja joista hdn on joka tapauksessa mak-
sanut.

Yksinkertaisuuden, helppokayttdisyyyden seka
miellyttdvan ja jatkuvan oppimisen vaatimukset
tekevét muotoiluvaiheesta kayttoliittymavetoisis-
sa tuotteissa tuotesuunnittelun tarkeimmaén vai-
heen. Tdmé& tekee muotoiluvaiheesta edelleen
tuotekehityksessd ensimmaéisen vaiheen, jota

muut vaiheet seuraavat. Teknologian nopea edis-
tys, tuotteiden tekninen mutkaistuminen ja tieto-
koneohjelmistoihin perustuva muunneltavuus li-
saavat kayttéliittymavetoisuuden tarkeytta. Video-
nauhuriakin nykyaikaisempia esimerkkeja ovat
varsinkin suomalaisille kasipuhelimet, tietokone-
ohjelmat ja internet-sivustot.

3.2 Monimutkainen tuote

Lentokoneita suunniteltaessa on tyypillista, etta
muotoilijat puhuvat korkealentoisesti [entokoneen
konseptista, hahmosta, ulkomuodosta, seka oh-
jaamon ja matkustamon ergonomiasta ja sisus-
tuksen estetiikasta tuotteen olennaisina ominai-
suuksina. Monet ndista asioista eivat viime ka-
dessd kuitenkaan ole niink&an muotoilijoiden
kohtaamaa nykytilaa, vaan liittyvdt enemmaén
muiden tuotesuunnitteluvaiheiden henkiléstén
ty6kenttédan. Tekninen tuotekehitys suunnittelee
lentokonetta ajatellen suorituskykya. Siina ajatel-
laan tulevia tuotesukupolvia ja -perheita suunnit-
televia muita teknisen tuotekehityksen edustajia.
Siina ajatellaan myés huoltohenkilékunnan edus-
tajia. NAma ymmartavat teknistékin tietoa suju-
vasti ja yleensa kasittelevéat sitd mieluummin kai-
kessa monimutkaisuudessaan ilman viliin tule-
via tietoa yksinkertaistavia kayttoliittymia.

Tuotannonsuunnittelun tavoitteena puolestaan
on, ettd runsaasti pAdomia sitovat ja kooltaan
suuret komponentit valmistetaan ja tuodaan ko-
kooma-alueelle tehokkaassa jarjestyksessa. Sii-
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nd halutaan valttaa suuria riskejd. Markkinoinnin
edustajien tavoitteena on mahdollisimman yksin-
kertainen ja turvallisen tuntuinen lentokone.

Hyvin monimutkaisia tuotteita suunniteltaessa
eri tuotesuunnitteluvaiheiden erilaiset tavoitetilat
liittyvat laheisesti mutta vaikeasti toisiinsa. Jotta
tuotesuunnittelu johtaa jérkevin kustannuksin ja
riittdvén lyhyessa ajassa valmiiseen ja toimivaan
lentokonemalliin, tuotekonsepti on selvitettava
alusta alkaen kaikkien tuotesuunnitteluvaiheiden
edustajien erityisen huolellisena yhteisty6na. Jo-
kaisen tuotesuunnitteluvaiheen erityisosaamista
tarvitaan jo konseptia hahmotettaessa, koska
muutoin tuotesuunnittelu palautuisi jatkuvasti
aiempiin vaiheisiin. Tuotekehityksen vaiheet ete-
nevdt ainakin tuotesuunnitteluhankkeen alussa
rinnakkain ja tasa-arvoisesti, joskin tuotesuunnit-
teluprosessin edetessa kdy yleensa ilmeiseksi,
ettd joidenkin vaikutusvalta on toisten vaikutus-
valtaa suurempi.

Pitkdn padlle lentokone kehitetddn yleensa
kdytdnnéssa niin, etti ratkaisevaksi nousevat
lentokoneen monimutkaisuus, hinta ja sen kuljet-
tamat asiakkaat. Tdma tarkoittaa tuotekehityksen
jarjestymista pitkalle vakiintuneiden teknisen tie-
don ja kokemuksen mukaan, kun teknisen moni-
mutkaisuuden hallitseminen on suurin haaste.

Kenties lentokoneen suunnittelua suomalai-
sempi esimerkki ovat telekommunikaatioverkot,
jossa erilaiset verkkoteknologiat, niihin liittyvat
ohjelmistot ja kdyttajakunnat muodostavat moni-
mutkaisen jarjestelman, jossa tarkeimmalle sijal-
le eivat nouse yksittdiset tuotesuunnitteluvaiheet
vaan miten nimd nivoutuvat mahdollisimman
saumattomaksi kokonaisuudeksi.

