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Tiivistelméa

Yrityksen kyky etsid ja tuottaa uutta tietoa ja soveltaa sitd on tarked kestévin kilpailukyvyn kehittymiseen
vaikuttava tekijd. Kehityksen edellytyksend on oppiminen. Kaikki oppiminen ei perustu yksinomaan kou-
lutukseen ja opetukseen vaan tiedon rakenteluun ja yhteisolliseen tiedon siirtdmiseen, silld on mahdotonta
opettaa sellaista, mistd kenelldkédn ei ole vield tdyttd ymmarrystd. Tutkimuksessa on kuvattu kuluttaja-
keskeisesti etenevén tuote- ja konseptisuunnittelun yhteydessa tapahtuvaa oppimista yrittdjien, tuoteke-
hittdjien ja tutkijoiden ndkdkulmasta. Tutkimus noudattaa empiirisen pitkittdistutkimuksen strategiaa ja
siind kuvataan ajallisesti etenevié prosessia, jonka avulla kuluttajatutkimustietoa viedain tuotekehityksen
kautta konseptisuunnitteluun ja tuotekehitysprosesseihin. Tutkimuksen tarkoituksena on lisdti tietoa eri-
laisista sosiaalisista ja kognitiivisista prosesseista, jotka johtavat tehokkaampaan oppimiseen. Tutkimus
on tehty tiedonrakentelun ja kehittdvintoiminnantutkimuksen viitekehyksessd. Konseptisuunnittelu on
rinnastettu tiedonrakenteluun, jossa tiedon osasista yhdistelldén ja tuotetaan sosiaalisessa vuorovaikutuk-
sessa erilaiseen asiantuntijuuteen perustuen uutta tietoa, ndkemysté ja osaamista. Nakokulma olettaa, etti
tietyissd olosuhteissa voidaan edeltidvien mentaalisten mallien avulla rakentaa yhteinen visio, mika tukee
my0s innovaatioaktiviteetteja ja tarjoaa késitteellisid vilineet verkostoissa tapahtuvalle tyoskentelylle ja
oppimiselle.

Sovellettu kehittdmismalli osoittautui oppimista edistdvéksi toiminnan muodoiksi, silld se antoi yrityksil-
le, tuotekehitykselle ja tutkijoille aineksia uudenlaisten ndkdkulmien ja ajatusten kehittymiselle. My0s eri
osapuolien kokonaisndkemys tuotekehityksestd parani. Projektitydskentelyyn osallistuneiden osapuolten
viliseen toimintaan sisdltyi myds tiedon vaihtoon ja jakamiseen kuuluvaa tydskentelyé tuote- ja konsep-
tisuunnittelun lisdksi. Oppimisen kannalta kysymys ei siten ollut vain materiaalisen ja ndkyvén tuotteen
kehittdmisestd, vaan uuden tiedon rakentamisesta olemassa olevista aineksista, kuten tutkimustiedosta,
tuotekehitysosaamisesta ja yrittdjien aikaisemmista kokemuksista. Tiedon vaihtoon ja jakamiseen keskit-
tyvélld toiminnalla lisdttiin edellytyksid uudenlaisen tuotekehitystoiminnan kayttoon ottamiselle yrityk-
sissd. Projektiryhmin toiminnasta saatujen kokemusten perusteella kehittdmisti voidaan suunnata enem-
méin kohti yhteisollistd tiedonkehittelyd, joka palvelee yritysten tuotekehitysprosessia pitkdlld aikavililld
paremmin kuin yksinomaan perinteisen kehittdmisen tai konsulttityyppisen kehittamispalvelun tarjoami-
nen. Tdmé edellyttdd kuitenkin sekd rakenteellisia ettd toiminnallisia muutoksia tiedontuottamisen aja-
tusmalleissa. Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan suunnitella sellaisia oppimisympéristdjd, joissa
yrittdjat oppivat syvillisemmin ja tehokkaammin kuin esimerkiksi osallistuessaan perinteiseen tapaan
jérjestetyille luennoille, seminaareihin tai muuhun perinteisempain opetukseen.

Tutkimuksen liittdminen aktiiviseksi osaksi tuotekehitysté vaatii ldhtokohtaisesti enemman aikaa ja koor-
dinointity6té perinteiseen tuotekehitykseen verrattuna. Tuotekehityksen alkuvaiheessa esille tulleet epéi-
lyt kdytetyn kohderyhmastrategian sovellettavuudesta pk-yrityksille eivdt poistuneet kokonaan projek-
tin loppuun mennessi. Téstd voidaan péitelld, ettd kohderyhméajattelusta ei tullut yrittéjille ehdotonta
késitteellistd vilinettd, jonka varassa tuotekehitysté toteutetaan, vaikka tietyntyypistd ldhenemistd tdhan
suuntaan oli havaittavissa. Yritysten on vaikea irrottautua aikaisemmista kéytdnnoisté, jos ne ovat toimi-
neet tutussa markkinointiympéristossa kohtalaisen hyvin. Tutkimuksen kohteena olleen kehittdmismallin
sovellettavuus riippuu myds yritysten litketoiminnan painopistealueista. Tutkimuksen tuloksena saatujen
kokemusten perusteella verkottuneen kehittdmisen avulla saavutettavat edut riippuvat siitd, miten onnis-
tuneesti tutkimustoiminta ja tieto kyetdin yhdistdméén tuotteen kokonaissuunnitteluun. Tutkitun tiedon
arvo realisoituu tdysimaardisesti, jos se kyetddn sisdllyttdmaan kriittisiin tuotekehitysvaiheisiin. Tutki-
mustulosten valossa verkosto tukee yritysten oppimista lisddmaélld tietoisuutta uusista toiminnan kohteista
ja kasitteistd, vaikka opitun soveltamisen todennédkdisyyttd ei varmuudella pystytdisi vield ennustamaan.

Asiasanat: oppiminen, tiedon rakentelu, kuluttajakeskeinen tuotekehitys, verkottuminen, elintarvikeala




Little by little it became clear ...

The learning effects of research and development cooperation based on
consumer-centred knowledge building and an activity theoretical interaction
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Abstract

The ability of an enterprise to search and create new knowledge, and to apply it, is an important factor in devel-
oping and sustaining competitiveness. Development necessitates learning. However, all learning is not solely
based on teaching or consulting but on creating and transferring knowledge, as it is impossible to teach some-
thing no one has yet fully understood. The object of this study was to increase knowledge on various cognitive
and social processes which lead to more effective learning. The study describes learning which takes place in
connection with consumer-centred product and concept design from the viewpoints of entrepreneurs, product
developers and researchers. The research follows the strategy of empirical longitudinal study and describes a
process advancing in time by means of which consumer-research knowledge is brought through product devel-
opment to concept design and research and development processes. The frame of reference of this study was
knowledge building and developing action research. Concept design was paralleled with knowledge building
in which pieces of information are combined and new knowledge, insight and knowhow are produced in social
interaction founded on different fields of expertise. The viewpoint assumes that, in certain circumstances and
by means of previous mental models, a common vision can be build, which also supports innovation activities
and offers conceptual means for marketing and learning in networks.

The applied development model proved to promote learning, since it gave the enterprises, product develop-
ment and researchers material for creating novel ideas and viewpoints. In addition, the total outlook on product
development of the parties was improved. The actions of the parties involved in the project also included ex-
changing and sharing knowledge in addition to product and concept design. From the viewpoint of learning, it
was thus not a case of only developing a material and visible product, but building new knowledge from exist-
ing elements, such as research data, research and product development knowhow and the previous experiences
of entrepreneurs. When focusing on the exchange and sharing of knowledge, prerequisites for employing new
product development activities in the enterprises were increased. Based on the experiences of the work of the
project group, it is possible to direct the development more towards collaborative knowledge building which
serves the product development process of enterprises better in the long run than solely offering traditional
development or consulting-type development services. However, this requires both structural and operational
changes in the mental models of knowledge production. Based on our study results, such learning environ-
ments can be designed where the entrepreneurs will learn in a more deeper and effective way than, for example,
when participating in conventional lectures, seminars or other more traditional teaching events.

As starting point, incorporating research as an active part of product development requires more time and co-
ordination than when compared with conventional product development. Doubts having appeared in the initial
stage of product development on the applicability of the target-group strategy for small- and medium-sized
firms were not altogether removed by the end of the project. From this, we are not able to conclude that the
positioning or the target group marketing was adopted as a definite conceptual means for the entrepreneurs’
marketing implementation, even though some approaching towards this was detectable. The enterprises find it
difficult to detach from previous practices if they have worked quite well in a familiar marketing environment.
The applicability of the new development model being the subject of this research also depends on the areas of
focus of the businesses. Based on experiences acquired as the result of research, benefits gained by means of
development in networks depend on how successfully the research activities and knowhow are integrated in the
design of the product and business strategy. The value of research knowledge will be realised in full if it can be
included in the critical stages of product development. In the light of the research results, the network supports
the learning of enterprises by increasing awareness of new segments and marketing concepts, even though the
probability of applying what has been learned cannot yet be predicted with certainty.

Index words: product development, collaborative learning, food marketing




Esipuhe

Osaamisen kehittdminen on ajankohtainen, tirked ja haastava aihepiiri seké yrityksen ettd
tutkimuksen ndkokulmasta. Osaamisen tunnistaa helposti onnistuneesta lopputuloksesta,
mutta erilaiset vaiheet joiden kautta osaaminen kehittyy, ovat usein vihemmin ndkyvié ja
ilmiselvid. Tdssd tutkimusraportissa kuvataan kaksi vuotta kestineen yrittidjakoulutuksena
toteutetun tutkimus- ja tuotekehitysprojektin oppimisvaikutuksia. Tutkimus liittyy vuosi-
en 2005 -2008 aikana toteutettuun tutkimusprojektiin “Tavoitteena tyytyvdinen kuluttaja”,
joka on tehty Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen, Vaasan yliopiston ja Seini-
joen ammattikorkeakoulun Kauhajoen yksikon yhteistyond. Lisdksi yhteistyOkumppaneina
ovat olleet Helsingin yliopiston taloustieteen laitos, Kuluttajatutkimuskeskus ja Helsingin
kauppakorkeakoulu.

Tutkimushankkeella on ollut ohjausryhmai, jonka puheenjohtajana toimi Suvi Ryynédnen
maa- ja metsdtalousministeriosta seka jdsenind Pentti Juotasniemi, Lihankésittely Juotasnie-
mi Oy:std, Martti Laaksonen Vaasan yliopistosta, Maija Puurunen, Eteld-Savon TE-keskuk-
sesta, Sirpa Tuomi-Nurmi, Helsingin yliopistosta, Heidi Valtari, Turun yliopiston tdydennys-
koulutuskeskuksesta ja Erkki Vasara Agropolis Oy:std. Tutkimusryhmén asiantuntijajdsene-
nd oli professori Mai Anttila Helsingin kauppakorkeakoulusta. Tutkimuksen péérahoittaja
on Maa- ja metsédtalousministerio ja tuotekehityshankkeen rahoittaja Eteld-Pohjanmaan TE-
keskus. Kiitos ohjausryhmén jdsenille ja rahoittajalle erittdin onnistuneesta yhteistyOsté, jota
ilman tdma tutkimus ei olisi toteutunut nykyisessd muodossaan.

Tuotekehityshankkeen etenemisestd vastasi projektipddllikké Barbara Kankaanpdd Seiné-
joen ammattikorkeakoulun ravitsemisalan Kauhajoen yksikdssé. Kiitos Barbara Kankaan-
paille sekd tuotekehitysryhmisséd tyoskennelleille Tero Kuusistolle ja Paivi Méntymaéelle
innostavasta kumppanuudesta, tuote-ideoiden kehittdmisestd ja paljosta muusta, joka edisti
tutkimusta eri tavoin.

Lampimat kiitokset erityisesti tutkimukseen osallistuneille yrityksille ja yrittdjille, jotka si-
toutuneesti, motivoituneesti ja vaivojaan sddstaméttd osallistuivat projektiryhmén tydsken-
telyyn.

Helsingissé kesdkuussa 2009

Terri Kupiainen

MTT taloustutkimus, tutkija, hankkeen koordinaattori
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1 Johdanto

Yrityksen kyvystd etsid ja tuottaa uutta tietoa ja soveltaa sitd on muodostunut tirked kil-
pailukykyyn vaikuttava tekijd. Esimerkiksi tuotekehityksessd tarvitaan monenlaista tietoa
kuluttajista, omasta kohderyhmisti ja asiakkaista. Vaikka kilpailijoita koskeva tietokin on
tarpeellista, se ei korvaa tuotteiden kéyttdjien tuntemusta, kuluttajakdyttdytymisen ymmaér-
tdmistd ja osaamista, jolla tieto vieddén yrityksen kehittamisprosesseihin (Deshpandé 2001).
Tietoa on myo0s jatkuvasti péivitettdvd, koska kuluttajakéyttdytyminen, tuotteet, teknologia,
kilpailijat, sddnnokset ja yhteiskunta muuttuvat nopeasti. Tdmén vuoksi tuotekehitys ja in-
novaatiot, jotka ovat kilpailuedun kehittymisen ja ylldpitdmisen kannalta valttdmattomia,
edellyttavit ettd yritysten on hankittava informaatiota ja kyettdvd myos luomaan siitd uutta
tietoa. Tietoon perustuva johtaminen, edellyttid, ettd tiedon kédsite on jatkuvan neuvottelun
alla ja ettd organisaation rakennetta ja yritystd kehitetdén oppimisymparistoni (Nonaka ym.
2000b). Myos menestyvit elintarvikealan yritykset etsivit jatkuvasti uusia toiminnan muo-
toja, jotka auttavat luomaan pitkélle tulevaisuuteen kantavaa kilpailuetua. Menestyikseen
yritysten on seurattava aktiivisesti erilaisia toimintaympaériston signaaleja ja kyettdava hyvis-
sd ajoin ennakoimaan sitd, miten erilaiset muutokset vaikuttavat nimenomaan heidédn oman
yrityksensd toimintaan. Yhteistyon ja verkottumisen tarve pk-yritysten kohdalla on todel-
linen, koska niiden on usein vaikea hankkia tarvittavaa osaamista ja erikoistunutta asian-
tuntijuutta yrityksen sisdlle. Muutoinkin on jarkevéd etsid yhteistyokumppaneita ja oppia
jakamaan ja keskittdméén osaamista, koska tietoa on usein mahdollista hyddyntéd paremmin
yhteistydsséd kuin yksin toimien.

Oppimisen kannalta vuorovaikutus on erityisen tdrkeéd, koska se edistdd uuden tiedon syn-
tymistd, jalostumista ja soveltamista (Hakkarainen ym. 1999), mitkd ovat vélttimattomia
innovaatioiden kehittdmisessd (Nooteboom 2001). Jatkuva ja jirjestelméllinen tiedonhan-
kinta ja tiedon omaksuminen on kriittinen tekijd my0s strategisen markkinointiosaamisen
kehittymisen kannalta (Teece 1998). Tutkimusten mukaan pk-yritysten resurssien niuk-
kuus ei valttdmatta liity vain taloudellisiin resursseihin, silld yhtd suuria ongelmia aihe-
uttavat markkinatiedon hankkiminen ja hankitun tiedon integroiminen erilaisiin yrityksen
toimintoihin (Kennedy ym. 2003, Malecki 1997, Malecki 1994, Pfeffer & Sutton 1999).
Kehittdmisverkostossa tapahtuvan yhteistyon hyddyt kiteytyvat parhaimmillaan erilaisina
synergiaetuina, kehittimisprosessien nopeutumisena ja tehostumisena sekd oppimisproses-
sien kokonaisvaltaisena rikastumisena. Yleisesti yhteistoiminnan ja verkottumisen vaiku-
tukset heijastuvat laajalle pohjalle, joten kysymys ei ole yksinomaan lopputuloksista, kuten
uusien tuotteiden tai palvelujen kehittimisestd, vaan eri kehittdmisosapuolten uudenlaisesta
vuorovaikutuksesta, tiedosta ja menetelmistd, joiden avulla myos kehittimistoiminnan laatu
ja tulokset paranevat (Alasoini 2006, s. 36-39).

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on kuvata kuluttajatutkimuksen tekijéiden, tuotekehitys-
td toteuttavan ja koordinoivan oppilaitoksen tuotekehitysyksikon ja elintarvikealalla toimi-
vien yritysten vilistd vuorovaikutusta, vuorovaikutuksen aikaansaamia oppimistuloksia ja



uudentyyppisen kehittdmisintervention erityispiirteitd. Uuden litketoiminnan kehittimiseen
liittyvid oppimisprosesseja on tutkittu toistaiseksi melko véhin siitdkin huolimatta, ettd me-
nestyneet ja vihemmaéan menestyneet tuotekehityshankkeet eroavat toisistaan sitoutumisen,
toimintojen keskindisen koordinoitumisen ja oppimistuloksien perusteella (Ravasi & Turanti
2005, Mantymaiki ym. 2004). Aikaisemmista sitoutumista ja vuorovaikutusta kisitelleista
tutkimuksista voidaan esimerkkind mainita Kuorikosken ja Kupiaisen (2001) tutkimus, jos-
sa tuotekehitys- ja markkinointiprojektien toimintaa ldhestyttiin projektin vetdjien nakokul-
masta (ks. myds Kupiainen & Kuorikoski 2002).

1.1 Tutkimuksen kohde

Tutkimukseen kohteena on yksi verkottunut tutkimus- ja kehittdmishanke, jonka toimintaa
ja vuorovaikutusta seurattiin kahden vuoden ajanjaksolla. Hankkeen yleisend pddmédarana
on ollut edistdd uudenlaista kohderyhmaajattelua ja kehittda vilineitd kuluttajakeskeisyyden
toteuttamiseksi ja kuluttajatiedon soveltamiseen elintarviketuotteen konseptisuunnitteluun,
tuotekehitykseen ja markkinointiin. Periaatteessa kyseessd on kahden sisdllollisesti erillisen
hankkeen yhdistdiminen toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi siten, ettd kuluttajatutkimuk-
sen tulokset saatiin vélittomasti niiden valmistuttua hyddynnettyd tuotekehityshankkeessa,
vaikka ne olivat osittain vield keskenerdisid. Samalla oli mahdollista tutkia, miten tiedon
tuottamisen ja sen soveltamisen vililld olevaa viivettd voidaan lyhent&a.

Hankekokonaisuuteen osallistui yksi tuotekehityksen kannalta fokaalinen yritys, jolle tuo-
tetta kehitettiin ja useita niin kutsuttuja kuunteluoppilaita, jotka osallistuivat tasavertaisena
projektin jasenind tutkimustulosten sovellettavuutta koskevaan arviointiin, keskusteluun ja
paétoksen tekoon, mutta joille ei tdlld kertaa kehitetty uusia tuotteita. Jarjestelyn avulla py-
rittiin osoittamaan, miten tutkimustuloksia sovelletaan kdytinndssé ja kuinka tutkimus voi
edistdd tuotekehitystd. Lisdksi integroimalla yritykset tutkimusprosessiin vastaavalla tavalla
kuin aikaisemmin on tehty tuotekehityksen puolella, voidaan edistdd tutkimustulosten so-
veltamiseen liittyvdd osaamista ja parannetaan niiden hyddynnettdvyyttd. Kun yritykset on
integroitu osaksi tutkimusprosessia, my0s tutkijoiden tieto tutkimustulosten soveltamiseen
liittyvistd ongelmista lisddntyy. Hyo6tyjd edelld kuvatusta jarjestelystd on siis periaatteessa
odotettavissa hyvin monella taholla, vaikka tutkimuksen kohteena ovat erityisesti yritysten
tietorakenteissa ja kohderyhméamarkkinointia koskevissa ajattelutavoissa tapahtuvat muu-
tokset.