3.3 Yksinkertainen tuote

Paivittaistavarat muodostavat lentokoneisiin ja
telekommunikaatioverkkoihin ndhden aivan pain-
vastaisen esimerkin. Pdivittiistavaroita valmista-
vat yritykset saavat asiakkailta jakelukanavien tai
markkinointitutkimuksen avulla tehokkaasti uusia
tuoteideoita, joita yrityksen markkinointitoiminto
kerdd. Markkinointiin liittyvd suunnittelu voi tar-
vittaessa sy6ttdd ndma ideat muihin vaiheisiin,
Muotoilu, tekninen tuotekehitys ja tuotannonsuun-
nittelu alistetaan markkinointisuunnittelulle, mis-
sd paatetdaan, kuinka muita tuotesuunnitteluvai-
heita tarvitaan. Usein suunnittelussa paadytdan
ideoiden siirtdmiseen suoraan tekniseen tuote-
kehitykseen. Tuotekonseptin jattaminen ennal-
leen ja tuoteparannusten tekeminen pienin tek-
nisin muutoksin ja mainoskampanjoinnilla sd&s-

taa aikaa ja kustannuksia. Jos kyse on mahdol-
lisuuksista valmistaa tuotteita halvemmin tai te-
hokkaammin, ideat voidaan joissakin tapauksis-
sa valittda jopa suoraan tuotannonsuunnitteluun.
Kokonaisvaltaisen asiakaskokemuksen kannalta
korkealentoiset konseptit ja kayttoliittymat ovat
kertakulutushy6dykkeissa usein véhemman olen-
naisia kuin ovat tasalaatuisuus ja luotettavuus.
Yksinkertaisissa tuotteissa uudelleenkonseptointi
olisi periaatteessa helppoa, mutta uusia tuotekon-
septeja on kilpailijoiden helppo jdljitelld, jolloin
kilpailuetu jdisi joka tapauksessa tilapaiseksi.

Joskus yksinkertaisenkin tekniikka kannattaa
piilottaa saman tyyliin kuin menetelldan kayto-
littym&vetoisissa tuotteissa. Esimerkiksi alkupe-
rdisen Volkswagen-kuplavolkkarin moottori oli
hyvin yksinkertainen, mutta yitd p3altd varsin
konerasvaista tekniikkaa. Moottori oli perusteltua
peittdd niin lian pitimiseksi pois moottorista, aja-
jan ja matkustajien puhtauden takia kuin kau-
neussyistakin.

Tuotekonseptia ja asiakaskokemusta kannat-
taa joskus hamartad muista kauneussyista. Suo-
malainen taidekasity6 ja taideteollisuus ovat tas-
ta suhteellisen onnistunut esimerkki. Kun tekno-
logisesti ja kdytdn kannalta yksinkertaista tuote-
konseptia ja asiakaskokemusta hdmarretddn
muodostuu korkeampia kulttuuri-, symboli- ja ta-
loudellisia arvoja, jos saadaan yhteys edelldka-
vijaasiakkaisiin, jotka ohjaavat tuotesuunnittelua
oikeaan suuntaan (vrt. von Hippel 1989). Taitees-
sa on mahdollista elda tehden mika on teknises-
td ndkoékulmasta kasity6tad, kun laheinen yhteys
oikeisiin asiakkaisiin varmistaa tuotannon »linjan»
suunnan ja arvon. Kasipuhelimien valmistajista
Nokia on ryhtynyt tekemdan yhteisty6tda mm.
Kenzon muotitalon kanssa.

3.4 Osajérjestelmdvetoinen tuote

Osajdarjestelmavetoinen tuote ei ole kovin mo-
nimutkainen, mutta ei aivan yksinkertainenkaan.
Esimerkiksi porakoneet ovat mekaanisia tyoko-
neita, jotka jakautuvat erilaisiin osiin tai osajér-
jestelmiin, joista koneisto on ylivoimaisesti tar-
kein. Koneisto on osa, jonka perusteella laatu,
hinta ja kustannukset pitkille maarédytyvat. Muut
tuotearkkitehtuurin osajérjestelmét, osat ja jopa
ominaisuudet ovat pitkdlle koneistolle alisteisia.
Porakoneen kahvan muotoilu riippuu siitd, mita
ja milld lailla porakoneella on tarkoitus pystya
poraamaan, mika puolestaan on riippuvainen la-
hinna koneistosta. Koneiston tekninen tuoteke-
hitys ja tuotannonsuunnittelu ovat selkein vaih-
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toehto mahdollisuuksille tehda merkittava tekni-
nen innovaatio, joka aukaisisi tien uusille asia-
kasryhmille. Tekniset innovaatiot ovat edellytys
myds nykyisen tuotejarjestelman parhaaseen
hyédyntamiseen. Naiden kaytannéllisten syiden
takia tuotesuunnittelu tehdaan tekniikan ehdoilla.
Tuotekonsepti tai sen lopullinen muoto ei tekniik-
kaan verrattuna ole olennainen. Tuotemuoto on
pitkdlle vakiintunut: konepistoolia muistuttava
kahva ja liipaisin. Se séilynee, kunnes tekniikassa
tapahtuu jonkinlaisia merkittavia edistysaskelia.
Osajarjestelmavetoisissa tuotteissa muotoilu ja
markkinointisuunnittelu tehdaan vasta teknisen
tuotekehityksen tai tuotannonsuunnittelun jal-
keen.

Suomessa teollinen kulttuuri on sellainen, etta
tuotesuunnittelusta vastaavat johtajat ovat tyypil-
lisesti entisia tuotannonsuunnittelijoita tai tekni-
sid tuotekehittajia. Nain osajarjestelmavetoinen
tuote on Suomessa tuotemuodoista tyypillisin.

4 TUOTESUUNNITTELUN
JOHTAMISHAASTEET

Erilaiset tukitoiminnot kuten henkiléstéhallinto,
laskentatoimi ja rahoitus vaikuttavat epasuorasti
kokonaisvaltaisen asiakaskokemukseen ja tuote-
muotoon. Epéasuorista vaikutuksista kenties tar-
kein on tuotesuunnittelusta vastaavan johtajan
tapa tai tyyli kasitella tuotesuunnittelijoita ihmisi-
na ja ammattilaisina. Yrityksella on tuotesuunnit-
telujohtaja eli tuotesuunnittelusta vastaava joh-
taja. Talta ei valttamatta 16ydy halua, kykya, ai-
kaa tai osaamista suunnitella yksittaisia tuotteita
itse. T&ma ei mydskaan ole valttamatonta, tus-
kin edes toivottavaa. Han voi hyédyntaa taysi-
paivaisia tuotesuunnittelijoitaan, ostattaa minka
tahansa suunnitteluvaiheen palveluita ulkopuolel-
ta tai yhdistaa naita ratkaisuja. Valinta riippuu
toimialasta ja sen tilanteesta, yrityksen kulttuu-
rista kdytettavissa olevista voimavaroista ja stra-
tegiasta, mutta olennaisesti johtamistavan tai
-tyylin valinnasta.

Tuotesuunnittelujohtajan on lopullisesta valin-
nastaan huolimatta hyva tiedostaa, etta tuote-
suunnittelijoiden ammattikuvaan kuuluu olla in-
nostuneita tulevaisuudesta seka tuotteiden, toi-
mintatapojen, yrityksen strategian seka koko yri-
tyksen liiketoimintamallin uudistamisesta. Varsin-
kin itseoppineet tai taiteellisen koulutuksen saa-
neet muotoilijat esittavat joskus ndkemyksenaan,
etta heidan ja yrityksen védlinen suhde on par-
haimmillaan, kun heille muotoilijoina annetaan
tarvittavat voimavarat ja heidat jatetdan rauhaan

kehittdmaan hyvia tuotteita. Talloin uusien tuot-
teiden ja toimintatapojen suosio ja kaupallinen
arvo yrityksen ulkopuolella tulisivat heidan mu-
kaansa parhaiten mitatuiksi. Muotoilijat saavat-
kin joskus yhad vapaammat valtuudet suunnitella
uusia tuotekonsepteja, tuote- ja tuotantojarjestel-
mig, jopa yhteiskuntia. Menestyksen myéta yri-
tyksessa opitaan, ettd muotoilulla on kulttuuriar-
voja ja symbolisia mahdollisuuksia.

Tallainen tydnjako voi lisata muotoilijoiden, tuo-
tesuunnittelujohtajan ja yrityksen arvostusta niin
kulttuurin kentéssa kuin suurenkin yleisén silmis-
sa. Arvostuksen maarasta riippumatta tyénjakoa
kutsutaan koko yrityksen — sen organisaation ja
strategian — »operationaaliseksi muotoiluksi»
(Nadler & Tushman 1988). Varsinkin kayttoliitty-
mavetoista liiketoimintaa perustettaessa opera-
tionaalinen muotoilu voi toimia hyvin. Tuotesuun-
nittelun ensimmainen vaiheesta muodostuu koko
yrityksen identiteetin eli toimintatapojen ja niiden
organisoinnin pysyvyyden ja muutosten veturik-
si. Tuotesuunnittelu ja yrityssuunnittelu muodos-
tavat kiintedn kokonaisuuden. Tuotesuunnitteli-
jat muokkaavat ydintuotetta ja koko yritysta na-
kemattd mitddn eroa naiden valilla. Tuotesuun-
nittelujohtaja ja kaikki muutkin yrityksen johtajat
ja henkiléstd toteuttavat tuotesuunnittelijoiden
aloitteita ja yritys saa tuotetarjouksensa mukai-
sen identiteetin.