Elintarvikeala perinteisend ja hitaasti kasvavana toimialana on pk-yrityksille erityisen haas-
teellinen siksi, ettd kilpailu on kansainvélistynyt ja kilpailijoiden markkinointiosaaminen on
entistd korkeammalla tasolla. Pk-yritys ei automaattisesti kykene joustavuutensa perusteella
hyddyntdméén erilaisia eteen tulevia markkina-aukkoja, koska monet muun muassa kan-
sainvilisilla markkinoilla toimivat yritykset ovat yhta joustavia ja joskus jopa joustavampia
kuin pk-yritykset vallatessaan markkinoita segmentti segmentilté erilaisista havaitsemistaan
markkina-aukoista (Neal 2000). Kuluttajamarkkinointi ei ole ollut 1dheskdan kaikkien pk-



yritysten vahvimpia puolia ja monet yritykset tarvitsevat kasvutilanteessa selvésti nykyisti
enemmaén ulkopuolista asiantuntijuutta sekd kuluttajatiedon hankkimisessa ettd sen sovelta-
misessa. Kysymyksessd ovat myos toimialaan liittyvét tekijét ja haasteellisen liiketoiminta-
alueen muodostama kokonaisuus, jossa kuluttajatutkimukseen perustuva tiedonhankinta ei
ole perinteisesti integroitunut yrityksen toimintaan. Uusi tieto ei vélttdméttd sellaisenaan
merkitse muutoksia yrityksen toiminnan tasolla, vaan tieto toimii vasta ensiaskeleena uuden
oppimiseen ja osallistumiseen sekéd teknologisesti kehittyneempien markkinointimenetelmi-
en omaksumiseen ja kédyttoonottamiseen yrityksissd (Nonaka & Takeuchi 1995).

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on lisdtd ymmaérrystd sellaisista kognitiivisista ja sosiaalisista
prosesseista, jotka johtavat tehokkaampaan oppimiseen ja joiden avulla voidaan rakentaa
ja suunnitella sellaisia oppimisymparistdjd, joissa yrittdjdt oppivat syvillisemmin ja tehok-
kaammin kuin esimerkiksi osallistuessaan perinteiseen tapaan jarjestetyille luennoille, se-
minaareihin tai muuhun perinteisempain opetukseen. Tiedonrakentelun viitekehyksesti op-
piminen on médritelty sosiaaliseen vuorovaikutukseen perustuvaksi (Bereiter 2002, Tynjila
2002). Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd yritykset vastaanottavat tietopalvelu-
ja erilaisissa hankkeissa, mutta eivit tasavertaisena osallistu luovien ratkaisujen tuottami-
seen, vaan toimivat niiden kayttoon ottajina tai parhaimmassakin tapauksessa vain arvioivat
asiantuntijoiden tekemia ratkaisuja omalta kannaltaan (Bjerke & Hultman 2002). Erityisesti
tutkimustiedon soveltuvuudesta pk-yritysten kidyttoon on monia erilaisia kdsityksid, mutta
yrittdjit tuntuvat itse arvostavan konkreettisia kokemuksia ja tarinoiden muodossa esitettyja
asioita enemmaén kuin informaatiomuodossa vilitettya tietoa (Fiet 2000).

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata kuluttajakeskeisyyttd korostavan ajattelumallin mukai-
sesti toteutetun kuluttajatutkimukseen pohjautuvan konseptisuunnittelun ja tuotekehityksen
yhteydessad tapahtuvaa oppimista erityisesti yrittdjien ndkdkulmasta, mutta myds tuotekehit-
tdjien ja tutkijoiden ndkokulmasta. Tutkimus on osa laajempaa tutkimushanketta, joka sisil-
tdd useita tutkimushaaroja. Tutkimuksen punaisena lankana on edistdd kuluttajakeskeisen
toimintamallin soveltamista ja lisété tietoa kuluttajatiedon linkittimisestd tuotekehitykseen
ja laajemminkin konseptisuunnitteluun. Tuotekehitystoiminta sisdltdd 1dhtokohtaisesti kol-
lektiivisia kehittimisen muotoja. Aikaisemmissa tutkimuksissa on kuitenkin havaittu, ettd
elintarvikealalla toimivat pk-yritykset, tuotekehittdjit ja asiantuntijaverkosto toimivat vain
osittain yhteisen pddmééran saavuttamiseksi ja kehittdjdorganisaation kyky sitouttaa yrityk-
sid on ollut merkittdva kehittimishankkeiden onnistumiseen vaikuttava tekija (Kuorikoski
& Kupiainen 2001).

Tutkimustavoitteen toteutumiseksi on perustettu kaksi erillistd hanketta joista toinen on tut-
kimushanke ja toinen tuotekehityshanke. Tutkimushanke on perustettu tutkijaorganisaatioi-
den toimesta ja sen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa mahdollisista kohderyhmisté ja koh-
deryhmille sopivista konsepteista. Tuotekehityshanke on rakennettu kehittdjaorganisaation
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toimesta siten, ettd tavoitteena on kehittdd uusi tomaattituote yhdelle kehittdmisen kannalta
fokaaliselle eli tuotekehityksen keskipisteessd olevalle yritykselle. Mukana tuotekehityspro-
sessissa on myds muita pk-yrityksid, jotka ovat tuotekehityksen kannalta ensisijaisesti kuun-
teluoppilaina, mutta jotka osallistuvat projektiryhmien tydskentelyyn tasavertaisena muiden
osapuolien kanssa. Liséksi kokonaisuuteen kuuluu erillinen tutkimus, jonka tarkoituksena
on seurata kahden edelld mainitun projektin aikaansaannoksia ja sitd toimivatko ne yhtei-
sesti madritellyn tavoitteen kannalta optimaalisesti. Lisdksi tutkitaan, miten osallistuminen
projektiryhmien tydskentelyyn muuttaa yrittdjien kasitystd toiminnan kohteesta, eli kulut-
tajatutkimuksen tulosten siirtdmisestd tuotekehitykseen ja kuluttajakeskeisen ajattelumallin
(analyyttisen kehittdmisen mallin) omaksumisesta yhdeksi tuotekehitystoiminnan lahtokoh-
daksi. Tutkimus on rajattu kuluttajamarkkinoille tarkoitetun tuotteen kehittdmiseen, joten or-
ganisaatiomarkkinoilla toimivien yritysten tuotekehitys ei aina noudata tdsméllisesti timén
tutkimuksen esittdméd muotoa.

Empiirinen analyysi kédsittda tdssd tapauksessa neljd pddvaihetta. Kolme ensimmaéistd vai-
hetta sisdltdvit kohderyhmén maéérittelyn kuluttajan perusarvojen avulla, tuoteidean kehitta-
misen ja kuluttajapakkauksen suunnittelun, jotka yhdessd muodostavat oppimista edistivin
aktiviteetin kuvauksen. Neljés vaihe liittyy tutkimus- ja kehittimisprosessien oppimisvaiku-
tuksen kuvaukseen eli siind tutkitaan miten ajattelutavat muuttuvat kun kuluttajien tarpeita,
motiiveja ja valintoja koskevaa tietoa siséllytetdén osaksi tuotekehitystd. Tutkimuksen avul-
la pyritddn vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: /) kuinka tutkimus, tuotekehitys ja yritykset
toimivat ja kommunikoivat keskendicin kehittdessdcdn tuoteideaa tuotteeksi?;2) mitd ja kuinka
eri osapuolet oppivat osallistuessaan tuotekehitysprosessiin?; 3) miten prosessioppimista
voidaan parantaa hankkeesta saatavien kokemusten pohjalta?

Tutkimus keskittyy eri organisaatioiden ja toimijoiden viliseen yhteistyohon, jossa ole-
tetaan, ettd eri osapuolet ovat organisoituneet yhteisen tuotekehitystavoitteen ympdrille.
Osallistuvien organisaatioiden ja yritysten vélinen verkosto on myds erityinen mielenkiin-
non kohde, koska siind syntyvét yhteisesti tuotetut ideat ja niiden toimeen pano. Oppinen
riippuu kaikkien osapuolten osallistumisesta, joten koko oppimisprosessia ei voi tarkastella
vain yhteen osapuoleen rajoittuvana, vaan oppimistuloksia arvioitaessa on otettava huomi-
oon kaikkien osapuolten toiminta. Tdmi on myo0s tutkimustehtévin ja kdytetyn toimintateo-
reettisen tutkimusotteen ja ongelmanasettelun 1dhtokohta.

1.3 Tutkimusjulkaisun rakenne

Tutkimus jakaantuu kuuteen padlukuun. Ensimmaisessad pddluvussa kuvataan tutkimuksen
lahtokohdat ja tavoitteet seké esitetdén lyhyt katsaus aikaisempiin tutkimuksen kannalta
tarkeisiin tutkimuksiin. Toisessa pddluvussa esitetddn tutkimuksen kannalta keskeistd kol-
lektiiviseen toiminnan avulla tapahtuvaan oppimiseen liittyvid tutkimustuloksia, oppimisen
kisitteistod ja kehittdvén toiminnantutkimuksen teoreettista taustaa. Alaluvussa 2.2 esite-

tddn kehittdvan toiminnan erityispiirteet ja oppimisen arviointiin liittyva kasitteistd. Kol-
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mannessa luvussa kuvataan tutkimusmenetelma, eli esitelldan tutkimukseen osallistuvat osa-
puolet ja projektin organisoituminen, kuvataan kdytetyt empiiriset aineistot ja niiden hank-
kiminen, esitellddn analyysimenetelmét ja tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat tekijat.
Neljannessé padluvussa kuvataan projektin padvaiheet ja viidennessd padluvussa esitelldin
oppimisvaikutuksia koskevat tutkimustulokset. Kuudes pééluku késittdd yhteenvedon ja
johtopéatokset.

1.4 Aikaisemmat tutkimukset

Tiedon luominen verkostoissa on tyypillinen kognitiiviseen kehitykseen ja organisaation op-
pimiseen liittyvd lahestymistapa, joka on ollut melko suosittu tutkimuskohde jo 80-luvulta
alkaen. Aikaisempien tutkimusten perusteella on havaittu, ettd verkostot ja erilaisista asian-
tuntijoista koostuvat tiimit voivat olla hyvin tehokkaita oppimisen kannalta, koska sopivasti
heterogeenisissa ryhmissa on helpompi oppia ymmaértdmaan monimutkaisia prosesseja kuin
osaamiseltaan tdysin homogeenisissa ryhmissa. Erityisesti késitteellisid asioita on helpompi
oppia sellaisissa ryhmissi, joissa kdytetddn riittdvéan kehittyneitd ja monipuolisia vélineis-
td ja jotka koostuvat erilaisista asiantuntijoista ja sellaisista aktiviteeteista, joissa tietoa to-
denndkdisesti sovelletaan (Bereiter 2002, Hakkarainen ym. 1999). Perinteisesti organisaa-
tion oppiminen on ymmadrretty prosessina, jossa kokeilu, palaute ja arviointi ovat tarkeédssi
asemassa (Teece ym. 1997). Tamai pitdd paikkansa erityisesti pienten yritysten kohdalla.
Ongelmana tésséd on vain se, ettd tdimantapainen menettely antaa liian yksinkertaistetun ku-
van tarvittavan tiedon luonteesta ja tiedon tuottamisesta. Oppiminen kokeilemalla voi johtaa
my0s tarpeettomiin toistoihin ennen oikean tiedontason ja osaamisen saavuttamista, mika
téssd tapauksessa kuluttaa turhaan yritysten vihaisiksi koettuja resursseja.

Tuotekehityksen yhteydessa tapahtuvat oppimisprosessit ovat yleensd hyvin monimutkaisia.
Lewisin (2001) mukaan usein erilaiset teoreettiset ja menetelmaélliset mallit ovat osoittautu-
neet lilan yksinkertaisiksi, jotta niiden avulla voitaisiin selittdd uuden tuotteen kehittdmises-
sd vaikuttavia tekijoitd. Lewisin (2001) tutkimuksessa havaittiin, ettd yritykset eivit kdyta
tutkijoiden kdyttdmaa terminologiaa. Kuitenkin niiden kayttdytymisestd voidaan péétella,
ettd thmiset tunnistavat sen, etti ydintuotteen kehittdmiselld on pienempi vaikutus menesty-
miseen kuin verkostoilla, yhteistoiminnalla tai organisaation kulttuurilla. Tuotekehityksessa
vaikuttaa samanaikaisesti useita erilaisia polkuja, joiden pitdisi kommunikoida keskendén.
Kommunikaatiota voidaan parantaa selvittimilld etukdteen missd kohdassa ja miten kéy-
tdinnon prosessit saattavat rajoittaa kommunikaatiota siind méaérin, ettd yhteinen visio tavoi-
tellusta paddmadrastd katoaa tai hamartyy (Lewis 2001). Tiedon siirtdminen riippuu myos
organisaation muodosta ja siitd oletetaanko kommunikaation tapahtuvan yrityksen sisélla
vai organisaatioiden vélilld. Jotta tietoa voisi siirtdd, se edellyttdd yleisesti riittivad yhte-
neviisyyttd eri osapuolien vélilld riippumatta siitd, missé tiedon siirtoa tapahtuu (Argote ym.
2000).
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Tiedon siirtdminen yhdestd muodostaa toiseen edellyttdd yleensd aina tiettyjen késitteiden
tuntemista ja ymmartamistd. Tyypillinen artikulaatioprosessi on tutkimustiedon saattaminen
kirjalliseen tai muuhun helposti muille vélittyvddn muotoon ja tutkimustiedon siirtiminen
esimerkiksi tuotesuunnitteluun tai kuluttajapakkausten suunnitteluun. Tehokkuutta tiedon
kiytossd ei yleensd saavuteta pinnallisen tiedon varassa. Sen vuoksi tosiasioina pidettyjen
uskomusten ja pistaloituneen tiedon sijaan tulisi oppia yhdistiméan tietoa laajempiin asiayh-
teyksiin ja yleisempédén muotoon, jolloin osaaminen riippuu vihemmain yksittdisistd tiedon
palasista. Aikuisten oppiminen on tehokkainta autenttisissa tilanteissa pikemminkin kuin
keinotekoisissa ja mieluummin yhteistyossa kuin yksin ja muista erilldén. Oppiminen ilman
ymmarrystd on pikemminkin haitallista kuin hyddyllistd. Tarkedd on my0s tiedostaa, ettd
thmiset oppivat erilaisia asioita saman tiedon pohjalta muun muassa siksi, ettd heilld on eri-
laisia kokemuksia ja tiedon rakenteita ennestéén (Bereiter 2002, Tynjdld 2002, Hakkarainen
ym. 1999).

Verkostoituminen ja liitketoiminnan kehittymisti palvelevien uusien kdytintdjen etsiminen
on heréttinyt kasvavaa kiinnostusta myos yrityksissa ja eri toimialoilla vaikuttavat yritykset
tavoittelevat toimivia yhteistyorakenteita. Hedelmallisti yhteisty6td edeltdd monia vaiheita,
joissa yhteistyOkumppaneita etsitdén ja joiden aikana valitaan yritykselle sopivia yhteistyon
muotoja tai kokeillaan erilaisia kdytdntojd. Taustalla on kehittymisen tarve ja valttdméatto-
myys, joiden seurauksena yritykset haluavat kehittyd ja hyddyntda uusia verkostoja, oppi-
mislahteitd, teknologisia ratkaisuja sekd haluavat suunnata asiakkaiden huomion kohti uusia
palveluja ja tuotteita. Ndiden toimenpiteiden my6ta voi tapahtua monia ennalta arvaamatto-
mia ja nopeita muutoksia, jotka sisdltavit pysdhtymisvaiheita, ristiriitoja ja uudenlaisia haas-
teita (ks. Laaksonen 2006, s. 50-74, Engestrom 2004, s. 156—157). Tutkimuksissa viitataan
esimerkiksi viime vuosien tapahtumiin teleoperaattoriyritysten kohdalla, silld niilld aloilla
myoOnteiseen kehittymiseen johtaneet taustatekijdt linkittyviat lahes poikkeuksetta verkos-
toihin ja innovaatioihin. Oppimista liittyy usein ehkd paradoksaalisestikin ristiriitoihin tai
asiakaskdyttdytymisen nopeisiin muutoksiin.

Tutkimusten mukaan yritysten sitoutuminen ja osallistuminen tuotekehitykseen edistdd
hankkeiden onnistumista (Ravasi & Turanti 2005). Tassd yhteydessa on havaittu, ettd pelkka
ulkopuolinen asiantuntemus, vaikka se olisi kuinka korkeatasoista tahansa, ei vield takaa
koko prosessin onnistumista. Yhteistyon esteend voivat olla erilaiset kommunikaatio-ongel-
mat, kuten yhteisen kielen ja kokemustaustan puuttuminen yritysten, tutkijoiden, konsulttien
ja kehittédjien véliltd (Ravasi & Turanti 2005). Toisin sanoen yhteistyon ja verkostoitumisen
yleistymisestd huolimatta eri osapuolet eivit ole saavuttaneet vield kaikilta osilta vakiin-
tuneita yhteisesti muodostettuja toimintaymparistdjd, joissa eri osapuolten nidkokulmat ja
intressit kohtaavat ja jalostuvat. Liséksi yhteiset oppimis- ja kehittdmiskdytdnnot seki tyo-
kalut ovat usein kehittimisasteella (Kerosuo & Engestrom 2003, s. 245, 250). Verkostoista
saatavan mahdollisuuden hyddyntdmiseksi kehittdmistd on jatkettava eri toimialueilla, jotta
syntyy vakiintuneempia uusia kehittdimisen rakenteita ja yhteistydnmuotoja, jotka perintei-
sen tutkimustiedon liséksi tuottavat parannuksia tiedon soveltamiseen liittyviin kdytantoi-
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hin. Tama merkitsee myos oppimiskohteen jatkuvaa uudistumista, joka on samalla my0s eri
tieteenalojen ja tutkimuksen kannalta mielenkiintoinen kokonaisuus.

Edelld mainituista tekijoistd johtuen on tiarkedd, ettd kaikki yhteistyotahot kehittivat itse
uusia yhteistydmuotoja, toimivat yhteistydssd pitkdjanteisesti ja samalla uudistavat omia
toimintajérjestelmiddn (Luomala & Kupiainen 2008). Tutkimus ei timén tapaisessa jérjes-
telmédssd palvele yksinomaisena tieteellisen tiedontuottajana. Kiytinndssd tdma tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd integroitaessa uutta tutkimustietoa myds muihin kuin tieteellisen tiedon
tuottamisen tapoihin kysymyksessd on kokonaan uusi ndkemys tietoon ja sithen miten uutta
tietoa syntyy. Uudistuvat tiedon tuottamiseen ja soveltamiseen tahtdévat toimintajarjestelmat
tarjoavat mahdollisuuden ekspansiiviselle oppimiselle sekd uusien innovaatioiden synnylle
(Engestrom 2000, s. 966).

1.4.1 Oppiminen elintarvikealan pk-yritysten strategiana

Yrittdjyys on jatkuvaa toiminnassa oppimista. Téstd huolimatta uuden litketoiminnan kehit-
tdmiseen liittyvid oppimisprosesseja on tutkittu melko vdhan, vaikka oppiminen on tirked
osa litketoiminnassa menestymistd. Kaikki uuden omaksuminen periaatteessa edellyttdd uu-
sien tietorakenteiden oppimista ja vanhojen tietorakenteiden muuttamista tai hylkdamista.
Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd yrittdjan visionddrinen intuitio on tirked uu-
den liiketoiminnan ja innovaatioiden kehittdmisessd, mutta lisdksi tarvitaan muun muassa
kehittyneiden markkinointitekniikkojen tuntemusta ja niiden kayttdon ja valintaan liittyvaa
osaamista, jotta yritys kykenee integroimaan uutta tietoa omaan markkinointi- ja tuoteke-
hitysstrategiaansa. Ravasi ja Turanti (2005) ovat havainneet etti oppimisprosessit, jotka
tapahtuvat kun yrittijdt kasaavat ja organisoivat tietoa kaikissa kehittymispyrkimyksissa
ovat edelleen melko vihén tutkittuja. Oppimista edistdd uusien innovaatioiden ottaminen
kayttoon, mutta yrittijit tarvitsevat liséksi ideoidensa kehittdmiseen ja jalostamiseen moni-
puolisia toimijoita, joiden taidot ja tiedot tdydentdvit toisiaan ja lisddvit erityisesti yrittdjan
tietoja ja taitoja markkinointiin liittyvistd kysymyksistd (Luomala & Kupiainen 2008).