Eduistaan huolimatta operationaalisen muotoi-
lun tuotteista »alhaalta yl6s» koko yrityksen kat-
tamaan ulottuvassa toimintamallissa on kuiten-
kin joitakin vakavia puutteita, jotka kaivavat yri-
tykselle kehitysloukkua ja uhkaavat sen tulevai-
suuden menestysta. Taloudellinen menestys jat-
kuu vain, kunnes yrityksen toimintaymparistdssa
sattuu akillinen murros, muotoilijoiden ja yritys-
johdon tavoitefunktiot joutuvat avoimeen ristirii-
taan tai yritysjohto yrittdd muista syista toimia
strategisesti.

4.1 Akillinen toimintaympéristén murros

Jos toimintaymparistén murros tapahtuu akilli-
sesti tai muutoin yllattda operationaalista yrityk-
sen tuotemuodot ja tuotesuunnitteluprosessi vas-
taa &killisesti muuttuneen toimintaymparistén
vaatimuksia. Yritys menettdad kilpailukykynsa.
Tassa vaiheessa huomataan usein, ettd uuteen
toimintaymparistéén sopivia tuotekonsepteja ja
tuotteita on kylla kehitetty, mutta ne ovat karsiu-
tuneet pois. Ne tuntuivat silloin olevan liiaksi ai-
kaansa edella tai jédljessa, kohdennettiin vaaralle
asiakaskunnalle, olivat ensimmaisia kaltaisiaan
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tuotteita, eivat tuntuneet sopivan yrityksen nyky-
aikaiseen tuotelinjaan, kérsivat yritysjohdon niil-
le vaatiman liian korkean tai matalan vaatimus-
tason takia, tai eivat muusta syysta yltaneet ole-
massaolonsa oikeuttavaan myynnin maaraan.

Tyypillista on, etta taloudellisen ylamaen aika-
na tuotesuunnitteluhenkiléstén ja tuotesuunnitte-
lujohtajan yhteisty® operationaalisen muotoilun
vallitessa jai vahaiseksi. Ainoastaan tieto hyvin
suunniteltujen tuotteiden tuomasta taloudellises-
ta menestyksesta ja tuotesuunnittelun vaatimat
taloudelliset panokset yhdistivat tuotesuunnitte-
lijat heidan tydstaan vastuussa olevaan johtajaan.
Yrityksen taloudellisen ylamaen aikana »hiljaisek-
si» jadneella tuotekonseptin syvallisella sisallél-
14 ei yhtakkisesti avaudu akillisen alamaen aika-
na. Tuotesuunnittelun taloudellisista seurauksis-
ta viime kadessa vastaava tuotesuunnittelujoh-
taja ei siis osaa puuttua tuotesuunnittelijoiden
tyéskentelyyn alamaen aikana, jos se ei ole ajois-
sa kaynyt heidan kanssaan keskusteluja murrok-
senjalkeisen kilpailun kannalta elintérkeista tuo-
tekonsepteista tai tuotteista. Tuotesuunnittelujoh-
taja ei voi tyhjasta kehittda johtamisosaamista,
vaikka havaitsisikin myynnin romahduksesta toi-
mintaymparistén murroksen ja tuotesuunnitteluun
littyvien muutosten tarpeen. Han ei osaa valit-
taa tuotemuotojen ja suunnitteluprosessin muu-
tosten tarvetta tuotesuunnittelijoille tavalla, joka
olisi naille merkityksellinen. Tuotesuunnitteluhen-
kilostd ja -johtaja ajautuvat avoimeen ristiriitaan,
miten toimia, kun he eivat I6yda tapoja yhdessa
kasitella murroksen luomia ongelmia.

4.2 Yritysjohdon ja tuotesuunnitteluhenkilGstén
erilaiset tavoitteet

Yrityksessa aiemmin tehdyisté ratkaisuista riip-
puvainen omistajuuden ndkékulmasta yleensa
tarkeana pitdma nykyinen taloudellinen menes-
tys ei valttamatta ole erityisen kiinnostava asia
tuotesuunnittelijoille. Heilla on sen verran I8ysasti
liitoksia yrityksen jokapaivaiseen liikketoimintaan.
Heilld on usein yritysjohtoon verrattuna erilaiset
tavoitteet. Muutkin tuotesuunnittelijat kuin itseop-
pineet tai avoimesti taiteellisesti suuntautuneet
muotoailijat voivat lukevat itsensa usein itsensa
kulttuurialan ammattilaisiksi, joiden ensisijainen
vastuualue ei kaupallisuus. Siind missa tuote-
suunnittelun taloudellisesta tuloksesta vastaava
johtaja nakee yrityksen taloudellisen epaonnis-
tumisen huonona asiana, tuotesuunnittelijat ovat
moisista asioista askelta kauempana. He saatta-
vat ndhda epdonnistumisen mielenkiintoisena

kokemuksena, jota voidaan hydédyntad uusien
tuotteiden tai kayttéliittymien hahmottamisessa.
Tallainen positiivinen ajattelu on sindnsa kovasti
elamanmyénteista ja hienoca, mutta omistajuuden
kannalta moinen lahtékohta voi syventaa yrityk-
sen ongelmia niiden ratkaisun sijaan.

Tuotesuunnitteluhenkiléstdn osittainen piittaa-
mattomuus on sisdanrakennettua heidan ammat-
tikuvaansa. He kayttaytyvat omalla tavallaan jar-
kevasti. Yrityksen menettdessd suuntansa ja
ajautuessa vaikeuksiin he voivat yleensa lahtea
muualle tuntematta minkaanlaista vastuuta yrityk-
sen menestymisesta. Operationaalinen muotoilu
perustuu pitkalti kauhun tasapainolle, jossa omis-
tajuuden nakékulmasta asioita tarkastelevilla on
puutteellinen kulttuurinen lukutaito ja toisilla puut-
teellinen taloudellisen lukutaito.

Tuotesuunnittelijat eivat joskus ole lahtékohtai-
sesti millaan lailla kiinnostuneita yrityksesta, jonka
kassavarat he nakevat pohjattomina. He voivat
jarjestelmallisesti painottaa yrityksen ulkopuolis-
ta kulttuurista arvostustaan tai henkilkohtaista
ansioluetteloaan vaivautumatta purkamaan auki
tyénsa takana olevia tarkeysjarjestyksid. Heille
heidan kaikki kulttuuriarvonsa ovat tarkeita, mut-
ta alati muuttuvassa jarjestyksessa. He eivat
valttamatta ole piittaamattomia tahallaan. Heidan
kaupalliset valmiudet ovat yleensa puutteellisia.
Vastaavasti puutteellinen kulttuurisen tilanteen
lukutaito tekee ymmarrettavaksi, etta tuotesuun-
nittelujohtajat saattaa menestyksen aikana har-
hautua luulemaan, etta taloudellisestakin néako-
kulmasta yrityksellda menee yhta hyvin kuin yri-
tyksen tuotesuunnittelijoita arvostetaan korkeis-
sa kulttuuripiireissa.

Harhakésityksensa seurauksista tuotesuunnit-
telujohtaja syyttakdén kuitenkin itsedan. Tuote-
suunnitteluhenkildstd vastustaa lahtékohtaisesti
sitd enemman keskusteluja taloudellisista naké-
kohdista, mitd pitempaan tuotemuodon takana
oleva tuotekonsepti on saanut olla »hiljainen».
Kun alkuperéiset keskustelut ovat unohtuneet tai
niita ei ole koskaan kayty, tuotesuunnittelijat vas-
tustavat muutosta menestyksen aikoina hankkim-
ansa kulttuuripddomansa avulla ja omistajuuden
nakokulmasta puhuva johtaja yrittda muutosta
korostamalla taloudellisia ongelmia. Muotoilijat
nakevat kayttoliittymia, insindorit tekniikkaa ja
ekonomit markkinamahdollisuuksia missa johta-
jat, muu yrityksen henkilsté ja asiakkaat nike-
vat, ettd aiemmin kayttéliittymavetoinen tai sel-
laiseksi luultu tuote on ajat sitten muuttunut. Ti-
lanne tulehtuu.

Parempi olisi ollut toimia ajoissa. Sosiologis-
ten tutkimusten mukaan seka kulttuuripadoma
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etté taloudellinen menestys on useampitasoisia,
toisiinsa liittyvia ilmiéita. Toisin sanoen tuotesuun-
nitteluhenkiléston arvostus kulttuuripiireissa on
osittain seurausta kasvuyrityksen taloudellisesta
menestyksestd, eikd ainoastaan péinvastoin.
Merkittava osa korkeakulttuurin edustajista muo-
dostaaidentiteettidan olemalla ensimmaisten jou-
kossa tunnistamassa ja keskustelemassa uusis-
ta nykyaikaisista kulttuuri-ilmidista.