Elintarvikealalla toimivien pk-yritysten aktiivisin kehitysvaihe ajoittuu usein aloitusvaihee-
seen, jossa yritys hakee omaa paikkaansa markkinoilla. Kasvuun tdhtddvit toimenpiteet ja
tavoitteet edellyttavét uusien toimintamallien omaksumista. Osittain markkinoiden luontees-
ta johtuen elintarvikealan pk-yritysten kasvuhakuisuus on vihéistd. Toisaalta kysymys voi
olla myds vaikeudesta omaksua tarvittavia késitteitd ja monipuolisempia markkinointitek-
niikoita, joita uusien markkinoiden haltuunotto usein edellyttdé. Elintarvikealalla toimivat
pk-yritykset kilpailevat monesti suurten yritysten kanssa markkinaosuuksista, joten markki-
noille pddseminen, erottuminen ja kestdvén kilpailuedun aikaansaaminen edellyttdvit saman-
tasoista markkinointiosaamista kuin kilpailijoillakin on. Pk-yritysten on kyettdvd avaamaan
yhteistydmahdollisuuksia ja toimittava yhteistydssd tavarantoimittajien, kauppaketjujen ja
kuluttajien kanssa. Erilaiset ulkoiset seikat, kuten kuluttajien signaalit ja raaka-aineiden ja
elintarvikkeiden hintojen nousupaine, tuovat oman lisénsd yritysten kehittdmistoimintaan
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my0ds oppimisen ndkdkulmasta. Ensisijainen oppimisenkohde on kuitenkin kuluttajille ja
asiakkaille arvoa luovien prosessien ymmartdminen ja niiden erottaminen sellaisista liike-
toimintaprosesseita ja ympariston aiheuttamista kehittdémistarpeista, jotka eivdt tuo arvoa
kuluttajille tai asiakkaille (Schmitt & Simonson 1997).

Avain pk-yritysten menestymiselle on oman yksildllisen kilpailuedun luominen ja sen jat-
kuva kehittdminen, mutta yksinkertaista reseptié kilpailuedun saavuttamiseen ei ole kiytet-
tdvissd. Verkostoituminen ja yhteistyon pitkdjanteinen kehittiminen seka kaikkien tarjolla
olevien resurssien hyodyntdminen edistivit aikaisempien tutkimusten valossa muun muassa
innovaatiorasitteen jakamista ja tuovat positiivisia yhtymékohtia tuotekehitysprosessin lyhe-
nemisen ja innovaatioiden menestymisen kannalta (Ritter & Gemunden 2003, s. 746, 753).
Kehittdmistydssd my0s asiakkaat voivat toimia merkittdvéssi roolissa uusien innovaatioiden
ja tuotteiden kehittédjind (Kotler & Armstrong 2005, s. 278, Engestrom 2004, s. 156—157).
Yksi tirked pk-yritysten strateginen valinta on kilpailuedun ja taloudellisen menestyksen
tavoittelu kehittdmaélld jatkuvasti uusia tuotteita ja tuoteinnovaatioita. Innovatiivisten ja me-
nestyvien tuotteiden taustalla oleva tuotekehitysprosessi on osoittautunut omaksi erityiseksi
tutkimus- ja kehityskohteeksi, silld esimerkiksi Costa ja Jongen (2006, s. 457) huomauttavat,
ettd tuotekehityksen onnistuminen elintarvikealan yrityksissd on prosessi, joka ei ldheskédan
aina johda haluttuun lopputulokseen. Itse asiassa monien uusien tuotteiden markkinoilla me-
nestyminen epdonnistuu kokonaan tai niiden elinkaari jda toivottua lyhyemmaéksi (Kotler &
Armstrong 2005, s. 275). Tuotekehitysprosessiin sisdltyvét virheet ja epdonnistumiset voivat
kuitenkin pitkélld aikavililld tukea uuden tietimyksen luomiseen johtavaa prosessia, mikéli
niistd pystytddn oppimaan riittdvésti (Nonaka & Takeuchi 1995, s. 232).

Syitd epdonnistuneelle tuotekehitykselle ja tuotteen heikolle menestymiselle markkinoilla
on monia. Ensinndkin yritykset saattavat aloittaa tuotekehityksen liian pienilla resursseilla ja
sen johdosta my0s uuden tuotteen syntyprosessi ja tuotekehittiminen jadvit puutteelliseksi.
Esimerkkind on pakkaussuunnittelu, jonka kehittimisessd muun muassa on sddstetty. Siitékin
huolimatta, ettd tuotekehitys rakentuu kuluttajaldhtoisesti, markkinat ovat muuttuneet entisti
haastavimmiksi kehittdjien ja elintarvikealan pk-yrittijien kannalta. Kulutuskayttdytyminen
vaihtelee nopeasti, eivitkd tdman pdivan kiinnostuksen kohteet pade pitkille tulevaisuuteen.
Pitkdaikaisempia kiinnostuksen kohteita ja kulutustrendejd voidaan markkinoilta havaita,
mutta pidempiaikaisista trendeistd huolimatta pk-yritysten on tehtdva selvitystyotéd ja rat-
kaistava, millaisia mahdollisuuksia niilld on vastata kuluttajien tarpeisiin ’tdssé ja nyt’ yri-
tyksen omista ldhtokohdista késiin.

Nonakan ja Tacheuchin (1995) mukaan syytd heikkoon menestykseen markkinoilla pitdisi
etsid innovaatioihin liittyvéastd tiedon tuottamisen prosessista pikemminkin kuin teknisesti
tuotekehityksestd tai markkinatiedon soveltamisesta. Erotuksena uusia tuotteita ja innovaa-
tioita koskevista strategioista Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 227-228) mukaan on tarked
pikemminkin mééritelld innovaatiostrategian mukaista uutta tietimysta koskeva visio, joka
puolestaan mairittdd sen, milld tavoin uutta tietdmystd luodaan. Tdsséd suhteessa aikaisem-
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mat menestystekijét ja esimerkiksi uuden tuotteen ominaisuudet tai innovatiivisuusaste eivit
ole tarkeimmadlla sijalla, vaan saattavat pahimmassa tapauksessa méérittdé jopa litkaa uuden
tuotteen kehitysprosessia, ellei niihin liittyvid pddméérid ja hyodyllisid tiedonldhteitd ole
eritelty myds uutta tietimystd koskien.

Yrityksen innovaatioprosessien ymmaérretddn perustuvan generatiivisiin oppimisprosessei-
hin, joiden tavoitteena on opittujen uuden tiedon rakenteiden yhdistiminen innovaatiopro-
sesseihin. Kyseessd on kehdvaikutus, koska oppiminen edeltdéd innovaatioiden kehittimista
siten, ettd generatiivisen oppimisen aikana yrittdjd siirtyy ensimmaisestd alkuperdisen in-
tuition vaiheesta sithen vaiheeseen, jossa muodostuu hyvin kehitetty uusi tuote tai palvelu.
Tasta nakokulmasta tuotekehitysté ei voida ymmartid yksinomaan intuitiivisesti, loogisesti
tai ajallisesti toimenpiteestd toiseen etenevind prosessina, vaan aikaisempaa sisdistyneempa-
nd ymmarryksend tuotteiden ominaisuuksista, kuluttajista ja kilpailijoista sekd ennen kaik-
kea yrityksestd itsestdéin innovaatioiden tuottajana. Verkostot voivat rohkaista pk-yrittdjia
hankkimaan uusia resursseja. Oppivat yritykset saavat myonteisid kokemuksia itsestdédn ja
ajattelumallien muuttuessa niiden itsevarmuus innovaatioiden tuottamisessa lisddntyy. Jotta
oppiminen olisi mahdollista, se edellyttdad sitoutumista kehittimishankkeisiin olivatpa ne
sitten yrityksen itsensd aloittamia, eri kehittéjatahojen tukemia interventioita tai ndiden yh-
distelmia!.

1.4.2 Arvontuottamisen ongelmat ja niiden vaikutus tuotekehitykseen

Kuluttaja-arvon kisitteen esiin nousu liittyy havaintoihin, joiden perusteella on péitelty, ettd
esimerkiksi hyvékadn tuotelaatu ei endi tarjoa selvdd kilpailuetua yrityksille. Ongelmana
on myds se, ettd innovaatioistakaan ei ole yksiselitteisesti muodostunut yrityksille kesta-
vid suojaa kilpailua vastaan (Woodruff 1997). Useissa tutkimuksissa on liséksi havaittu,
ettd yritykset eivdt tunne asiakkaidensa padtoksentekoon vaikuttavia tekijoitd riittdvan hy-
vin. Yrityksen tulisi tietoisesti kehittéa sellaisia oppimisprosesseja, jotka lisddvat tita tietoa.
Kysymys on enemmaén siitd, miten asiakaskeskeisyyttd toteutetaan kuin siitd, onko yritys
asiakassuuntautunut vai ei (Woodruff 1997).

Perinteisesti yritysten tiedontuottaminen on tapahtunut kahta pédasiallista tapaa noudattaen.
Tyypillinen tapa esimerkiksi pk-yrityksissd on hankkia tietoa epdmuodollisia kanavia kéyt-
tden, esimerkiksi asiakaspalautteista, virheisti tai havainnoimalla asiakaskiyttdytymista.

! Ravasi ja Turanti (2005) ovat ilmaisseet edelld sanotun seuraavasti: ”Successful entrereneurial innovation, in
fact, requires more than the capacity to discern an opportunity for enterepreurial profit and the willingness to
accept the associated risk. Entrepreneurs often deal with new and ill-defined product concepts, whose context
of use is still poorly understood and whose commercial applications are not fully explored yet. Many busi-
ness opportunities appear in very rough intuitive form, and require a search for additional information before
their feasibility and profitability can be reasonably assessed. Between the recognition of an opportunity and
its successful exploitation lies a critical, albeit often underestimated, learning processes that takes place as
enterepreneurs gradually manage to make sence of the connections between different technologies, product
functions, customers’preferences, market structures, etc.”
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Toinen tapa on etsid tietoa muodollisten tiedontuottamismenetelmien avulla ja kdyttamalla
erilaisia kehittyneitd tekniikoita. Muodollisen tiedonhankinnan etuna on, ettd se tuottaa tietoa
jarjestelmallisesti ja my0s muista kuin omista asiakkaista. Kuitenkin kaikkein térkein asia
kuluttaja-arvoon perustavan tiedon tuottamisessa ja sen avulla johtamisessa on Woodruffin
(1997) mukaan se prosessi, jolla johtaja tai yrittdjad oppii asiakkaista. Muun muassa epdmuo-
dollisten kanavien suhteen on olemassa vaara, ettd yrittdja suodattaa negatiivista palautet-
ta pois ja valikoi mieluummin myonteistd palautetta ja muodostaa ainoastaan myonteisen
palautteen varassa kuvan omasta toiminnastaan (Kupiainen 1996). Muodollisten kanavien
kayttoon liittyy myOs monia ongelmia, joita ei kuitenkaan pk-yritysten tapauksessa erityi-
sen hyvin tunneta. Muodollisten menetelmien kdyttdon vaikuttaa esimerkiksi se, ettd nii-
den hyddyntdminen edellyttdd usein erityisosaamista, jota yrityksissi ei ole aina riittavésti.
Yrittdjakoulutusta tutkineet ovat tehneet myds sellaisia havaintoja, ettd yrittdjét eivét usein
lahtokohtaisesti pidé asioiden teoretisoinnista, koska heilld on teorioista kielteinen mieliku-
va ja he luottavat enemméan oman kokemuksensa tuottamaan tietoon (Fiet 2000).

Kuluttaja-arvoon perustuva markkinointi on yrityksen kohderyhmien ja asiakkaiden tarpeis-
ta etenevi tapa luoda ja toimittaa kuluttajalle sellaisia tuotteita, joilla on heille tavanomaista
suurempaa merkitysti ja arvoa. Perusajatuksena on ollut myds se, etti tietyt kuluttajaryhmat
ovat yritykselle enemmaén arvoa tuottavia kuin toiset, joten yrityksen on menestyédkseen ky-
ettdvd tunnistamaan itselleen sopivat kohderyhmét. Ongelmana on vain usein, ettd kulut-
tajalle ei synny arvoa samoista ldhteistd kuin yrityksille eika tieto asiakkaasta vility niille
automaattisesti. Menestymiseen ei siten padsti yksipuolisesti yrityksen ndkdkulmasta asioi-
ta tutkien. Tutkimuksissa on my0s havaittu, ettd mitd kauempana yritys on niin kutsutusta
loppuasiakkaasta, sitd suurempi on myos todenndkdisyys informaatiovajeen syntymiselle
(Kupiainen 1996). Arvoa asiakkaalle tai kuluttajille voi kuvata hintaero pyydetyn/maksetun
hinnan ja mahdollisen toisen kilpailevan hinnan viélilld. Se voi olla myds kuluttajan kokema
kokonaishydty suhteessa hintaan. Arvoa on mééritelty lisdksi erilaisten tasapainokésitteiden
avulla, jotka ottavat huomioon useita samanaikaisesti tarjolla olevia vaihtoehtoja (Woodruff
1997).

Myos emotionaaliset tekijdt brandin ja kuluttajan vililld saattavat muodostaa osapuolten
vilille siteitd, jotka voidaan tunnistaa lisdarvoa muodostaviksi tekijoiksi (muun muassa
brandi-uskollisuus seké yrityksen ettd kuluttajan ndkokulmista). Kuluttajien arvojérjestel-
mét ovat keskeisid kuluttajakdyttdytymisen ymmairtdmisessd ja ne tarjoavat perustan myos
markkinoiden segmentoinnille. Kuluttajan arvojen ja arvostusten ymmaértdminen voi tuoda
yritykselle lisdarvoa, mutta kuten aiemmissa tutkimuksissa on todettu, arvojen ja kéyttdy-
tymisen vililld oleva yhteys ei useimmissa kuluttajakdyttdytymiseen liittyvissa tapauksissa
toimi lineaarisesti (Kupiainen & Jarvinen 2009). Arvojen ja segmenttien vililld on myo0s se
ero, ettd segmentit voivat muuttua vaikka niitd vastaavat perusarvot pysyvit suhteellisen
muuttumattomina (ks. Puohiniemi 2006). Intuitiivisestikin voidaan ymmartaa, ettd edella
kuvattu monimutkainen arvon késite ja arvon muodostus saattavat vaikuttaa yrittdjastd niin
monimutkaisilta, ettd vain harvat kiinnostuvat niistd luonnostaan. Kuluttajat jakautuvat joka
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tapauksessa monimuotoisiin ryhmiin muun muassa arvojen, demografioiden ja arvoihin kyt-
keytyvin eldmintyylin perusteella ja yhteen ja samaan tuoteryhmién kohdistuvia kulutus-
paitoksid saatetaan tehdd hyvin heterogeenisistd 1dhtokohdista.

Grinsteinin (2008) tutkimustulokset ovat tuoneet tietoa siitd, ettd innovaatiot voivat on-
nistua sekd asiakas- ettd kilpailuldhtoisestd perusldhtokohdasta. Yritysten pitdd vain oppia
valitsemaan sellaisia kohderyhmid, joille he pystyvit kehittiméén tuotteita, jotka sopivat
yrityksen tuotevalikoimaan meneméttd yrityksen bréndi -strategian tai muiden strategisten
linjausten ulkopuolelle. Tamén lisdksi tarvitaan teknologista osaamista, johon markkina-
tietdimys implementoidaan. TAmé& prosessi on jatkuva ja sen tuotoksena syntyy tarkentuvia
madritelmié ja ndkemys yrityksen omista kehittdmisen 1dhtokohdista, mitkd parhaimmillaan
heijastuvat koko tuotekehitysprosessiin, tuotteeseen ja sen markkinointiin (Costa & Jongen
2000, s. 458-460, Kotler & Armstrong 2005, s. 276).

Tuotekehityksen toteuttaminen rakentuu ideaalitapauksessa siten, ettd pystytddn mahdol-
lisimman tarkasti ja luotettavasti huomioimaan kehitysprosessia sekd kokonaisuutena ettd
erikseen siihen vaikuttavia tekijoitd ja tasoja (Weitz & Wensley 2002, s. 182). Aikaisemmat
kokemukset tuotekehityksen parissa osoittavat, ettd tuotekehitys on usein mahdollista to-
teuttaa kapea-alaisestikin ottamatta huomioon kokonaisuuden kannalta tirkeitd elementteja,
esimerkiksi painottamalla yksinomaan tuotteen teknisié ja teknologisia kehitysedellytyksia.
Talld tavoin on ehkd mahdollista tuottaa innovaatioita ja uusia tuotteita markkinoille, mutta
pettymykseksi niiden kysynti ei tdytd odotuksia tai tuotteet eivit vastaa muita vaatimuksia,
joita rinnakkaiset prosessit edellyttivit. Tuotekehityksen onnistumiseen voivat vaikuttaa
kaytettdvissd olevat markkinoinnin suunnittelu- ja prosessityokalut, henkiloston osaaminen
ja toimitusketjun hallinta kokonaisuutena (kuva 1).

Uuden tuotteen kehitysprosessissa on alueita, joihin on toistaiseksi kohdistunut suhteelli-
sen vdhén tutkimusta. Yksi téllainen tutkimusalue on selvempi eroavuuksien osoittaminen
tuotekehityshankkeissa, joiden toiminta pohjautuu joko reaktiiviselle tai proaktiiviselle toi-
minnalle, joista jilkimmadisen on usein katsottu edustavan tavoiteltua kehittdmisen muotoa.
Proaktiviisessa tuotekehityksessd kehittiminen sekd uusien kdyténtojen luominen ja omak-
suminen yhdistyvét prosessinaikaiseksi toiminnaksi, mutta olemassa oleva tutkimustieto ei
aina anna yksiselitteisid vastauksia, joiden avulla olisi mahdollista varmistaa 1dhtokohdat
proaktiiviselle tuotekehitystoiminnalle. Wang (2008) on tutkimuksessaan havainnut, ettd
proaktiiviset strategiat liittyvit kilpailuympéristdstd ohjautuviin strategioihin ja kilpailuti-
lanteen ymmaértdmiseen. Vastaavasti adaptiiviset strategiat liittyvdt enemmaéan oppimiseen.
Epaselviksi tdssd yhteydessi jéi kuitenkin adaptiivisten ja oppimista korostavien strategioi-
den vaikutus uusien tuotteiden menestymiseen. Sen sijaan suurempaa tutkijoiden yksimie-
lisyyttéd ja tutkimustietoa on siitd, ettd kuluttajatarpeiden ymmartaminen ja tarpeisiin rea-
goiminen korreloivat menestyksekasta tuotetta kehiteltdessi. Kuluttajatiedon luova sovelta-
minen on tuotekehityksen osalta edelleen huonosti tutkittu tiedonalue, vaikka tiedetdénkin
ettd kuluttajilta saatavan tiedon avulla voidaan vaikuttaa myonteisesti tuotekehityksen lop-
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Kuva 1. Tuotekehitys jatkuvana prosessina (Weitz & Wensley 2002, s. 182).

putuloksiin. Luovan tiedonsovellutuksen tarvetta tuotekehitykselle aiheuttavat kuluttajien
osoittamat monet kiinnostuksen kohteet, jotka kuitenkin voivat olla ristiriidassa péivittdisten
ratkaisujen ja tehtyjen tuotevalintojen kanssa.

Digentin (2004) mukaan mikédén ei korvaa sité taitavaa organisaatiota (henkil64 tai joskus
jopa useita henkil6itd), jonka rooliin kuuluu edistdd verkottuneen yhteistyon menestymis-
td ja auttaa yrityksid erilaisissa kdytdnnollisissd ja muissa ongelmissa. Kuluttajatutkimusta
tekevit organisaatiot ovat harvemmin olleet kidytdnnollisen edistdjin (facilitator) roolissa,
miki voi johtua niiden osaamisen erikoisluonteesta ja siitéd, ettd kehittdmisen tavoitteet ei-
vit ole liittyneet tutkimuksen vaan tuotteiden kehittdmiseen. Tuotekehitysorganisaatiot tai
teknistd tutkimusta harjoittavat organisaatiot sen sijaan ovat usein olleet koordinoivassa roo-
lissa ja muutenkin tirkeédssd avainorganisaation asemassa erilaisissa tuotekehityshankkeissa
yleisesti (Conner & Clawson 2004) ja erityisesti elintarvikealalla (Kuorikoski & Kupiainen
2001). Kohderyhmékeskeiseen tuotekehitykseen sopii periaatteessa kuitenkin hyvin myds
se, ettd tutkimusorganisaatio voisi toimia tuotekehityksessd erityisessd edistdjan roolissa,
mutta silloin painopiste siirtyisi teknologisista innovaatioista aikaisempaa tietoisemmin yh-
teiskunnallisten ja kulttuuristen innovaatioiden suuntaan.
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Pk-yrityksillad tuotekehitykseen sisédltyvdt segmentointikeinot voivat olla kdytanndssd pie-
nelld toteutusasteella, koska resurssit ja kohderyhmamarkkinointiin liittyvd osaaminen ja
sen vaatimat resurssit ovat véhiiset tai aikaisemman toiminnan perusteella siihen ei ole néh-
ty suurta tarvetta ja kuluttajiin liittyvad analyysid on tehty karkealla jaottelulla. Nykyisin
kuluttajiin kohdistuva tutkimus ja tulokset kuluttajien kiyttdytymisestd markkinoilla anta-
vat viitteitd siitd, ettd perusteita segmentointiin on muodostettava uudenlaiselta pohjalta,
koska vanhat segmentointitavat ja muodostetut asiakassegmentit kidyvét riittiméattomiksi
osoittamaan suuntaa markkinointitoimille. Esimerkiksi samaan ikdryhméén tai sosioekono-
miseen asemaan voi kuulua hyvin erilaisia kuluttajia, joilla on erilaisia kulutustottumuk-
sia ja kriteereitd sille, mitid he tuotteilta haluavat (vrt. tuotteen laadulliset ominaisuudet).
Toinen tarked huomio on se, ettd niin kuluttajat kuin kulutustottumuksetkin ovat kiihtyvien
muutostekijoiden alaisuudessa. Edelld mainitusta syystd kerran muodostettuja segmentteja
on arvioitava uudelleen, koska kerran luodut segmentit eivit pitkdlld aikavalilld enda riitd
kertomaan kulutustottumusten nykytilanteesta. Télldin tulevia kehityssuuntia on avattava
ajanmukaistamalla kohderyhmii. Segmentteji pitdd myos luoda ajanmukaisten kriteerien
perusteella. Pk-yrityksissd tuotekehitys ja kohderyhméajattelu ovat usein sidottuja toimin-
taympéristoon, mikd voi muodostua myos esteeksi yrityksen pyrkiessd laajemmalle markki-
na-alueelle, koska toimintaymparistot eroavat toisistaan my0s kuluttajakayttdytymisen pe-
rusteella. Toimintaympéristolld on kuitenkin tarked merkitys menestymisen kannalta, vaikka
tuotantoa ja tuotekehitysti toteutettaisiin paikallisesti pienessédkin yksikossa.

Erityisesti segmentointiin ja kohderyhmin valintaan liittyy useita joko yrityksestd tai tut-
kimuksesta johtuvia epédkohtia (Neal 2000). Yrittdjd ei aina ole sitoutunut kohderyhmaiajat-
teluun tai hén ei ole havainnut, ettd markkinoinnin segmentointi kuuluu yrityksen markki-
nointistrategiaan ja kohderyhmistrategian toteuttaminen edellyttdd koko henkildston mu-
kanaoloa. Myds kisitteiden ymmaértamisessd on puutteita yrityksissd. Tutkijat puolestaan
eivit aina kykene ottamaan huomioon markkinoinnin térkeitd osa-alueita, kuten tarvittavien
kyvykkyyksien asettamia rajoituksia ja kdytdnnollisen toiminnan edellytyksid. Tutkimuksen
kompastuskivind ovat myds sapluuna-ajattelun liiallinen kéytto ja vddrien muuttujien valinta
segmentointiin.

Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 234) korostavat, ettd erilaiset tiedonhankintamenetelmit sovel-
tuvat erityyppisen tiedon hankintaan. Kaikkia asiakkaiden tarpeita ei vélttimattd pysty suo-
raviivaisesti selvittdmédn, eivitka asiakkaat aina pysty ilmaisemaan, miten heidén tarpeensa
voisi parhaiten tyydyttdd. Tieto perustuu usein hiljaiseen tietoon ja heikkoihin signaaleihin,
joihin tuotekehittdjien on ensimmadisend tartuttava. Eri tuotekehityksen vaiheet linkittyvit
parhaimmillaan yhteen ja vahvistavat toisiaan seké vaikuttavat myonteisesti seuraaviin tir-
keisiin tuotekehitysvaiheisiin. Tuotekehitystd on arvioitava erilaisista ndkokulmista ja niita
on sovitettava yhteen paremman kokonaiskuvan saamiseksi tuotekehitykselle. Tuotekehitys
ei kuitenkaan aina automaattisesti etene loppuun, jossa uusi valmis tuote on viety markki-
noille. On myds mahdollista, ettd tuotekehityksen lopettaminen on jarkevé ratkaisu, mikéali
jatkamisen kannalta vélttaméttomat kriteerit eivét tayty.
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1.4.3 Rajanylityksissa tapahtuva uuden oppiminen

Organisaatioiden oppiminen ja oppivat organisaatiot ovat olleet monien tutkijoiden mielen-
kiinnon kohteena jo vuosikymmenié. Yhteiskehittelyyn ja pk-yrityksiin kytkeytyvia tutki-
musta on tehty erilaisissa toimintaymparistoissi. Erilaisten verkostojen ja oppimisen merki-
tystd on tutkittu eri toimialoja késittdvissd yrityksissd. Oppimista ja osaamisen kehittymista
on tarkasteltu sekd organisaation eri tasoille paikantuvina yritysten sisdisind prosesseina etté
organisaatiorajat ylittdvanad eri organisaatioiden vélisend toimintana. Jalkimmaiinen tutki-
mussuunta on herittinyt kasvavaa kiinnostusta, silld verkostoituminen ja erilaisten yhteis-
tydmuotojen painottuminen siséltivit eri asiantuntijoiden mukaan niitd elementtejé, joissa
2000-luvun yritysten uudistuva kilpailukyky ja innovaatiot syntyvét (Toiviainen & Hanninen
2006). Rajan késite on osoittautunut erittdin kayttokelpoiseksi silloin, kun on haluttu ym-
martdd erilaisten organisaatioiden toimintatapakulttuurien vilisid eroja tai yritysorganisaati-
on osastojen erilaisia toimintatapoja ja niiden vaikutusta jonkin tietyn yhteiseksi maaritellyn
tavoitteen saavuttamiseen (Eriksson 1999).

Pk-yritysten kohdalla rajanylityksen ongelmana on usein, ettd uusien tuotteiden kehittdmi-
nen ja parantaminen edellyttdavit sellaisia resursseja, toimintamalleja ja markkinoinnin tek-
nologiaa, joihin yritysten omat edellytykset eivit aina sellaisenaan riitd. Zack (1999, s. 127)
katsoo yleisemmin resurssien ja kyvykkyyksien olevan kestavimpié ja pitkdikdisempid kuin
muuttuvien markkinoiden ehdolla olevat tuotteet. Tdma on yksi peruste sille, miksi yritysten
resurssit ja kyvykkyydet (osaaminen) tulisi maaritelld ja kytkea tiiviisti yrityksen strategisiin
linjauksiin. Resurssit voivat olla taloudellista, teknologista, organisatorista, johtamistaidol-
lista tai muuta osaamista, jotka normaalisti mahdollistavat yrityksen toimimisen markkinoil-
la (vrt. Koivisto & Ahmaniemi 2001, s. 6—7). Yrityksen ymparistolld on suuri merkitys, silld
ympériston tarjoamien mahdollisuuksien heikko tarjonta, yleinen virikkeettomyys tai tiedon
jakamiseen ja kommunikointiin sisdltyvit ongelmat kaventavat yrityksen oppimismahdolli-
suuksia. Kaikki edelld mainitut tekijit linkittyvit kehittymistd palvelevan tiedon saatavuu-
teen. Toisaalta virikkeellinen ja mahdollisuuksia tarjoava ympéristokéén ei aina takaa, etti
yritys pystyy poimimaan tarkoituksenmukaisen tiedon kdyttdonsé ja soveltamaan sitd omas-
sa yritystoiminnassaan. Edell4 mainituista rajoitteista huolimatta Zack (1999, s. 128) koros-
taa, ettd yrityksen olemassa olevan tietimyksen lisddntyessd my0s oppimismahdollisuudet
lisddntyvét ja osaamisperusteisen strategian suomat mahdollisuudet kestévin kilpailuedun
saavuttamiseen paranevat.

Organisaatioiden vilisten ja organisaatioiden sisdisten rajanylitysten ongelmia esiintyy usein
silloin, kun niiden pitéisi edistda toimillaan tiettyd kokonaistavoitetta erilaisista 1ahtokohdis-
ta. Esimerkiksi hankkia tiettyyn tavoitteeseen liittyvid oppimismahdollisuuksia ja kokemuk-
sia, jotka on mahdollista kytked olemassa olevaan tietdmykseen silld tavoin, ettd onnistutaan
luomaan uusia synergiaetuja yrityksen toiminnalle. Synergiaetujen saavuttaminen edellyttda
rajojen ylittdmistd sekd organisaation sisélla ettd yrityksen ulkopuolella. Organisaatiot, jot-
ka onnistuvat madrittelemédn kilpailuetuun kytkeytyvid osaamisalueita yli niiden organi-
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saatiorajojen ovat menestyneet vahemmén adaptiivisia yrityksid paremmin (Coles 2004).
Mahdollistaakseen organisaatioiden vélisen vuorovaikutuksen prosessin yritys tarvitsee eri-
laisia kisitteellisid tyokaluja ja menetelmid sekd tdhan yhteyteen kuuluvaa osaamista (me-
tatietdmystd), josta muodostuu eri strategisia alueita palveleva oppimisen kriittinen massa
(Zack 1999, s. 129). Organisaatioiden menetelmiin ja keinoihin omaksua uusia asioita koh-
distuu myds tarve etsid parempia vaihtoehtoja, koska ei ole itsestddn selvéd, ettd muutosti-
lanteissa organisaatiot kykenevit hyddyntdmaéén niiden toimintaa parhaiten palvelevia oppi-
misstrategioita (Larsson ym. 1998, s. 290-292).

Luottamus eri osapuolten vililld on tirked ja sen saavuttaminen edellyttdd kehittymisti
my0s esimerkiksi kuluttajatutkimuksen tekijoiden puolella. Luottamuksen saavuttaminen
edellyttdd tutkijoilta omien tutkimuskdyténtdjen jatkuvaa ennakkoluulotonta kehittdmisté
sekd pitkédkestoisten asiakas- ja verkostosuhteiden luomista. Tutkimusta tekevien tahojen
on kyettdvd tunnistamaan asiakkaiden ja tutkimustiedon kiyttdjien yksilollisid tarpeita ja
eroja, esimerkiksi organisaatiokulttuurissa, toimialan erityispiirteissé tai strategisissa pai-
nopistealueissa. Tutkimuksen tekijoiden on lisdksi kyettdva raatdloiméén palvelua asiak-
kaiden mukaan (Moorman ym. 2001). Edellisestd seuraa vdistaméttd, ettd tieteellisen tut-
kimuksen ldhtokohdista ei aina pystytd palvelemaan esimerkiksi elintarvikealalla toimivia
pk-yrityksid, jos niiden tuotekehitys on hyvin kehittymétontd tutkimustiedon kédyton osalta.
Zack (1999) sekd Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 123) muistuttavat myds osaamisen yleisen
tason muutosalttiudesta, jolloin tietyn osaamisen arvo voi ajan kuluessa muuttua radikaalisti.
Toisin sanoen tdmén pdivan innovaatioihin liittyvd osaaminen vaihtuu perusosaamiseksi ja
tulevaisuuden arkikdytdnnoiksi, joka ovat kaikkien saatavilla ja omaksuttavissa (vrt. esim.
tutkimusmenetelmien kaytdssd tapahtunut kehitys). Yhteistoimintaan ja verkostojen raken-
tamiseen vaikuttaa lisdksi, ettd erilaisilla organisaatioilla on erilainen késitys siitd, millaisia
funktioita tutkimus ensisijaisesti edistda (Siegel ym. 2004). Esimerkiksi yliopistotutkijat pi-
tavit eri asioita tarkednd kuin yritysten edustajat, mikd voi haitata yhteistyon kehittymista
niiden vilille.

Tiedon kehittymisestd johtuen dynaamisuus on osaamisen kehittimisessi yksi keskeisempia
yrityksen menestystekijoitd, mutta sen avulla luodaan kilpailuetua usein epésuorasti kehit-
tdmalla tehokasta markkinointijdrjestelmad ja tydkaluja, joilla voidaan arvioida ja johtaa
erilaisia tietdimysvaroja. Tietdimysvarantojen arviointia ja johtamista koskeva jirjestelmén
rakentaminen on yksi keskeinen osa yrityksen tehtivid, jonka avulla yritys hyddyntda osaa-
mispotentiaalinsa tuomat mahdollisuudet kilpailuedun kehittdmisessd. Tétd prosessia edes-
auttaa ymmarrys ja ymmarryksen kehittiminen siitd, kuinka eri tietdimysvarannot on luotu,
hankittu ja hyddynnetty yrityksessd (Nonaka ym. 2000a, s. 21).

Paikallinen toimintaymparistd tarjoaa aineksia kilpailuedun synnyttimiseen ja globaali kehi-
tys antaa ehkd yllattden lisimerkitysté paikallisen kehityksen kédytdnndille. Perusteina tdhan
ovat useiden tutkimusten mukaan kilpailun muuttuminen esteettémiammaksi, jolloin myos
pk-yritysten kilpailukyky testataan entistd avoimemmassa toimintaympéristossd. Koveneva
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ja avoin kilpailutilanne ovat omiaan paljastamaan paikalleen pysédhtyneet yritykset, jotka
eivdt panosta oman yrityksensa ja innovaatioiden kehittdmiseen. Huomionarvoista on myds
se, ettd aktiiviset yritykseen kohdistuvat kehitystoimet eivit automaattisesti takaa menes-
tystd, mikéli niiden soveltuvuutta yrityksen nykyiseen tilaan ja tavoitteisiin ei ole punnittu.
Innovaatioiden kehittdminen on prosessi, jonka yhtend voimavarana on eri toimijoiden véa-
linen vuorovaikutus, joissa on tyypillisesti mahdollista ylittdd toimijoiden vilisid organi-
saatiorajoja. Yrityksen ja sen ympdariston valinen vuorovaikutus on herkkd haavoittumaan
ja silloin ei saavuteta esimerkiksi uuden tietdimyksen luomiseen tarvittavia sisiltojd ja toi-
minnan muotoja (Peltokorpi ym. 2007, s. 52, Nonaka ym. 2006, s. 1184). Tdma voi nidkya
asiakastarpeiden ja kysynnin kohdentumisena sellaisiin tuotteisiin ja palveluihin, joita yri-
tykselld tai tutkimuksella ei ole tarjota. Edelld mainitut asiat lisddvat yritysten riskid kuihtua
markkinoilta etenkin, jos ne reagoivat vaihtuviin tilanteisiin hitaasti eivitkd saavuta ver-
kostojen hyddyntdmiseen tarvittavia taitoja tai osaamista, joilla uusia innovaatioita saadaan
markkinoille (vrt. Nonaka & Takeuchi 1995, s. 166—171) Oppimisen ndkdkulmasta timéan-
tyyppiset yrityksid koskevat haasteet muodostavat laajan ja erilaisia mahdollisuuksia tarjo-
avan tutkimuskentéin, jossa oppimista ja rajanylityksid koskevaa tutkimusta on keskittynyt
useille osa-alueille (kuva 2).

Kohteena oppimisympdristot

Kohteena oppimisen vdilineet

Oppimisen Oppimisen
kulttuurinen dialogin
tutkimus tutkimus
Ldhtékohtana Ldhtékohtana
oppimiskdytdntd Oppimisen oppimisinterventio
Oppimisen ; .
. esineellisen
evoluutio vdlittyneisyyden
tutkimus Y . 44
tutkimus

Kuva 2. Rajanylityksia kuvaava tutkimuksen nelikentta (Toiviainen & Hanninen 2006, s. 19).
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2 Tiedon rakentelun kasitteet

Tassd padluvussa kuvataan tiedonrakentelun idea, tiedonrakentelussa tarkedd oppimisen ki-
sitettd ja madritellddn tutkimusmenetelména kaytettdvan kehittdvan toiminnanteoriaan liit-
tyvat tutkimuksen kannalta keskeiset kisitteet. Alaluvussa 2.1 kuvataan niitd késitteitd, jotka
liittyvat tiedon késitteen médrittelyyn ja jotka esittévit ajatuksia siitd, miten tietoa luodaan.
Alaluvussa 2.2 kuvataan kehittdvén toiminnan peruskadsitteet ja niiden toiminnan erityispiir-
teet sekd esitellddn oppimisen arvioinnissa kiytettavét késitteet ja kriteerit.

Konseptisuunnittelu voidaan rinnastaa tiedonrakenteluun, jossa tiedon osasista yhdistelldan
ja tuotetaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa erilaiseen asiantuntijuuteen perustuen uutta
tietoa, ndkemystd ja osaamista. Konseptisuunnittelu kuuluu kiinteésti segmentointistrategi-
aan. Neal (2000) on miiritellyt segmentoinnin seuraavasti: ’Segmentointi on luovan vision
luomista markkinoista”. Segmentointi suuntaa siten myos uusien innovaatioiden kehitté-
mistd, mutta koska kiytettavissd ei ole varmaa tietoa siitd, miten pitdé edetd, tuotekehityk-
sen lopputulos on aina myds keksimisen ja oppimisen prosessien yhteisvaikutuksen tulosta.
Oppivan organisaation teoriat korostavat jarjestelmaajattelua, jossa yksiloitd rohkaistaan
suoritukseen niin, ettd oman eldmdn haasteet ovat yhteydessd organisaation tavoitteisiin
(Nonaka & Takeuchi 1995) . Nikokulma olettaa, ettd tietyissd olosuhteissa voidaan edel-
tdvien mentaalisten mallien avulla rakentaa yhteinen visio, mikéd tukee myos innovaatio-
aktiviteetteja ja tarjoaa késitteellisid vilineet tiimityoskentelylle (Senge 1990). Kehityksen
edellytyksend on oppiminen. Oppiminen ei perustu yksinomaan opettamiseen, vaan tiedon
luomiseen ja tiedon siirtdmiseen, silld on mahdotonta opettaa sellaista, mistd kenelldkéén ei
ole vield tdyttd ymmarrysta.