Kun esimerkiksi ensimmaiset uusmediayrityk-
set alkoivat aikoinaan kasvaa, korkeakulttuuri
tunnisti niiden tuotteet aikoinaan muotoilleet ih-
miset ammattilaisiksi, jotka he nostivat jalustal-
le. Korkeakulttuurin mielestd he ansaitsevat
saada ja sailyttaa paikkansa kulttuurihistorias-
sa kyvystéan aikoinaan tunnistaa ja muokata yh-
teiskunnallista tilausta. Korkeakulttuurissa toimi-
vien ihmisten toiminnan seurauksena uusmedia-
tuotteista onkin sittemin muodostunut uusi kult-
tuuri-ilmid ja osa julkista keskustelua. Toisaalta
julkinen keskustelu on jo alkanut levittaa tietoa
uusmediayrityksista ja irtauttaa niita liiallisesta
korkeakulttuurin leimasta, mika johtaa kasvaviin
asiakasmaariin ja edelleen kiihdyttaa ihmismie-
len kykya nahda kasvuyritys taloudellisesti to-
dellista menestyvadmpéana ja muodikkaana. Yri-
tyksen muodikkuuden ja sen synnyttdméan kas-
vun my6ta asiakaskunta muuttuu keskiméaarin
vaivihkaa vdhemman kulttuurisesti arvokkaaksi,
vahemman kulttuurisesti tavoiteltavammaksi ja
vahemman yksilétasolla ostovoimaiseksi, mut-
ta maaransa my6ta entista taloudellisesti mer-
kittdvdmmaksi kokonaisuudeksi. N&in korkea-
kulttuurin tasolta 1ahteva suunnittelu vajoaa kult-
tuurisesti taso tasolta alaspéin ilman, etta tuot-
teiden hintojen halpeneminen ensivaiheessa
muuta kuin kasvattaa yrityksen kokonaismyyn-
tia ja -kannattavuutta.

Taman artikkelin kuvioissa 1 ja 2 ylla mainitut
kulttuuristen ja taloudellisten arvojen ristiriidat
eivat ole mukana. Puute ei ole niink&an artikke-
lin heikkoutta kuin merkki tarpeesta uudistaa
kuvioita heijastamaan yrityksissa ja korkeakou-
luissa vasta kehitteilla olevaa tietotaitoa.

4.3 Luonnollinen kehityskulku on huono
Strategia

Selvaa on, ettd ndennaisesti toisiaan tukevas-
ta suhteesta huolimatta kulttuurin ja talouden
»koe-evoluutio» (ks. esim. Djelic & Ainamo 1999)
eli kaksisuuntainen syy-seuraus -suhde ei vait-
tamatta ole symmetrinen, mikd muodostaa en-
nakoinnin tarpeen. Kulttuuripddomaan verrattu-

na taloudellinen menestys on eritahtista ja katoa-
vaisempaa.

Teolliset tuotemuodot menettavét lahes poik-
keuksetta kaupallista arvoaan vanhetessaan.
Tuotesuunnitteluhenkildostd pitdad usein kynsin
hampain kiinni vanhasta konseptista, teknolo-
giasta ja tekemisen kulttuuristaan, koska nama
ovat, mita se osaa. Jossakin vaiheessa tuotemuo-
don maineikas menneisyys menettaa kuitenkin
kokonaan kaupallisen merkityksenséa eli menee
pois muodista. Markkinoilla leviava tuotemuoto
ohittaa alam&en pohjalla lopulta myés massa-
markkinansa. Hinnan halventaminen ei lisaa
myyntid. Ennen pitk&& tuotemuoto koetaan kai-
kissa asiakas- ja kansanryhmissa huonoksi. Tal-
lainen kehityskulku on luonnollista, mutta se voi
saavuttaa seka taloudellisesta etta kulttuurises-
ta nakdékulmasta pohjamudat nopeudella, joka
yllattaa kulttuurisesti lukutaidottoman yritysjohdon
nopeudellaan. Pelk&staan kokonaismyyntiin ja
-kannattavuuteen tuijottaminen on siis sikali vaa-
rallista, ettd tuotemuodon suunnittelu ei etene
tasaisesti. Leviaminen on usein ensin kiihtyvaa
kasvua, sitten tasaantuvaa kasvua ja lopulta kiih-
tyvaa laskua. Tuotesuunnittelusta vastaava joh-
taja kokee toimintaymparistén muutoksen »&kil-
lisend», kun hanen pyrkimyksensa ennakoida
toimintaymparist6a on ep&onnistunut.

Yrityksessé kannattaa yrityksen seké taloudel-
lisen etta kulttuurisen menestyksen nakékulmasta
kdyda strategisesti eli kaukoviisaasti kiinni tuo-
tesuunnitteluun haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Ei
kannata ainoastaan la&kita tulehtuneita oireita.
Tuotekonseptit ja tuotteet on saatava ajoissa
esiin, tuomaan uutta verta ja ehkaisemaan yri-
tyksen tarjoamaa tuotelajitelmaa.

5 STRATEGINEN TUOTESUUNNITTELU

Kestava menestys edellyttaa, etta tuotesuun-
nittelulle on johtaja, joka vastaa siita. Oikein toi-
miva yrityksen ylin johtaja maaraa joko itsensa
tai jonkun edustajansa johtajaksi, jonka velvolli-
suus on vaikuttaa tuotesuunnitteluun ja sen tu-
loksiin strategisesti. Strateginen tuotesuunnitte-
lu on, ettd sanoo, mika& on strateginen suunta.
Se on, etta tekee selvéksi, mitd seuraa suunnan
seuraamisesta tai seuraamatta jattamisesta.

Tuotesuunnittelujohtaja saavuttaa tavoitteet
aika- ja kustannusrajoissa parhaimmalla mahdol-
lisella todennakdisyydelld, kun han suunnittelee
tuotteita strategisesti. Tama tarkoittaa, ettd han
asemoi muotoilua, teknista tuotekehitysta, tuotan-
nonsuunnittelua ja markkinointiin liittyvaa suun-
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nittelua toisiinsa. Hanen allaan toimiva tuotesuun-
nitteluhenkildstd noudattaa soveltaen perinteista
vaihemallia. Perinteisen tuotesuunnittelumallin
etu on sen selvépiirteisyys. Vastuusuhteet ovat
selkeét eri vaiheiden ja niiden sisdisten osavai-
heiden sisélla. Tuotesuunnittelussa tydstetdan
menneitd, nykyisid ja tulevia konsepteja, tuottei-
ta ja asiakaskokemuksia muuttuvana ja tavoite-
hakuisena kokonaisuutena. Teknologiset ja me-
netelmilliset edistysaskeleet sekd yrityksesséd
valmistettavien, markkinoitavien ja suunnitelta-
vien tuotemuotojen muutokset uudistavat mallia
vdhan tai radikaalisti, mutta eivdt kumoa sen
periaatteita.

Strateginen tuotesuunnittelu ei ole helppoa.
Tuotesuunnittelujohtaja voi ryhtyd vaaralla tavalla
ohjaamaan, minkalaisia tuotteita kehitetdén ja
miten muotoilijat kehittdmiseen osallistuvat. Jos
johtaja perustelee kantansa puhtaasti yrityksen
omistajien ja johdon véliselld kielenkaytolla, hen-
kilostd voi olla valttamattd ymmartdmatta tai ei
vélitd kuunnella hanta.

Tuotesuunnittelusta vastaavan johtajan toden-
ndkoisyys onnistua kasvaa, kun hén pitdad sen
verran ldheisyyttd kuhunkin suunnitteluvaihee-
seen, ettd han tiedostaa tuotemuodon siséltéa
tarpeeksi kyetdkseen tarpeen tullen keskustele-
maan siitd. TAma puolestaan vaatii, ettd hanella
on valveutuneisuutta tuotesuunnitteluhenkildstén
ajattelutavoista ja toiminnasta. Hanen on hyva
kayttdd tuotesuunnitteluhenkildstén puhumaa
kieltd ja omaksua heidén kulttuurisia ilmaisujaan,
kun heiddn kanssaan on tekemisissd. Tama
osoittaa hanelta kykyé ja halua tiedostaa ja sovi-
tella tuotesuunnittelussa vallitsevia jannitteita
omistajuuden ja kulttuuritavoitteiden valilla.

Tuotesuunnittelijoita kannattaa arvostaa. Hei-
ta voidaan jopa imarrella ja antaa heille kuva, etta
yrityksen menestys on taysin heista riippuvainen.
Tuotesuunnitteluhenkildstd hyvaksyy télldin hel-
pommin vaikuttamisen, missa jarjestyksessd —
mink&laisen tuotteen mukaisella etenemistavalla
(vrt. kayttoliittyméavetoinen, monimutkainen, yksin-
kertainen tai osajérjestelmévetoinen tuote) —
tuotekehityksen vaiheet etenevét. Yhteisen kie-
len avulla johtaja kykenee keskustelemaan, min-
kélaisia tuotekonsepteja ja tuotteita yritykselld ja
sen markkinoilla on, ja miten ndm4& sopivat toi-
mintaympéristén vaatimuksiin.