2.1 Siirtyminen tietamisen kulttuurista tiedon luomisen
prosessiin

Nonaka ym. (2000b) ovat erottaneet tiedon luomisen ja oppimisen kisitteet toisistaan. Tiedon
luomiseen sisiltyy aikaisempaa demokraattisempi ndkemys erilaisista tiedon lajeista, niiden
syntymisestd ja merkityksestd organisaatiossa. Ekspansiivinen oppiminen ei ole tiedontuot-
tamisen erityistapaus, vaan voi liittyd kaikkeen oppimisen. Tietoyhteiskunnan murroksessa
siirtyminen tietdmisen kulttuurista tiedon luomisen kulttuuriin (prosessiin) on merkinnyt sa-
malla myos siirtymisti staattisesta tietokdsityksestd dynaamiseen tietokdsitykseen (Bereiter
2002). Bereiter kayttad kasitettd tiedonrakentelu, joka tarkoittaa sosiaaliseen vuorovaikutuk-
seen perustuvaa oppimisprosessia, jossa yksilé on motivoitunut oppimaan. Bereiter (1998,
2002) korostaa, ettd uuden tiedon syntymiseen ja innovaatioiden tuottamiseen liittyva tiedon
siirtiminen edellyttdd abstraktia ajattelua, mutta se ei tapahdu ithmisten padssd, vaan niiden
materiaalisten objektien kautta, joita sosiaalinen yhteisd luo erilaisia késitteitd kayttamal-
14. Tésta johtuen tiedon situaatioon liittyvid kisityksid on jouduttu tarkistamaan, silld suuri
osa uudesta tiedosta syntyy nykyisin varsinaisen koululaitoksen ja sithen perinteisesti liitty-
vin opetus- ja tutkimustyon ulkopuolella tai entistd l0yhemmassd suhteessa ndihin (Siegel
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ym. 2004). Tiedon situaatio viittaa muun muassa sithen, ettd oppiminen on sosiaalisesta
kontekstista riippuva aktiviteetti, mistd johtuen oppiminen on helpompaa ja sitd tapahtuu
enemmaén ja syvemmin suotuisassa kuin vihemmain oppimiselle suotuisassa ympéristdissa
(Bereiter 2002). Edelld kuvatut ajatukset ovat olleet esilld myds organisaatioiden toimintaa
kisittelevissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Hayek (1945) on jo melko varhain korostanut imp-
lisiittisen ja kontekstispesifin tiedon merkitystd. Penrose (1995) vastaavasti on korostanut
kokemuksen ja aikaisemman tiedon merkitystd uuden tiedon kartuttamisessa. Tietoa on pi-
detty my0s yrityksen resurssina (Barney ym. 2001). Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan
resurssindkemyksessi yritys on kuitenkin usein virheellisesti néhty tiedon varastona, jonka
rutiineissa, kiyttaytymismalleissa ja kognitioissa on uskottu olevan kaikki ne resurssit, jotka
tarvitaan kilpailuedun saavuttamiseen.

Koska tiedon tuottamisen normi on muuttunut, tiedon sovellettavuuteen ja kaupallistamiseen
kiinnitetddn aikaisempaa enemmaén huomiota. Tiedon laatu ja oikea aikaisuus ovat tarkeité.
Tietoyhteiskunnassa tydeldmassé tapahtuvan oppimisen merkitys on lisddntynyt nopeasti ja
yritysymparistot verkostoineen muodostavat tirkeitd oppimisympéristdjd. Téssd yhteydessi
on esitetty, ettd kompetenssin késite saattaa korvautua oppimisen, tiedonrakentamisen ja
tiedonluomisen kisitteilli (Keursten & Kessels 2000).2

Millainen sitten on toimiva tietoa luova tydyhteisd, organisaatio tai verkosto ja mitka tekijét
vaikuttavat tiedon hyviksikdyttoon? Voisiko esimerkiksi leipomoalan yrittdjd olla enemman
tietotyoldinen kuin kisity6ldinen? Bereiterin (2002) mukaan ajatus ei ole tdysin pohjaa vail-
la, silld kuluttajille markkinoidaan useammin ideaa leivdstd kuin leivin materiaalisia omi-
naisuuksia. Tassé yhteydessé on usein késitelty vastakkain myos ammatilliseen identiteettiin
perustuvia ja yhteisollisyyteen perustuvia tiedon tuottamisen tapoja. Oppimisen kannalta
esimerkiksi vahva yrittdjdidentiteetti voi olla oppimista rajoittava, mutta myds taloustieteen
ja yritysorganisaation tietokisitteistd on tunnistettu sellaisia véaristymid, jotka estavét tiedon
omaksumista ja kdyttoon ottoa.

Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 20-21) tarkastelevat erilaisia késityksid tiedosta ja tiedon
luomiseen sisiltyvistd perinteistd, jotka ovat muovautuneet historiallisen kehityksen tulok-
sena ja jotka vaikuttavat samalla vallitseviin késityksiin ja ajatusmalleihin tiedosta ja tie-
don syntymisestd. Esimerkkind he mainitsevat klassiset ekonomistit, jotka ovat késitelleet
tietoa hiirididen luokassa, koska tiedon epdsymmetria vaikeuttaa ekonometristen mallien
muodostamista. Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat tulleet my0s sithen paitelméén, ettd useat
yrityksen talouteen liittyvit teoriat eivdt kykene késitteleméédn tiedonluomisen prosessia:
esimerkiksi Porterin toimialantalousteoria, kilpailuetua koskevat teoriat ja arvoketjuajattelu

2 Esimerkiksi Keursten ja Kessels (2000, s. 146) ovat Druckeriin tukeutuen esittéineet asian seuraavasti:
”Learning to learn is a competence of universal value and importance. Individuals need this special learning
abilities more than ever when knowledge productivity becomes the main economic drive. Knowledge wor-
kers cannot get their job done and add value without learning. The speed and cleverness of learning processes
directly influence productivity of knowledge workers. In this light, increasing the learning ability of indivi-
duals and organisations is closely linked to economic success”.
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ovat Nonakan ja Takeuchin mukaan kauimpana tiedon luomisen késitteesta. Strategisen joh-
tamisen konsepti on liian loogisanalyyttinen eikd anna tarpeeksi tilaa tiedolle kilpailuedun
lahteend, vaikka yhteiskunta on tulossa yhd enemmaén tietoon perustuvaksi. Erityisesti sel-
laiset resurssit, joita ei voida ilmaista numeerisessa muodossa, kuten merkitykset, arvot ja
kokemukset, puuttuvat usein liiketoimintasuunnitelmista.

Nonaka ym. (2000b) kritisoivat myos niin kutsuttua knowledge management koulukuntaa,
joka heiddn kasityksensd mukaan merkitsee tavallisesti vain informaation avulla tapahtuvaa
johtamista. Perinteisessd tietojohtamisessa yritykset on nédhty informaatiota prosessoivina
koneina, jotka hankkivat yleensd paljon informaatiota ympadristostd ratkaistakseen ongel-
mia ja sopeutuakseen sellaisiin pAddmadriin, jotka ovat ympariston asettamia. Pyséhtynyt ja
passiivinen ndkemys yleensd aiheuttaa sen, ettd tiedon luomisen dynaamisten prosessien
vangitseminen epdonnistuu (Nonaka ym. 2000b). Sen sijaan ettd yritys ainoastaan ratkai-
see ongelmia, sen tulisi kehittdd uutta tietoa ongelmanratkaisuun liittyvdn toiminnan kautta
(Nonaka ym. 2000b).

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan humanistinen ldhestymistapa on ollut enemmaén kiin-
nostunut johtamisen kaytdnnoistd, yksilollisistd suorituskyvyn viélisistd eroista (esimerkiksi
tieteellinen liikkeenjohto), organisoimisen ongelmista ja informaatioon liittyvistd proses-
seista. Organisaation johtamista koskevissa tutkimuksissa on késitelty tiedon irrationaalis-
ta luonnetta ongelman ratkaisussa ja paatoksenteossa. Myods Marsch ja Olsen (1976) ovat
todenneet, ettd perinteisessd organisaatiossa oppija voi tuottaa tietoa vain hyvin harvoissa
toiminnoissa (ref. Nonaka ja Takeuchi 1995). Informaation jakaminen on todettu vaikeaksi,
jos yhteinen merkitys ja proaktiivinen ndkemys tietoon puuttuu. Struktuuri voi siten olla
hyddyksi tai haitaksi, mutta kaaos joka tapauksessa luo enemmaén uutta, rikkomalla struktuu-
ria ja vanhoja tietokisityksid uuden ymmaérryksen ja uuden tiedon luomisen prosessissa.

2.1.1 Tiedon hyvaksikayton estyminen

Monet tiedon hyviksikdyttod estavét tekijat liittyvat yritysten ominaisuuksiin ja ilmenevét
erityisesti erilaista organisaatiokulttuuria edustavien osastojen vélilld. Pysdhtyneissd orga-
nisaatioissa tiedon luomisen prosessi, ei aina tavoita koko organisaatiota ja organisaation
sisdlle muodostuu tahmeutta ja sen seurauksena tietoa voi vuotaa yrityksen ulkopuolelle
(Brown & Duguid 2001). Brown ja Duguin artikkeli sisdltdd my0s toisen tietoon liittyvin
ominaisuuden, josta johtuen hyvétkin ideat kuolevat liian aikaisin ja usein yrityksen kan-
nalta erityisen epidmieluisalla tavalla. Yrityksen sisdlld olevat organisaatiot, esimerkiksi
tuotekehitys, markkinointi ja ylin johto, saattavat toimia erilaisissa tiedontuottamiskulttuu-
reissa. Toisinaan hyvétkddn keksinndt eivét ole liikketoiminnan kannalta arvokkaita, koska
ne eivit sovi sen hetkiseen yritysstrategiaan, markkinatilanteeseen tai muuhun vastaavaan.
Samantapaista, mutta vield edellistd enemméan ammatillisiin identiteetteihin liittyvaa tietd-
misen kulttuurien eroihin liittyvaa yritysorganisaation hdiriotd on kuvannut myos Eriksson
(1999, s. 188-204). Erikssonin artikkelissa on kuvattu Fazer kohvehtien tuotekehityksen ja
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markkinointiosaston johtajien vilistd kilpailua. Tutkimuksen tuloksena havaittiin, ettd orga-
nisaation ndkokulmasta perinteiseen ammatti-identiteettehin perustuvan osaamisen korostu-
essa voi syntyd haitallista klikkiytymisesti, jolloin koko organisaation tasolla osaaminen on
vihdisempad kuin yksittéisten osastojen tasolla.

Klikkiytynyt tieto ei ole dynaamista vaan pysdhtynyttd. Tieto on dynaamista vain, jos se
on luotu jatkuvassa sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yksiloiden ja organisaatioiden kesken.
Tieto on myo6s kontekstista riippuvaa ja spesifid sikéli, ettd se on merkityksellistd ainoastaan
tietyssd ajassa ja tilassa. [lman kontekstia tieto on vain pelkkdd merkityksetontd informaa-
tiota. Tieto on humanistista siind mielessd, ettd se on olennaisesti yhdistynyt inhimilliseen
toimintaan. Tiedolla on aktiivinen ja subjektiivinen luonne, joka ilmenee esimerkiksi yksilon
arvojdrjestelmddn syvésti juurtuneina uskomuksina ja sitoutumisena (Nonaka ym. 2000b,
s. 4). Nonakan ym. (2000b) mukaan informaatiosta tulee tietoa, kun se on tulkittu yksilol-
lisesti, ankkuroitu aikaisempiin uskomuksiin ja ithmiset ovat sitoutuneet siithen. Tieto voi
tarkoittaa muun muassa ithmisen kasitystd jostakin, jolloin se tarkoittaisi ldhes samaa kuin
yksilollinen tulkinta. Tieto on dynaaminen inhimillinen henkilokohtaisten uskomusten oi-
keaksi todistamisen prosessi, jonka avulla pyritddn totuutta kohti. Totuudella ei téssd yh-
teydessd viitata kuitenkaan mihink&én tiettyyn itsendiseen eli tilanteesta riippumattomaan
todellisuuteen.

2.1.2 Tiedon valittyminen ja uudistuminen

Nonaka ja Takeuchi (1995, s. 58-59) ndkevit tiedon ja tiedon luomisen kontekstiin sidottuna
ja suhteellisena kisitteend. Tieto vélittyy ja rakentuu ihmisten vélisissd sosiaalisissa vuoro-
vaikutussuhteissa. Tdhén liittyen Nonaka ja Takeuchi (1995) ovat erottaneet kahden tyypista
tietoa: eksplisiittistd ja implisiittistd. Eksplisiittinen tieto on ilmaistu muodollisesti ja syste-
maattisella kielelld seki jaettu data muodossa, spesifisti muotoiltuna, erilaisina spesifikaa-
tioina, manuaaleissa ja muissa kirjallisissa tai kuvallisissa muodoissa. Eksplisiittistd tietoa
voidaan prosessoida, siirtdd ja varastoida suhteellisen helposti. Edelld mainituista seikoista
ei kuitenkaan suoraan seuraa, ettd kaikki tulkitsisivat tiedon samalla tavalla. Eksplisiittisen
tiedon vastakohtana on implisiittinen eli hiljainen tieto (tacit-tieto), joka on henkilokohtaista
ja sitd on vaikea formalisoida. Se sisdltdd muun muassa subjektiiviset ndkemykset, intuitiot,
tunteet ja epdilyksen. Hiljainen tieto on syville juurtunut toimintaan, menettelytapoihin, ru-
tiineihin, sitoutumiseen, arvoihin ja emootioihin. Hiljaista tietoa on vaikea kommunikoida
toisille.

Nonaka ym. 2000a, s. 5) ovat esittdneet kasityksen, ettd traditionaalisesti lansimainen tie-
tokdsitys on eksplisiittinen. Mutta samalla he huomauttavat, ettd todellisen tiedon luonteen
ymmadrtdmiseksi ja tiedon luomisen kannalta on tirked ymmaértda ettd eksplisiittinen ja tacit-
tieto ovat toisiaan tdydentdvid. Eksplisiittisen tieto ilman siséltod yksittdisen toimijan kan-
nalta jad merkityksettoméksi. Sisdinen puhe on vilttdmitonta ulkoisen puheen syntymiselle.
Nonaka ym. (2000a) esittavat kisityksenddn, ettid yrityksissé tieto luodaan tacit-tiedon ja

27



eksplisiittisen tiedon vélisessd interaktiossa. Tiedon luominen on jatkuva minén tietoisuuden
muutoksen prosessi, joka transendenssissa ylittdd vanhan minén kontekstin ja siirtyy uuteen
tietoisuuden tai tietimisen kontekstiin. Yrityksissd uuden tietimisen kontekstin syntyminen
edellyttid yksildiden vilisten rajojen ylittdmista.

Seuraava kysymys on sitten, voiko eksplisiittinen tieto kehittyd ilman implisiittisté tietoa.
Yksilotasolla se ei ehki ole todennédkoistd, mutta yrityksen ja organisaation tasolla tieto voi
olla joskus enemman eksplisiittistd kuin henkilokohtaisia merkityksid siséltdivdad. Yhteisten
kasitteiden muodostuminen riippuu johtamiskulttuurista, palkitsemisesta ja tiedontuottami-
sen jarjestelmistd, jolla tuetaan yhteisen kontekstin rakentumista. Tiedon luomisen proses-
sissa tapahtuu hiljaisen ja eksplisiittisen tiedon konversio, kontekstin jakaminen seké tiedon
kaytto ja vélittyminen tietoa luovassa prosessissa. Seurauksena on sekd tiedon méérillinen
ettd laadullinen muutos. Tiedon konversio késittdé sosialisaation, ulkoistamisen, yhdistelyn
ja yleistimisen (Nonaka ym. 2000a).

Bereiter (1998, 2002) kiinnittdd huomiota tiedon tuottamisen prosessin kriittiseen kohtaan,
representaatioon (tiedon artikulointi, tekeminen nakyviksi) ja diskurssiin (tiedon merkityk-
selliseksi tekeminen, mikd on tiedon inversion edellytys), joille pragmaattinen tietokésitys
on tarjonnut viitekehyksen. Tdssd yhteydessd on viitattu tiedon (totuuden) suhteellisuuteen
eli relativistisiin ominaisuuksiin. Semioottinen tietokdsitys on halunnut erottaa toisistaan
tieto-objektin, representaation ja tulkinnan. Semioottinen tulkinta eroaa yksildpsykologises-
ta tulkinnasta, jonka mukaan havainnon kohteena oleva tulkinta on samalla sen objektin
representaatio (totta). Edelld kuvattu Nonakan ja Takeuchin jako edellyttdisi psykologista
tulkintaa, jonka mukaan kaikki havaitsevat ja tulkitsevat esitetyn tiedon jossakin vaiheessa
samalla tavalla. Semiootikot ovat paitelleet ettd psykologiselta kannalta representaatio kylla
vastaa ideoita ja vaikutelmia, mutta koska ne eroavat tarkan merkityksensé ja havainnolli-
suutensa puolesta toisistaan, ideat voidaan erottaa vaikutelmista (impressions) ja muistot jos-
takin muusta representaatiosta (re-presentation). Tadssd yhteydessd voidaan tehdd ero myds
havainnon ja kokemuksen sekd merkityksellinen kokemuksen ja mielen muuttumattomaksi
jattavan vaikutelman vilille. Konstruktivismin pddmadrdnd on kuvata samansuuntaisten tie-
toverkkojen rakentamista, mutta se ei tee otaksumia yhdestd varmasta tiedosta tai yhdesti
todellisuudesta, jossa tieto toimii.>

Konstruktionistinen teoria erottaa kokemuksen ja representaation, kun normaalisti psyko-
loginen representaatio sisdltdd vain kokemuksen. Konstruktivismi on mééaritelty yritykseksi
kuvata inhimillisti tietoa ja uskomuksia ilman pakkoa viittdd mitdan itsendisestd todellisuu-
desta (Wallin 1999, s. 269). Wallin mukaan perinteisesti kokemus on ymmarretty joksikin,
jolla on alkuperi itsendisesti olevassa maailmassa. Konstruktivismi sitd vastoin véittda, ettd
pddmadrdnd on lopultakin vain se, ettd pystytddn kuvaamaan, kuinka ihminen on tekemi-
sissd niiden kokemusten kanssa, joita hidnelld on ja kuinka hin kykenee liittimain uudet

3 Wallin (1999) kisityksen mukaan psykologinen tiedontulkinta on fenomenologinen ja siksi se on vilinpité-
méton niistd ongelmista, jotka liittyvét erilaisiin tulkintoihin.
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kokemukset nithin uskomuksiin, joita hdnelld on maailmasta ennestddn. Myds pakkokeinot
voivat muuttaa tapaa, jolla ymmairramme maailmaa. Pakkokeinot ovat kuitenkin viime ki-
dessd odottamattomia kokemuksia ja siiti syystd ne ovat oppimisen kannalta melko tehot-
tomia. Verkostojen ja organisaatioiden toiminnan kannalta edellinen on térked tieto, koska
se selventdd sitd, kuinka oppimista voidaan edistdd. Wallin (1999) mukaan representaatio
kattaa kaiken olevaisen kokemusten verkossa. Representaatiot ndyttidvit olevan jotain sel-
laista minkd samansuuntaisen ja keskenddn yhtendisen (vaikkakaan ei tdsmélleen saman)
konstruktivismin verkosto on tehnyt, muovannut ja saanut aikaan. Pelkét kokemukset sitd
vastoin joko konfirmoivat timén verkoston tai sitten pakottavat meiddt muuttamaan sité.

2.2 Oppimiseen liittyvat kasitteet

Kirjallisuudessa ei ole yhtd tarkasti rajattua mééritelmia oppimisen kisitteelle (Miller 1996).
Oppimisella tarkoitetaan usein kdyttdytymisen muutosta tai muutosta yksilon tietorakenteis-
sa. Oppiminen on tietoista uuden tiedon hankintaa tai uuden nikdkulman omaksumista jo-
honkin tiettyyn aktiviteettiin tai asiaan (Argyris & Schon 1978). Se mitd oppimisella tarkoi-
tetaan, madrittyy myos sen mukaan, millainen tiedonkésite oppimiseen on liitetty (Kupiainen
2004). Oppiminen voi olla esimerkiksi generatiivista tai normatiivista. Normatiivisella op-
pimisella tarkoitetaan muun muassa jonkin asian omaksumista sellaisena kuin se esitetdén.
Generatiiviset oppimistulokset luovat enemman uutta kuin normatiiviset oppimistulokset.

Oppimisen tutkimuksissa erotetaan yleensd yksilon oppiminen organisaation oppimisesta.
Yksilon oppiminen voidaan méiiritelld mielen toimintana ja sen seurauksena ilmenevini
kiyttdytymisen muutoksina. Organisaation oppimisella tarkoitetaan sellaista prosessia, jon-
ka avulla parannetaan jotakin toimintaa edistaméllé tiedon saantia ja kehittimisen kohteena
olevaan aktiviteettiin liittyvdd ymmarrystd (Fiol & Lynes 1985). Timén vuoksi oppimista
liittyy esimerkiksi tiedon saantiin kuluttajista, asiakkaista ja kilpailijoista, mutta my0s eri
toimintojen ja niihin liittyvien tietojen koordinointiin seka yrityksen sisélld ettd sen ulko-

puolella.

Oppimiseen liittyy jarkeily ja valintojen tekeminen, mutta oppiminen ei ole samaa kuin
paitoksen teko, silld pddtoksid voidaan myos tehdd ilman oppimista. Oppiminen lisdé aina
organisaatiossa olevaa tietoa ja parantaa sen soveltamista (osaamista). Oppiminen voi edel-
tdd toimintaa tai vaihtoehtoisesti oppimista tapahtuu vasta pitkdn aikaa jonkin toiminnan
loppumisen jilkeen (Miller 1996). On hyvin todennékdistd, ettd oppimista tapahtuu yrityk-
sessd ennen ja jilkeen tietyn aktiviteetin. Ennen tapahtuva oppiminen on edellytys tietty-
jen aktiviteettien onnistumiselle ja jilkeenpdin tapahtuva tapahtumien reflektointi edistda
ja syventdd oppimista sekd stimuloi uuden oppimista (Sanchez 2001, Boisot & Griffiths
2001). Normatiivinen oppiminen erotetaan usein emergentistd oppimisesta, silld emergentti
oppiminen on enemman intuitiivista ja sitd edistdd muun muassa sosiaalinen vuorovaikutus
ja tiedon vaihto organisaation sisdlld ja sen ulkopuolella (Miller 1996). Monet pk-yritykset
ovat luonnostaan enemman emergentteja kuin analyyttisid oppimisessaan (Kupiainen 2004).

29



Liian ’aistinvaraisesti’ tapahtuva tiedonhankinta voi olla haitallista silloin, kun tarvitaan sel-
laista tietoa, jota on vaikeampi saada kokemuksen kautta ja tavanomaisessa vuorovaikutuk-
sessa asiakkaan kanssa. Vaikeasti omaksuttavaa tietoa monille elintarvikealan pk-yrityksille
on erityisesti ei-konkreettisessa ja késitteellisessd muodossa ja rakenteissa oleva tieto, jon-
ka omaksuminen edellyttdd monenlaisia taustatietoja. Ei ole kuitenkaan mitenkdin véltti-
matontd, ettd oppiminen olisi koko ajan tietoisen toiminnan kohteena, mutta oppiminen ja
menestyminen riippuvat silloin enemmén toiminnan laadusta ja tasosta, jolla esimerkiksi
tuotteita ja markkinointia kehitetddn (Kupiainen 1996). Eri oppimisen lajit (analyyttinen ja
synteettinen sekd kokemukseen, interaktiivisuuteen, rakenteeseen ja instituutioihin perus-
tuva oppiminen) edistévit oppimista eri tavoin ja niiden tehokkuus on myds erilainen eri
tilanteissa ja kehittdmisongelmissa (Miller 1996). Esimerkiksi analyyttinen ldhestymistapa
saattaa toimia parhaiten silloin, kun on hyvin véhin epdvarmuutta kdytettivisti keinoista ja
pddamddrat ovat suurin piirtein yhtenevéiset eri toimijoiden kesken.

2.2.1 Toimintajarjestelma

Virkkunen ym. (1999, s. 17) korostavat kehittimisongelmien ja ristiriitojen tarkastelemista
suhteessa olemassa olevaan toimintajérjestelméén. Toimintajdrjestelma voidaan maéadritel-
13 vakiintuneeksi paikallisesti organisoituneeksi toimintakdytdnnoksi. Toimintajarjestelma
siséltdd eri elementtejd, joista tirkein on toiminnan kohde. Toisin sanoen se, mihin asiaan
toimijat pyrkivit vaikuttamaan ja minkéd hyddyllisen tuloksen he pyrkivit saamaan aikaan.
Kohteeseen sisdltyy myos toiminnan eri osapuolien yhteinen motiivi. Kohde ja kohteelli-
suus yhdistivét eri toimijoita kollektiiviseksi yhteisoksi tai toimijoiden verkostoksi, vaikka
kaikkien osapuolien toiminnan kohde eli tavoite ei osoittaudu tdysin samaksi, jos sitd tarkas-
tellaan eri toimintajirjestelmien ndkokulmasta. Ilman riittdvan selvdsti muotoiltua yhteisté
kohdetta yhteison rakenne on epdmadirdinen, koska eri osapuolet toimivat erillisind yksik-
koind. Myos tarkkaan mééritelty kohde voi muuttua toiminnan aikana ja sen edetessd, jos
kohde rakentuu ja hahmotetaan uudella tavalla eri tekijoiden, esimerkiksi organisaatioiden,
toimesta. Uudessa tilanteessa etukéteen laaditut suunnitelmat ja késitykset tavoitteista eivét
valttdmattd sellaisenaan pade kehitysprosessien loppuun asti (vrt. Engestrom 1995, s. 38).
Toimintajarjestelméin luonteeseen kuuluu, ettd toiminnan kaikkiin osiin siséltyy jatkuvia jan-
nitteitd. Kéytdnndsséd ndin tapahtuu esimerkiksi silloin, kun toimintajirjestelma muokkautuu
ulkopuolisten uusien ainesten voimin. Toisten osatekijoiden jaddessd ennalleen syntyy va-
hitellen kérjistyvid ristiriitoja eri osatekijoiden vélille. Muodostunut jannite saa toimintaa
harjoittavat etsiméén jatkuvasti uusia ratkaisuja, mikd voi edistdéd kehitystd. Kuvassa 3 on
esitetty Engestromin (1987) kehittima toimintajarjestelmén perusmalli, johon yksildllisen ja
kollektiivisen toiminnan muodot ovat rakentuneena.
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Sddnnst Yhteiso Tyonjako

Kuva 3. Toimintajarjestelma ja sen osatekijat.

2.2.2 Lahikehityksen vyohyke

Lahikehityksen vyohyke kuvaa kehittymismahdollisuuksia. Léhikehityksenvyohyke raken-
tuu toimintajérjestelmén siséllostd, jonka juuret ovat historiassa, nykyisessd tilanteessa ja
lahitulevaisuuden kehitysmahdollisuuksissa. Eri ajanjaksoina toimintajérjestelmiin voi koh-
distua erilaisia ulkoisia paineita tai vaatimuksia ja siithen voi syntya erilaisia sisdisid jannit-
teitd. Ristiriitoja ja jannitteitd ilmenee eri tasoilla, jolloin ne voivat paikantua toimintajérjes-
telmén sisélle ja sen eri osien vilisiksi jénnitteiksi tai vastaavasti eri toimintajarjestelmien
vélisiksi jannitteiksi. Haasteena on Engestromin (1999, s. 68) mukaan saada ristiriidat esille,
koska ne eivit usein ole kaikilta osiltaan toimijoiden tiedossa. Ensimmadinen jénnite ilme-
neekin ristiriitojen aiheuttamien jénnitteiden 18ytimisesti ja havaitsemisesta*. Toimintaa ei
usein voida kehitté, jos ei ole tiedossa, mihin on reagoitava? Téssd yhteydessa jannitteitd voi
olla esimerkiksi kommunikaatiossa ja tavoitteiden asettamisessa. Ristiriitojen havaitsemista
edistdd myos toimintajirjestelmiin kohdistuvan kehityshistorian tuntemus ja tiedostaminen,
koska kehittyvid ja kehiteltdvdd toimintajirjestelméé on tirkeda peilata my0s aikaisempiin
toimintamalleihin, jotta toimivat asiat pystytdén tunnistamaan ja véltytdédn aikaisempien vir-
heiden toistolta. Kokonaisuutta hahmottamalla jdsennetddn toimintajérjestelmiin kytkeyty-
vad muutoksen tilaa, joka ei Engestromin ja Virkkusen (2007, s. 69) mukaan ole tavoite
sindnsd, vaan ennemminkin auttaa hahmottamaan ldhitulevaisuuden kehityspotentiaalia ja
sitd mikd toiminta ja toimintajarjestelmi voi kehittyd ja mika vastaavasti tulee taantumaan
(kuva 4).

2.2.3 Toimintajarjestelmien valiset rajat

Rajan késite tarkoittaa Nykysuomensanakirjan (1956, s. 624) mukaan konkreettista linjaa,
joka erottaa kaksi aluetta toisistaan. Néin ollen raja merkitsee mairdtyn alueen pdéttymista
ja toisen alueen alkua. Raja ei ole yksinomaan maantieteellisid alueita erottava, vaan rajoja

4 Jannite tarkoittaa tdssd yhteydessi lihinnd samaa kuin ero yhteiseksi mritellyn tavoitepddmirin tai me-
nettelytapojen ja eri toimijoiden yksilollisten paddméarien ja toimintatapojen vililld. Jannitteet ovat usein
tarpeellisia, jotta kehittdmisparve voisi kunnolla kdynnistya.
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vyohyke
Aikaisempi Nykyinen
toiminta toiminta
historiassa

Mahdollinen toiminnan
taantuminen

Kuva 4. Lahikehityksen vyohyke (Engestrom 1999, 67).

on méadriteltdvissd myos eri kulttuurien, organisaatioiden ja sosiaalisen toiminnan yhteyteen.
Itse asiassa ndiden rajojen médrittdminen on vilttimatonta ja tarkedd, koska ilman rajoja eri
asioiden ja toimien kisittely muuttuu kaoottiseksi ja toimintojen erottaminen toisistaan ja
niiden vertailu on vaikeaa. Rajan kisite on my0s hyddyllinen eri yhteisjen ja toimintajér-
jestelmien oppimista koskien (vrt. Wenger 1998). Engestrom (1999) tarkastelee rajoja toi-
minnan ja toimintajirjestelmien yhteydessd. Rajoja on méadriteltdvissa eri tasoille toiminta-
jarjestelmien sisélld. Rajat erottavat tarkemmin analysoitaessa toimintajérjestelmien eri osa-
alueita. Rajoja ilmenee my0s eri toimintajérjestelmien vililld, kun ne toimivat keskenddn
verkostoissa. Eri toimintajirjestelmét eroavat osatekijoidensd ja toiminnan siséllon johdosta
toinen toisistaan: esimerkiksi niiden tavoitteet ja kdytdnnot tavoitteisiin pyrkimiseksi ovat
usein erilaisia, vaikka ne toisaalta pyrkivit samaan padmadrian. Téassé tutkimuksessa tiarked
tutkimuksen kohde on erityistesti tutkimuksen ja tuotekehityksen toimintajarjestelmat ja nii-
den toimintajdrjestelmien véliset rajat tutkimuksen kohteena olevassa verkostossa. Rajoja
on esimerkiksi tieteellisen tiedon tuottamisen jirjestelmien ja tiedon soveltamiseen liittyvien
jarjestelmien vililld. Tdhén liittyy my0s se, millaista tietoa pidetddn arvokkaana ja hyodyl-
lisend ja millaista vihemman tirkednd ja hyddyllisend. Raja voi kulkea esimerkiksi tieteelli-
sen tiedon ja kokemukseen perustuvan tiedon arvostuksen vélilla.

Toimintajarjestelmien rajojen tarkastelu on térkedd, koska oppimisen mahdollisuudet ovat
kytkeytyneend rajojen ylityksiin ja paikantuvat rajojen eri puolille toimijoiden ja yhteiso-
jen erilaisuuteen. Erilaisuutta ilmentévit esimerkiksi tiedot ja taidot, erilaiset kokemukset,
nidkokulmat tai asiantuntemusala. Tédssd tutkimuksessa liikutaan erityisesti alueella, jossa
kuluttajaa koskevaa tutkimustietoa tuotetaan tuotekehityksen kéyttoon perusarvoihin liitty-
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vin teeman ja sen kohderyhmaiajatteluun soveltamisen alueilta. Toiseksi erilaisuus on ndhté-
vi eri toimijoiden kannalta kiinnostavana ja yhteistyotd hyodynnettdvéni ja rikastuttavana,
jotta motiivit toimia yhdessd oppimisen kannalta sdilyvat (Krogh ym. 2001, s. 425-426).
Kommunikointi eri osapuolten vélilld on tarkedd, jotta toisistaan eroaviin sisdllollisiin toi-
minnan- ja tiedonrakenteisiin on mahdollista pddstd kiinni ja pystytddn ymmartdméadn eri
nakokulmiin liittyvit olennaiset eroavuudet. Kommunikointi tapahtuu organisaatiossa ja
verkostossa diskurssin ja artefaktien avulla. Vain niiden avulla on mahdollista paésta kasiksi
esimerkiksi eri tiedonalueisiin. Eri toimintajérjestelmien muodostamissa yhteistyon ja yh-
teisteisten tavoitteiden verkostoissa rajojen merkitys korostuu eroteltaessa kokonaistavoit-
teeseen vaikuttavia toiminnan alueita tai kun muutosta hahmotetaan ja viedddn eteenpdin eri
toimijoiden toimesta.

TyOhon ja erilaisten verkostojen yhteistoimintaan linkittyvit rajanylitykset ovat olleet tutki-
joiden tutkimuskohteena jo pidemménaikaa, mutta oppimisen késittein aiheen tarkastelu on
uudempi ja eri tutkijoiden mukaan monella tavalla alkuvaiheessa. Rajanylityksiin sisdltyy
toiminnan eri osapuoltenvélinen neuvottelu ja yhteistyd, jonka avulla on mahdollista ym-
mértdd yhteistd kohdetta erilaisista nakokulmista tai kehittdd uudenlaista tietoa (Nonaka ym.
2006, s. 1182). Erilaisten organisaatioiden rajoilla tapahtuva vuorovaikutus on tirkeé yritys-
ten monissa kehittimistoiminnoissa, joissa nojautuminen yksinomaan omiin resursseihin ei
voi olla kestévi ja realistinen vaihtoehto.

2.2.4 Ekspansiivinen oppiminen

Yritysten oppimista koskevaa tutkimusta on tehty laajalti eri teorioihin pohjatuen. Engestrom
(1987) tarkastelee oppimista kriittisesti ja nikee oppimisen méérittelyn kohdalla ongelmal-
lisia alueita, mikéli oppiminen médrittyy yksinomaan jdlkikdteen tapahtuvana ongelmien
ratkaisuina. Tét4 taustaa vasten laadulliset muutokset tehtévissi ja tiedoissa tapahtuvat myo-
hissé, koska oppiminen on pitkélti reagoivaa. Sen sijaan kehittdvén toiminnan ja suunnit-
telun prosesseja on vaikea rakentaa uusien ratkaisumallien ja systeemien pohjalle, mikéli
oppimisprosessi perustuu yksinomaan jilkikdteen tapahtuvalle reagoinnille. Uuden kehit-
telylle ja suunnittelulle on otettava toinen lahtokohta, joka Engestromin (1987, 3) mukaan
merkitsee muun muassa eri osapuolien osallistumismahdollisuuksia suunnitteluun ja kehit-
tavaan toimintaan (vrt. osallisuus ja osallistuva oppiminen). Kokonaisuudessaan oppimi-
selle muodostuu uudenlainen luonne ja médritelmai, joka tukee oppimistapahtumia kaikissa
vaiheissa. Oppimisen reaktiivisten muotojen vastakohtana toimii ekspansiivinen oppiminen.
Edellytykset ekspansiolle ovat Engestromin (1987) mukaan 1) uudenlainen kommunikointi
ja kognitio ekspansion yhteydessi, 2) oikea materiaalinen aineellinen kdytanto ja 3) todelli-
nen ekspansio on aina seka sisdinen ettd ulkoinen ja samalla my0s mentaalinen ja materiaa-
linen prosessi.

Engestrom (1987, s. 124—125) summaa yhteen oppimisen kriteereitd seuraavasti. [hmisen
oppiminen alkaa oppimisen operaatioilla ja oppimisen toimilla kytkeytyneend muihin toi-

33



mintoihin. Oppimistoiminnalla on oma kohteensa ja jérjestelmirakenteensa. Oppimisen
perusedellytyksind ovat aikaisemmat jatkuvasti kehittyvét toiminnan muodot, esimerkik-
si ty0, taidot tai muu osaaminen. Thmisen eri toiminnanverkostoissa oppimistoiminta vai-
kuttaa taitoihin ja osaamiseen sekd tyohon ja muihin vastaaviin keskeisiin kdytantdihin.
Oppimistoiminnan seurauksena muodostuu objektiivisia ja uusia sosiaalisia ja yhteiskunnal-
lisia toiminnan rakenteita. Toiminnan avulla oppiminen on tirked osa ekspansion muodostu-
mista aikaisemmista toiminnoista uusiin aktiviteetteihin ja toimintoihin. Oppimistoiminnassa
analysoidaan ja yhdistetddn erillisid elementtejd muihin jérjestelmin sisiltoihin. Ristiriitojen
ratkaiseminen vaatii luovia ratkaisuja ja se laajentaa ja yleistda niitd laadullisesti uusiin toi-
minnan rakenteisiin ja yhteiskunnallisesti tuottaviin kdytantdihin (kuva 5).

Ekspansion kehd voidaan ymmaértdd kollektiivisena matkana ldhikehityksen vyohykkeen
ldpi ja se pdittyy uuden toimintatavan vakiinnuttamiseen ja yleistimiseen (Engestrom 2001,
s. 137). Engestrom (2001, s. 137) kritisoi oppimisteorioihin sisdltyvid itsestdén selvind pi-
dettyja alkuoletuksia siitd, millaisia taitoja tai tietdmysta on opeteltava. Térkedd on kuitenkin
huomata, ettd kiinnostavat oppimiskysymykset ja oppimisen sisdltd eivit aina nédyttdydy
selkedsti madriteltdvind pysyvidmpind ominaisuuksina (kuva 5). On my0s ristiriitaista esittdé
’liian valmiita mddrityksid’ oppimisen siséllosté tapauksissa, joissa uuden oppiminen on kes-
keiselld sijalla eikd lopputuloksia ja kehityksen kulkua voi etukédteen maérittdd. Oppimisen
sisdllon tunnistaminen ja tiedostaminen eri tilanteissa ovat my0s haasteellisia tehtdvié sindn-
sd, koska kaikki oppimista ilmentivét asiat eivét tule suoraan tietoisen tarkastelun alle (vrt.
Nonaka & Takeuchi 1995).

Uusien toiminnanmuotojen oppiminen on kehitystd eteenpdin vievd voima myos tuotekehi-
tyksen kohdalla ja niitd voi pitdd opittuna, kun ne on kirjaimellisesti luotu. Ekspansiivisessa
oppimisessa oppimisen kohteena on koko toimintajirjestelmé, johon oppijat osallistuvat.
Téssd yhteydessd on tirkeda huomata, ettd koko toimintajérjestelmén osa-alueet ovat vaikut-

—

6 Uuden toimintatavan 1 Tarvetila
vakiinnuttaminen ja
yleistdminen

2 Vanhan toimintatavan
ristiriitojen kdrjistyminen,
5 Uuden toimintatavan umpikuja

kdyttoonotto \

4 Uuden toimintatavan 3 Uuden laajemman kohteen,
kokeilu ja kehittely motiivin tai uuden toimintatavan

\_/ etsiminen ja suunnittelu

Kuva 5. Ekspansiivisen oppimisen keha (Engestrom 1987).
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tamassa toimintaan, tavoitteisiin ja siten my0s oppimiseen. Ekspansiivinen oppimistoiminta
tuottaa kulttuurisesti uusia toiminnan muotoja. Tydssd ekspansiivinen oppiminen tuottaa uu-
sia tyon tekemisen malleja. (Engestrom 2001, s. 139) Ekspansion kannalta ratkaisevat toimet
lahtevit litkkeelle vallitsevien toimien kyseenalaistamisesta.