Toisaalta tuotesuunnittelujohtajan kannattaa
pitda ainakin omassa mielessién tuotesuunnit-
teluun etdisyyttd sen verran, ettd voi késitella
yrityksen lukuisten tuotteiden vaiheiden muodos-
tamaan kokonaisuutta ik&&n kuin ulkopuolisen
viileasti. Esimerkiksi halvimman hintaluokan ké-

sipuhelimet ovat jo tuotteita, joiden monimutkai-
suus ja kayttoliittymat menettavat merkitystédan
tuotesuunnittelun ratkaisevina ulottuvuuksina,
kun seka tietyt tekniset osajarjestelmat ovat muo-
dostuneetratkaiseviksi ettd tuotteista kokonaisuu-
tena on tullut yksinkertaisia loppuasiakkaan ko-
kemusmaailmassa. Tallaisissa tuotteissa aiem-
min olennaiseen muotoiluvaiheeseen voidaan
harkinnan mukaan panostaa vihemmén. Suosi-
teltavaa joka tapauksessa on, ettd tuotekonsepti
selkeasti tiedostetaan ja huolellisesti tallennetaan
yrityksen muistivarantoon. Kerran luotua tuote-
konseptia on vaikeaa muuttaa mydhemmin mer-
kityksellisesti haluttuun suuntaan ilman, etta sen
taustalla oleva konsepti ja sen jalostaminen on
tiedossa (Henderson & Clark 1990).

Hyva tuotesuunnittelujohtaja ei vain sopeuta
tuotesuunnittelua lilketoimintaan vaan myés vai-
kuttaa luovasti liiketoimintaan tuotesuunnittelun
avulla, kun han nékee, etta yritykselle saadaan
ndin mahdollisesti erilaistamiseen, kustannusra-
kenteeseen tai uusien teknologisten innovaatioi-
den luovaan soveltamiseen perustuva kilpailuetu.
Téllaisessa omatoimisuudessa tuotesuunnittelu-
johtajalla on siis samantyyppinen suhde omista-
juuteen kuin hénen alaisuudessaan olevalla hen-
kiléstolla on hdneen. Han luo ja séilyttda keskus-
teluyhteyden myds moniin ja erilaisiin yrityksen
ulkopuolisiin asiantuntijoihin henkilokohtaisesti tai
erityisten vastuuhenkildiden vélityksella. Tarkeda
on »henkilokohtainen kemia», jossa hyvin erilai-
set mielenkiintoiset filosofiat, ideat ja osaaminen
yhdistyvat yhdeksi kokonaisuudeksi.

Opittuaan tuotesuunnittelun yleiset suuntavii-
vat, tuotemuotojen erilaiset vaatimukset ja muo-
toilun erityisen johtamishaasteet ja -vaateet tuo-
tesuunnittelujohtaja voi nostaa yrityksensé tuot-
teiden laatua suhtautumalla muotoiluun karkeal-
la tasolla kuten mihin tahansa yrityksen liiketoi-
mintaan liittyva&n tarkeaén suunnittelu- tai kehit-
tamishankkeeseen. Tarkeita ovat kehittamis- tai
suunnittelutoiminnalle asetetut puitteet tai kehyk-
set. Ihannekehykset rohkaisevat luovuutta, kilpai-
luttavat syntyvid ideoita, jarkevien valintojen te-
kemistd, edistédvat osaamista ja kaupallista me-
nestystd. Ne suojelevat tuotesuunnittelua muun
kehittamis- tai suunnittelutoiminnan aiheettomalta
ylivallalta ja muuta toimintaa tuotesuunnittelun
lialliselta ylivallalta. Kehysten vaikuttaa tuote-
suunnitteluvaiheiden jarjestymisen, yrityksen tuo-
temuotoon ja asemointiin, pitkalla aikavalilld myds
asiakkaiden kokonaislaatukokemukseen, yrityk-
sen maineeseen, tuotteiden menekkiin ja, yrityk-
sen taloudelliseen menestykseen. Tuotesuunnit-
telua ei kannata suojella liikaa (vrt. operationaa-
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linen muotoilu) muilta yrityksen osa-alueilta, ku-
ten ei néitdkadan tuotesuunnittelulta. Liikaa suo-
jeltuna mikd tahansa osa-alue alkaa rehottaa —
rehottavaa resurssia ei enda tarvitse suojella.

Tassé artikkelissa kaikki viittaa johtopaatok-
seen, ettd tuotesuunnittelujohtajaita vaaditaan
pitkalti samat osaamisalueet kuin ennenkin. Uutta
on, ettd samaan aikaan nadiden vaatimusten li-
saksi teknologiajohtaminen, asiakkaat ja tuo-
tesuunnittelijat ovat entistad vaativampia tehtava-
alueita.
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