2.3 Kehittavan toiminnan teoria

2.3.1 Toiminnassa oppiminen

Ekspansiivinen oppiminen kytkeytyy osaksi toiminnan teoriaa, jonka juuret ulottuvat muun
muassa Lev Vygotskyn 1900-luvun alussa esittimiin ndkemyksiin, joita on vuosien kuluessa
edelleen kehitetty eri tutkijoiden keskuudessa (esim. Leontjev). Lahtokohdiltaan hyvén op-
pimisteorian on Engestromin (2001) mukaan vastattava oppimista koskeviin peruskysymyk-
siin. Lisédksi toiminnan teorian kohdalla Engestrom (2001, s. 135-138) pitad erityisen tér-
keénid uusien toiminnan muotojen ja kisitteellisten tyokalujen kehittdmisté, jotta ymmaérrys
dialogista, eri ndkokulmista seki toimintajirjestelmien muodostamista verkostoista kasvaa.
Kaiytettdvissd olevat tydkalut ja vdlineet mahdollistavat eri yksiloiden tekojen sddtelyn ulkoa-
pdin. Tydkaluilla ei ymmaérretd yksinomaan teknisid vélineitd, vaan niilld voidaan tarkoittaa
esimerkiksi késitteitd, joiden avulla tuotetaan ja opitaan uusia kisitteitd. Tdssd yhteydessa
syntyy perusta refleksiiviselle toiminnalle, jolla tarkoitetaan sitd, ettd yksilo tiedostaa oma
toimintansa ja harkitsee ja arvioi esimerkiksi tekoja tai ajatuksia vilineiden avulla (Vygotsky
1978, s. 40). Vilineita kehittdmalld voidaan vaikuttaa yksildiden ja laajemmin myos yhteiso-
jen toimintaan sekéd pystytddan luomaan olosuhteita uusien nikokulmien synnylle.

Engestrom on asettanut keskeiset kysymykset ja toimintateoreettiset lahtokohdat yhteen
oppimisen eri ulottuvuuksien ja sisdllon avaamiseksi (taulukko 1). Kun kysymyksessd on
kehittdmisyhteiso tai verkosto, oppimiseen sisdltyy sosiaalinen ja kollektiivinen ulottuvuus.
Miksi kysymyksissda huomio kohdistuu oppimisen motiiveihin, jotka ovat sidoksissa organi-
saation yhteisiin tavoitteisiin ja osallisuuteen. Motiivit vaihtelevat eri toimijoiden kohdalla
eikd niitd voi pitdd valmiiksi annettuina tai samoin rakentuneina eri osapuolille. Mitd kysy-
myksilld viitataan erityisesti oppimisen sisdltoon ja tuloksiin, joita toiminnan aikana saavu-
tetaan. Oppimisen sisdlto- ja tuloskysymyksid ei voi muotoilla etukéteen, vaan arviointia
on suoritettava toiminnan kdynnistyttyé ja sen jélkeen, kun oppimisen elementit ovat ldsna.
Oppimisen tausta ja késitys oppimisen rakentumisesta koskevat erityisesti neljattd oppimis-
teoreettista kysymystd. Verkostoissa oppiminen on perusteltua mééritelld yhteistoiminnalli-
sena ilmiond, jonka juuret ovat yhteisessd toiminnassa ja kanssakdymisessa.

Yleisesti tarkastellen oppimisen sisdltdd ja rakentumista avaaviin kysymyksiin on pureudut-
tu ja otettu kantaa laajalti eri tutkijoiden toimesta ja nykyisin myos erilaisten kehittdmisyh-
teisdjen ja verkostojen yhteydessé. Tosin eri tutkijoiden kesken ei ole saavutettu tiyttd yksi-
mielisyytta siitd, kuka tai ketkd voivat oppia ja toimia organisaatioiden oppimisen kannalta
keskeisessd asemassa. Oppimista koskevaa tarkastelua on myds laajennettu késittdméén
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Taulukko 1. Oppimiseen sisaltyvat peruskysymykset (Engestrom 2001, s. 138).

Analysoitava Moniaanisyys Historia Ristiriidat Ekspansion
toimintajarjes- vaihe
telma

Kuka oppii?

Miksi he oppivat?

Mita he oppivat?

Kuinka he oppivat?

yksilon liséksi erilaisia yhteisojd ja organisaatioita sekd verkostoja (rakenteena). Erityisesti
suurempaa mielenkiintoa ovat herédttineet erilaisissa kollektiivisissa yhteisdissd ja verkos-
toissa tapahtuvat oppimisprosessit, joita ei voi kytked ja selittdd yksinomaan yksilénoppimi-
sena tai mielen sisdisind oppimistapahtumina (Hakkarainen 2000, s. 93-95, Knight & Pye
2005, s. 378-383, Knight 2002, s. 436—437).

Engestromin (2001) mukaan tavoitesuuntautunutta yksilod, ryhméé tai operaatioita on tul-
kittava suhteessa koko toimintajérjestelmén taustaan. Toimintajédrjestelmiin sisdltyy olen-
naisena osana moniddnisyys, joka ilmenee erilaisina nikokulmina, traditioina ja intressei-
nd. Edelld mainitut tekijit moninkertaistuvat useiden toimintajérjestelmien muodostamissa
verkostoissa, jolloin kehittyvit otolliset olosuhteet muun muassa ristiriidoille, ongelmille,
dialogille ja innovaatioille. Toimintajdrjestelmien kehityshistorian ymmdrtiminen toimii
vdayldnd ongelmien ja kehittymismahdollisuuksien hahmottamisessa. Olennaista on myos
tiedostaa aikaisempi toiminta, jotta uuden toiminnan synnyttdminen voi tapahtua aikaisem-
paa toimintaa hyodyntéen siten, ettd esimerkiksi aikaisemmin tehtyjen virheiden toistaminen
viahenee. Tiedostetut ristiriidat ovat muutoksen ja kehityksen ldhteind pikemminkin kuin
esteind. Kokonaisuudessaan tdmi prosessi avaa mahdollisuudet ekspansiolle eli laadullisille
muutoksille toiminnassa ja oppimisessa. (Engestrom 2001, s. 137-139; 1995, s. 48-49.)
Yhtend havaintona on, ettd uusien toimintatapojen synnyttdminen ei tapahdu suorina siir-
tymind tdysin uudenlaiseen toimintaan, vaan toimintajdrjestelmd ja kdytdnndt uusiutuvat
vihitellen sdilyttden oman kehityshistoriansa (vrt. Vygotsky 1978). Tosin myos kritiikkid
on esitetty historian painoarvon merkityksestd uuden tietimyksen ja innovaatioiden luomi-
sessa, jotka ovat ensisijaisesti tulevaisuuteen suuntautunutta toimintaa (Peltokorpi ym. 2007,
s. 52-53).

Tulevaisuuteen painottuvassa toiminnassa ei kuitenkaan voi sulkea pois historiallista ulottu-
vuutta, koska toiminnan eri ulottuvuuksia on vaikea tarkastella ajallisesti samassa konteks-
tissa. Téhén sisdltyy yksi oppimisen dilemma, joka koskee Sengen (1990) mukaan nykyisen
toiminnan, kokemusten ja niiden seurausten vilistd yhteyttd. Sengen mukaan ne eivét auto-
maattisesti paikannu samaan ajalliseen yhteyteen, vaan ne rakentuvat usein erilldin myds
ajallisesti. Kdytdnnossd osa toiminnan seurauksista ja kokemuksista vaikuttaa oppimiseen
viiveelld ja kehittimisen kannalta térkeitd ristiriitoja ja jénnitteitd havaitaan myds jélkika-
teen. Ndin ollen kehittdmisen ja kehittymisen kaikki vaiheet eivit ajoitu samalle ajanjaksolle.
Tastd ndkokulmasta tarkasteltuna korostuu toiminnan ja toimintajérjestelmien aikaisemman
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kehityksen ja historian tuntemisen merkitys, jotta toimijoiden on mahdollista 16yt44 kehi-
tyksen kannalta tarkeitd jannitteitd ja toiminnankehityskulkuja eri ajanjaksoilta. Muutokset
toimintajérjestelmissd eivit synny suorina siirtymind uusien tekijoiden vaikutuksesta, vaan
toimintajdrjestelmin kokonaisuuden kautta rakentuvina tulkintoina, jolloin uusia asioita tar-
kastellaan kunkin toimintajdrjestelméin kohdalla sen eri osa-alueista késin (vrt. ekspansio
ldhikehityksen vyohykkeen ldpdisemisend). Téatd kokonaisuutta hahmottamalla jisennetidin
toimintajdrjestelmiin kytkeytyvad muutoksen tilaa, joka ei Engestromin ja Virkkusen (2007,
s. 69) mukaan ole tavoite sindnsé, vaan tapa hahmottaa ldhitulevaisuuden kehitysmahdolli-
suuksia, esimerkiksi sitd missd miérin toiminta ja toimintajdrjestelmén tila voivat taantua
tai kehittyd myonteiseen suuntaan. Toiminnan tutkiminen kiinnittyy muutosprosessiin, jossa
ovat ldsnd sekd menneisyys, nykyisyys ettd uuden oppimisen idut.

2.3.2 Oppimistulosten arviointi

Verkostojen ja yhteiséjen oppimisen arvioinnista on aikaisempien kokemusten ja tutkimus-
ten valossa esitetty erilaisia ndkemyksid esimerkiksi arvioinnin sisdllollisistd kysymyksista,
tarkoituksenmukaisista arvioinnin kohteista ja arvioinnin toteutuksesta. Yrityksiin kohdistu-
neissa tutkimuksissa tulosmuuttujia voivat olla esimerkiksi tuotoksien uutuusarvo, innova-
tiivisuuden aste, markkinoilla menestyminen ja innovaatioiden vaikutus yritysten taloudel-
liseen menestymiseen. Muita tiedon kédyton tulosmuuttujia ovat esimerkiksi jotakin tietoa
koskevat jaetut merkitykset ja samansuuntaiset tulkinnat sekd pdatoksien rationaalisuus ja li-
sddntyvé paddamadrasuuntautuneisuus (Choo 1998). Tiedonrakenteluun liittyva oppimisen ar-
viointi on péadosin kvalitatiivista. Siind korostetaan tiedon ymmartdmisessé tapahtuvia muu-
toksia. Arvioinnin kohteena on prosessi, muutos ja lopputulos (Tynjdld 2002). Arviointia te-
kevit kaikki oppimisprosessissa mukana olleet, esimerkiksi projektiryhmén jasenet. Liséksi
tiedon tuottamisen prosessia voidaan arvioida kiytosséd olevien tiedon lajien ja konversion
suhteen. Tiedon konversiolla tarkoitetaan eri tiedon lajien muuttumista subjektiivisesta ja-
etuksi ja julkiseksi tiedoksi tai vastaavasti julkiseksi tehdyn tiedon sisdistymistd ja muuttu-
mista subjektiiviseksi tiedoksi. Oppimisen laatu organisaatiossa riippuu usein siitd, miten
hyvin tiedon konversio onnistutaan toteuttamaan tiedon luomisen prosessissa. Tiedon muo-
tojen merkitys vaihtelee tiedon luomisen prosessin eri vaiheissa. Tutkijat nimedvit myds
uuden tiedon luomista tukevia olosuhteita ja tekijoitd, joilla on mahdollista vaikuttaa tiedon
luomisen prosessiin.

Uuden tietimyksen kehittymisen ymmartdmiseksi on Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan
tarked selvittdd ja arvioida, kuinka eri tiedon lajien muuntuminen tapahtuu organisaatioissa.
Tatd taustaa vasten yksinomaan prosessin loppuun ja lopputuloksiin kohdistuva arviointi
antaa helposti kapean kuvan tiedon luomisesta ja sithen siséltyvastd oppimisesta, koska ke-
hittymisti eri vaiheineen ei pystytd arvioimaan yksinomaan lopputulosten perusteella (kuva
5).
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Olennaista Nonakan ja Takeuchin (1995, s. 62, 72, 225) mukaan on my®ds se, ettd tiedon
muuntumisen eri vaiheilla on oma tarked tehtdvénsa tiedon luomisen kokonaisuudessa ja
oppimisessa. Organisaatiot eivit voi luoda uutta tietoa ilman yksil6ité ja yksiloiden hiljaista
tietoa, jonka vuoksi yksildtason vuorovaikutusta ja tarkastelua ei voi sivuttaa tiedon luomisen
prosessissa. Tosin erityisesti organisaatiotasolla on mahdollista kehittdd laajemmin tiedon
luomista palvelevia rakenteita ja olosuhteita. Subjektiivinen eli hiljainen tieto on muutettava
kasitteiksi, jotta tiedosta voidaan puhua ja sitd voidaan késitelld tai siirtdd. Tiedon ulkois-
taminen tapahtuu yleisesti muuntamalla kokemukset kirjalliseen muotoon. Tietoa voidaan
edelleen kehittdd yhdistelemailld kasitteitd uudella tavalla, jolloin se voi muuttua uudestaan
sisdistyneeksi ja subjektiiviseksi. Tiedon kehittyminen tapahtuu dialogin tai tekemalld oppi-
misen avulla (kuva 6).

Innovatiivisen toiminnan ja kehittdmisen kannalta on toiminnan korjaamiselle ja muutoksil-
le oltava tilaa kehitysprosessin aikana. Kehitysliikkeet eivit tapahdu yksinomaan lopputu-
loksista kdsin, vaan muutoksen pohja ja kehityksen ldahteet rakentuvat laajemmalle taustalle,
johon my®ds arviointi on kohdistettava. Tima puolestaan edellyttda tisséd tapauksessa tuote-
kehitysti palvelevia foorumeita (esimerkiksi projektikokouksia, Internet-vélitteisid kokouk-
sia yms.), joissa tiedon jalostumista voi tapahtua ja joissa samalla on mahdollista arvioida
ja suunnata tuotekehitystoimintaa. Tété uuden tiedon kehittymiselle tarvittavaa kasvualustaa
Nonaka ym. (2000a, s. 13—15) médrittelevat kisitteelld ba, johon sisdltyvit erilaiset tiedon
luomisen vuorovaikutteiset muodot. Uuden tietimyksen luomiseen tarvittava kasvualusta
(ba) kasittdd Nonakan ym. (2006, s. 1185) mukaan my0s sitd koskevan tilan ja ajallisen

ulottuvuuden.
Hiljainen Hiljainen
tieto tieto
Dialogi
Hiljainen Eksplisiittinen
tieto Sosialisaatio Ulkoistaminen tieto
Kokemuksellinen Kasitteellistdminen
R JEYpieRn / Eksplisiittisen
Kaytdnnot fe=\ tiedon
&y linkittdminen
o Sisdistdminen Yhdistdminen
Hiljainen e
tieto Tiedon Tiedon Eksph'snﬁmen
l sisdistdminen yhdistdminen I tieto

Tekemalld oppiminen

Eksplisiittinen Eksplisiittinen
tieto tieto

Kuva 6. Uuden tiedon luomisen prosessi (Nonaka & Takeuchi 1995, Nonaka ym. 2006).
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Yhdessi organisaatiossa saavutetut tavoitteet ja tietdmys eivit valttamaittd kerro niiden tois-
tettavuudesta sellaisenaan toisessa organisaatiossa, joissa kehittimistoiminnan muuttujat ja
siséltd voivat olla hyvin eri tavoin rakennettavissa. Tadmén vuoksi puhtaan toistettavuuden
sijaan olennaista on kiinnittdd huomio sovellettavuuteen, joka on oppimisen kannalta yksi
tarkeimmistd kysymyksistd ja oppimisen laadun peruskriteereistd. Uuden tiedon luomisen
kannalta se merkitsee my0s sitd, ettd kasitys oppimisesta ei pohjaudu ldhtokohdalle, jossa
oppiminen kisitetddn ensisijaisesti mekaaniseksi tapahtumaksi (vrt. von Krogh ym. 2001,
s. 428-429, Nonaka & Takeuchi 1995). Ekspansiivisen oppimisen kohdalla keskeiset tun-
nuspiirteet liittyvéit Engestromin (1995, s. 87) mukaan laadullisiin muutoksiin, joita toimin-
tajarjestelmisséd syntyy oppimisprosessin aikana.

Oppimisen arviointi kehittdimisyhteisossd on kohdistettu eri alueille; ensiksi laajemmin koko
kehittamisyhteisod koskevan tavoitteen yhteyteen, toiseksi suhteessa osallistujien omiin ta-
voitteisiin ja kolmanneksi itse kehittimisyhteison rakenteeseen tai toimivuuteen sisdltyen.
Arvioinnin kohdistuessa osaksi yhteison ja verkoston toimintaa, sithen sisdltyvien muuttu-
jien ja vaikuttavien tekijoiden méadra kasvaa, jolloin syy-seuraussuhteiden sekd lopputulos-
ten arviointi on vaikeampaa. Téastd huolimatta yhteisdihin ja verkoston toimintaan ulottuvaa
oppimisen arviointia on tirkeda tehdi, jotta on mahdollista paikantaa ja tunnistaa toiminnan
vaikutuksia kehittdmisen eri alueilla, kuten tiedon ja kokemusten vaihtaminen ja uuden tie-
don luominen.

Arvioinnin kohteet ja kriteerit ovat sidoksissa kehittdimisasetelmaan sekd kontekstiin, jossa
tuotekehitys toimii aina alkuvaiheesta tuotekehityksen loppuun (Cohen ym. 2003, s. 228).
Tamin tutkimuksen yhteydessd kysytddn seuraavia kysymyksid, jotta saadaan kisitys inter-
vention aikana tapahtuneen oppimisen laadusta ja ekspansion tasosta.

1. Muuttuivatko yrittdjien asenteet verkostoitumista kohtaan projektiin osallistumisen seu-
rauksena?;

2. Onko projektityoskentelylld siirtovaikutusta, eli muuttuivatko yrittdjien nikemykset
hankitun tiedon sovellettavuudesta yrityksen omiin kayténtdihin?;

3. Paraniko yrittdjien kyky arvioida eri 14hteistd rakentuvaa tietoa uuden tiedon avulla?;

4. Lisasiko projektiin osallistuminen yrityksen/yrittdjan myonteistd asennetta kohderyhma-
ajattelua kohtaan (vrt. tuote- ja kuluttajakeskeisyys)?;

5. Lisdantyiko yrittdjén itseluottamus kuluttajatiedon kaytossd (lisdsikd osallistuminen ja
uusi tieto osallistujan kokemaa itseluottamusta);

6. Paraniko yrittdjadn / yrityksen kyky hahmottaa, arvioida ja hyodyntda tuotekehitykseen

tarvittavia resursseja uudella tavalla projektiin osallistumisen seurauksena?

Muutosta jdsennettdessd ja oppimistulosten arviointia toteutettaessa on myds arvioinnin tu-
lokset hyodyllistd kytked ekspansion kulkuun ja sen vaiheisiin. Ekspansion rakentuminen ja
sen rakennetekijoiden analysoiminen on oppimisprosessin arvioinnin kohdalla térked osa,
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jotta paistddn selvyyteen ekspansion toteutumisen asteesta. Yksittdiset ja paikalliset muu-
tokset on suhteutettava koko kehitysprosessiin, joka ei ldheskdin aina kokonaisuutena muo-
dostu ekspansiiviseksi. Esimerkiksi toimintojen vakiinnuttaminen voi olla kriittinen kohta,
jossa on erityisesti tarkkailtava paikallisella tai ty6tekijoiden tasolla tapahtuneita muutoksia
ja kehitystd (Engestrom ym. 2007, s. 321-323). Toiminnan arviointi ja sen yhdistdminen
ekspansion eri vaiheisiin on tirkeédd, koska tdmédn avulla on mahdollista saada arvokasta
tietoa kaikista kehityskulkuun vaikuttavista joko positiivisista tai negatiivisista tekijoista
eli yksilollisistd kehityskuluista. Ekspansion kulkuun vaikuttavat tekijit voivat toimia myo-
hemmin uuden kehittelyn 14hteena.
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3 Tutkimusmenetelma

3.1 Tutkimusstrategia ja sen valintaan vaikuttavat tekijat

Tutkimus noudattaa empiirisen pitkittdistutkimuksen strategiaa tutkimalla ajallisesti etene-
vaa prosessia, jolla tutkimustietoa viedddn tuotekehityksen kautta yrityksen tuotekehitys-
prosessethin. Tutkimus hyddyntdd myds kehittdvintoiminnantutkimuksen ldhestymistapaa.
Toimintateoreettinen tutkimus on usein interventio, jossa osallistujat ja tutkijat yhdessé luo-
vat tietoa yhteistoimintaan perustuvassa kommunikaatiossa, jossa kaikki osapuolet ovat ta-
saveroisia. Toiminnantutkimus on osallistumiseen perustuva tutkimusstrategia, jossa kaikki-
en osallistuvien osapuolten tulee edistdd tutkimuksen tuloksia. Toiminnantutkimuksessa on
hylatty ajatus siitd, ettd asiantuntijoilla (tai millidn muullakaan osapuolella) olisi itseoikeu-
tettua asemaa tiedon etsinndssd (Gummesson 2000). Toiminnan tutkimukselle on luonteen-
omaista konstruktiivinen tietokisitys. Toiminnan teoria korostaa myds dialogin merkitysta.
Dialogissa muun muassa erotetaan merkitykselliset tulkinnat vihemmaén merkityksellisis-
ta (Jokinen ym. 1993). Tuloksena on sovellettavaa tietoa, jonka osapuolet hyviksyvit esi-
merkiksi yhteisen tavoitteen formulointiin ja toimintatapojen muuttamiseen (Greenwood &
Levin 2001). Toiminnantutkimus kohdistuu usein yhteiskunnallisiin ongelmiin ja se edistdi
arvojen muuttamista ja uusien normien oppimista tutkimuskohteena olevan toiminnan ai-
kana. Kyseessd on myos kehittdvin toiminnan viitekehyksestéd tapahtuva tutkimus, joka on
kiinnostunut erityisesti rinnakkaisprosesseista ja niiden yhteisvaikutuksista oppimisen kan-
nalta. Merkitykset konstruoidaan tutkimusprosessin kuluessa, ja ne johtavat uudentyyppi-
seen sosiaaliseen toimintaan tai saavat aikaan aikaisempaan toimintaan liittyvaé reflektiota,
mika edelleen voi johtaa uusien merkitysten konstruointiin.

Toiminnan tutkimus voi késitelld samaan aikaan useita kokemuksia ja se kykenee ottamaan
huomioon erilaisia kyvykkyyksid, jotka rikastuttavat toimintaprosessia. Toiminnan tutkimus
on kontekstikeskeinen ja se pyrkii tavallisesti ratkaisemaan tosieldméssd esiintyvid ongel-
mia teoreettisten ongelmien sijasta (Greenwood & Levin 2001). Tdmén tutkimuksen tapa-
uksessa kehittdmisen ja tutkimuksen kohteena on se, miten tuotteelle konstruoidaan tutki-
mustiedon ja kdytdnnon sovellutusten avulla uusia merkityksid, joita pystytdin ilmaisemaan
my0s konseptien avulla. Tutkimus noudattaa kuitenkin enemmén kehittdvén toiminnan lo-
giikkaa, koska pddmadrdnd on tutkia my0s toiminnan aikana tapahtuvaa oppimisprosessia.
Tutkimus noudattaa myos case-tutkimuksen strategiaa, koska tutkimuksen kohteena on yksi
kehittimistapaus. Case-tutkimus on empiirinen tutkimusstrategia, jonka avulla voidaan 13-
hestyd muun muassa nykyisid tapahtumia tosieldmin kontekstissa. Se tarjoaa menetelmia ja
vilineiti erityisesti siind tilanteessa, jossa rajat ilmion ja kontekstin vililld ovat epéselvii ja
niiden luonnetta tunnetaan huonosti (Yin 1994).
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3.2 Tutkimus- ja kehittamisprojektin organisoituminen

Tutkimus- ja kehittimishanke on organisoitunut tiedon tuottamisen, tiedon soveltamisen
ja kehitettdvin tuotteen omistajuuden perusteella. Tutkimustahoina toimivat Maa- ja elin-
tarviketalouden tutkimuskeskus (MTT) ja Vaasan yliopiston markkinoinnin laitos (VY).
Tutkimustahojen roolit eroavat toisistaan jonkin verran tutkimuksen painopistealueiden
osalta, mutta tutkimustavoitteiden ja kiinnostuksenkohteiden osalta ne olivat melko yhte-
neviiset eli tarkoituksena oli tuottaa tieteellistd ja kdytdntoon sovellettavissa olevaa tut-
kimusta. Tuotekehitystd toteuttavana tahona oli Seindjoen ammattikorkeakoulu (SeAmk).
SeAmk tarjoaa eri kouluttautumisvaihtoehtojen liséksi tutkimus- ja tuotekektyspalveluja,
joiden avulla se pyrkii lisddmaén alueellista vaikuttavuutta ja tukee siten paikallisten yritys-
ten litketoiminnan kehittymistd. SeAmk toimi tdssd hankkeessa tdrkedssd asemassa tuoteke-
hitysprojektin toteuttamisessa, tuoteidean kehittdmisessé ja tuotekehityksessd sekd vastasi
eri osapuolien vilisen koordinaation ylldpitimisesta.

3.2.1 Osallistuvat yritykset

Tutkimukseen osallistuneet yritykset toimivat yhtd lukuun ottamatta kuluttajamarkkinoilla
eli valmistavat ja toimittavat tuotteita vahittdiismyymaél6ihin tai tukkuihin. Yritysten koko
vaihtelee jonkin verran, mutta kaikki voidaan luokitella pienyrityksiksi esimerkiksi henki-
16ston mééran perusteella. Yrityksilld on my6s ollut aiemmin samantapaisia kehittamistilan-
teita ja ne ovat ehké keskimdirdistd paremmin verkottuneet sekd muiden yritysten etté eri-
laisten kehittdmistd tukevien organisaatioiden kanssa. Tutkimuksessa mukana olevilla yri-
tyksilld on lisdksi omat yritykseen sidotut erityistekijénsd, esimerkiksi erilainen alatoimiala,
joilla ne erottuvat muista hankkeessa mukana olevista case-yrityksisti. Térkednd yhteisend
nimittdjdnd on yritysten halu edistdd asiakas- ja kuluttajakeskeisyyttd omassa litketoimin-
nassaan. Yritykset olivat my0s kehityssuuntautuneita ja ne olivat myds aiemmin pyrkineet
uudistamaan yritystién eri tavoin kehittdmishankkeisiin osallistumalla. Yritykset korostivat
strategioissaan muun muassa kotimaisuutta ja terveellisyyttd sekd perinteisten ja alueellisten
ruokakulttuurien vahvuuksia. Seuraavassa esitelldén tutkimus- ja tuotekehitysyhteistyohon
kuuluvat yritykset.

KKK-Vihannes Oy on tutkimuksen kannalta fokaalinen yritys, koska se on ainoa yrityksis-
té, jolle projektin aikana kehitetddn tuote. KKK-vihannes Oy on 1996 perustettu yritys, joka
harjoittaa kasvihuoneviljelya. Yritys on Suomen suurin luomutomaattien viljelija. Yrityksen
paituote on luomutomaatit, joita se markkinoi Onnelliset-tuotemerkilld. Yrityksen toimitilat
sijaitsevat Honkajoella, Pohjois-Satakunnassa, jossa silld on hehtaarin suuruinen luomuvil-
jelyyn soveltuva kasvihuone. Yrityksessd tyoskentelee kymmenen henkil6d, mutta sesonki-
aikana yrityksen henkilostomiérad voi kaksinkertaistua. KKK-Vihannes Oy on panostanut
monipuolisesti tuotannon kehittdimiseen, koska yrittdjd on halunnut luoda hyvét toiminta-
edellytykset erityisesti luonnonmukaiselle viljelylle. Yhteistyon, tutkimuksen ja kehityksen
tuloksena kasvihuoneessa on luonnonmukainen ja kierrdtettdvd kasvualusta tomaateille.
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Yhteistyokumppaneina ovat toimineet muun muassa erilaiset yritykset, Teknologian kehit-
tamiskeskus ja useat yliopistot, esimerkiksi Kuopion yliopisto ja Helsingin yliopisto.

Yrittdjan tavoitteena on kehittdd uutta liiketoimintaa luomuraaka-aineen jalostuksesta.
Tarkedd on saada kilpailukykyinen ja laadultaan tasokas tuote kuluttajamarkkinoille. Yri-
tykselld on ennestddn markkinointikanavat ja yhteydet tukkuliikkeisiin. Tdssd suhteessa
KKK-vihannes Oy on onnistunut luomaan hyvét ldhtokohdat suunniteltua kehittymisti ja
laajentamista ajatellen. Myd6s ympaéristdasioiden hoito on osana yrityksen toimintapolitiik-
kaa ja viestintd.

KKK-Vihannes Oy on luonut edellytyksid myds terveysvaikutteisten tuotteiden kaupallista-
miseksi, jonka tueksi yritys on rekisterdinyt Lykobene-aputoiminimen. Tomaatin kohdalla
on tutkimuksissa havaittu tomaatin sisdltdmalla lykopeenilla olevan hyddyllisistd vaikutuk-
sia thmisen terveyteen. Ndmai tutkimuksissa havaitut asiat voivat toimia pitkalld aikavélilla
osana tomaattien ja tomaattituotteiden markkinointia. Yrittdjd on kuitenkin epétietoinen ter-
veysvdittdmien esittdmisestd ja odottaa, ettd projekti pystyisi tuomaan tietoa siitd, miten ter-
veysvdittamistd saadaan EU:n kriteerit tdyttdvid. Uutta tdlla alalla tulee olemaan, ettd EU:n
tasolla on tarkoitus yhdenmukaistaa ja selkeyttdd terveysvaikutteiset tuotteet ja erilaiset mer-
kinnit terveysvaittimisti niin, ettd kuluttaja voi varmistua, ettd tuotteiden terveysvaikutuk-
sia koskevat viittamat pitavit paikkansa.

Pirjon Pakari Ky on perustettu vuonna 1985 ja yritys on ehtinyt toimia yli kahdenkymmenen
vuoden ajan luoden vankan aseman perinteisen leivin leipojana Satakunnassa, Pirkanmaalla
ja Pohjanmaalla. Yrityksen toiminta perustuu ldhileipomoihin, joista tuoreet tuotteet kulje-
taan ldhiympaériston kauppoihin omalla kuljetuskalustolla. Jdlleenmyyjdkauppojen verkosto
ulottuu eri puolille Suomea, painottuen kuitenkin aiemmin mainituille kolmelle padmark-
kina-alueelle. Yritys korostaa tuoreutta ja lisdaineettomuutta leivonnassa ja valmiissa tuot-
teissa. Yrityksen tuotevalikoimaan kuuluu muun muassa erilaisia ruokaleipid, kahvileipid
sekd valikoima gluteenittomia tuotteita. Pirjon Pakari on halunnut omilla tuotteillaan vastata
erikoistuotemarkkinoiden lisdéntyvaén kysyntddn. Pirjon Pakari on saanut myds tunnustusta
osaamisestaan ja innovatiivisen palvelutuotteen kehittdmisesti ja yritys on palkittu muun
muassa Ruokamessujen uutuustuote palkinnolla. Yrittdja kokee, ettd tunnustukset ovat tar-
keitd signaaleja myos yhteistyOkumppaneille ja asiakkaille onnistuneesta tydstd. Palkintojen
hyddyntdminen on yrittdjdn mielestd tarkeédd, koska kilpailevia tuotteita on tarjolla runsaasti
kauppojen hyllyille. Palkintojen avulla on mahdollista kasvattaa tuotteiden menekkié ja luo-
da uutta tilaa yrityksen tuotteille, vaikka palkinnot sindnsé eivét suoraviivaisesti lisdisikdin
myyntid.

Kovasta kilpailusta huolimatta Pirjon Pakari on onnistunut laajentamaan toimintaan-
sa. Viimeisimpind laajentumishankkeena on uuden leipomon perustaminen Ylojérvelle,
Pirkanmaalle. Talld laajennuksella yritys haluaa luoda parempia edellytyksid varmistaa
markkinaosuus kasvavalla Pirkanmaan seudulla. Uuden leipomon yhteydessé yritys on val-
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mis myo0s yhteistyohon toisten elintarvikealan yritysten kanssa. Pirjon Pakari on yksi kuun-
teluoppilaista hankkeessa.

Taivalkosken Mylly Oy on Eteld-Pohjanmaalla Jalasjdrven Hirvikyldssd toimiva yritys,
joka on perustettu vuonna 1947. Yrityksen toiminta on ldhtenyt liikkeelle talkkunajauhojen
valmistuksesta, jonka Tuomas ja Helld Niemeld aloittivat. Yrityksen alkuperdisistd tuotteista
talkkunajauhe on edelleen tuotevalikoiman perustana. Mydhemmin yritys on suuntautunut
ns. aamiaistuote-markkinoille. Talkkunajauhojen rinnalle on 1990-luvun lopussa kehitelty
TalkMuru, josta valikoimassa on sekd sokeriton ettd makeutettu tuote. Tuotekehityksen tu-
loksena 2000-luvun alussa Taivalkosken Mylly uudisti tuotevalikoimaansa Rolli-Muroilla.
Yrityksesséd on ndin ollen jo aiemmin tunnistettu kohderyhmamarkkinoinnin tarkeys.

Viimeaikaisina muutoksina Taivalkosken Mylly on investoinut pakkauslinjojen uudistami-
seen ja kykenee tarjoamaan uuden pakkauskoneen ansiosta tuotteiden pakkaamiseen liittyvéa
palvelua myo6s muille yrityksille. Taivalkosken Mylly Oy uudisti projektin kuluessa myos
omien pakkaustensa ilmettd. Samalla se on uudistanut Rolli-Murojen koostumusta entista
kuitupitoisemmaksi ja vihemmain sokeria siséltavéksi. Vuoden 2007 aikana Taivalkosken
Mylly on suunnannut kuluttajamarkkinoille uudistuneella ilmeelld. Yrityksen kaikilla nel-
jélla tuotteella on Joutsenmerkki ja Sydénliiton merkki. Tuotteiden raaka-aineena kéyte-
tddn suomalaista viljaa, jonka liséksi tuotteet ovat lisd- ja sdilontdaineettomia. Taivalkosken
Mylly Oy toimii my0s ns. kuunteluoppilaana projektissa.

Rest Time Oy on 1992 perustettu yritys, joka toimii Pohjanmaalla Kurikassa. Yritys on
monessa suhteessa tyypillinen maaseudun monialayritys. Tuotanto tilalla on kdynnistynyt
avomaankurkun ja kesdkurpitsan viljelylla. Téstd on syntynyt ajatus erilaisten kasvisjalos-
teiden kehittdmisesté. Erilaisten kurkkusidilykkeiden ja pikkelssien lisdksi tuotevalikoimaan
kuuluvat muun muassa erikoishillot sekd sous vide-menetelmailld valmistetut porkkana,- pu-
najuuri-, lanttu-, ja perunatuotteet. Sous vide menetelmai sdilyttdd tuotteissa ruoka-aineiden
tirkeitd ominaisuuksia, esimerkiksi niiden maku, viri ja vitamiinit sdilyvét hyvin kypsen-
nysprosessista huolimatta. Esikésitellyt kasvikset pakataan vakuumi-pusseihin, jossa ne kyp-
sennetddn matalassa ldmpotilassa. Yritys on palkittu hillojensa ja sous vide-menetelmalla
valmistettujen tuotteidensa ansiosta valtakunnallisella tuotekehityspalkinnolla.

Vihannesten, juuresten ja erilaisten jalosteiden lisdksi Rest Time Oy on laajentanut toimin-
taansa ankkojen kasvatukseen sekd ankanlihan tuotantoon. Ankkojen kasvatus tapahtuu si-
ten, ettd niilld on mahdollisuus lajinomaiseen kéyttdytymiseen, jolla luodaan ankoille mah-
dollisimman stressittomét kasvuolosuhteet.

Yrityksen asiakkaina on pédasiassa ravintoloita ja muita yrityksid, jotka hyodyntdvit Rest
Time Oy:n tuotteita ja raaka-aineita osana palveluitaan. Yrityksen asiakaskanta ja asiakas-
suhteet poikkeavat tdssd suhteessa muista hankkeeseen osallistuvista yrityksisté, koska silld
on hyvin vdhin vihittiiskaupan kautta tapahtuvaa myyntid. Rest Time Oy on kuunteluoppi-
laana projektissa.
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Ilmajoen Osuusmeijeri sijaitsee Etela-Pohjanmaalla [lmajoen kunnassa, jossa yritys on toi-
minut kahdeksankymmenen vuoden ajan 1dhialueen maidontuottajien omistuksessa. Yritys
jalostaa vastaanottamansa maidon osaksi yrityksen tuotevalikoimaa, johon siséltyy seké pe-
rinteisid ettd uusia tuotteita. Perinteisid ja tunnettuja tuotteita ovat muun muassa aito kirnu-
voi ja erilaiset piimét. Uusia tuotekehityksen kautta syntyneitd tuotteita edustaa esimerkiksi
Avidus-herajuoma. Ilmajoen Osuusmeijerilld on myds pitkdaikaista osaamista juustonval-
mistuksessa, mikéd nikyy yrityksen juustovalikoimassa. Yritys on tehnyt yhteisty6td muiden
elintarvikealalla toimivien yritysten kanssa. Yhteisty6lld on haettu uusia ratkaisuja tuoteke-
hitykseen. Ilmajoen Osuusmeijerin tuotteista suuri osa paityy kauppojen kautta kuluttaja-
markkinoille, mutta asiakkaana on my0s erilaisia ruokapalveluja tarjoavia yrityksié ja muita
organisaatioita.

Viimeaikaisia merkittdvid muutoksia Ilmajoen Osuusmeijerin toiminnassa on ollut toimi-
tilainvestointi ja tuotannon siirtyminen uusiin tiloihin vuoden 2007 loppupuolella. Myds
meijerin toimistotilat siirtyivét uusiin tiloihin. Kokonaisuudessaan timéd muutos on vienyt
yrityksen resursseja ja aikaa, jolloin uusien tuotteiden kehittiminen on jadnyt taka-alalle.
Yrityksessd kuitenkin koetaan, ettd muutoksen jdlkeen avautuvat uudet mahdollisuudet pa-
nostaa myos kuluttajakeskeiseen toimintaan ja tuotekehitykseen. [lmajoen Osuusmeijeri oli
my0s kuunteluoppilaana projektissa.

3.2.2 Tutkimuksen ja tuotekehityksen roolit tutkimustiedon tuottamisessa

Tutkijoiden rooli aineiston tuottamisessa on kaksitahoinen. Samalla kun tutkijat osallistuivat
projektissa kéytettyjen tutkimusaineistojen tuottamiseen ja tutkimustulosten esittelyyn muil-
le osallistuville osapuolille, projektiryhmén jéseninid he samalla my0s tutkivat projektissa
tapahtuvia aikaansaannoksia ja oppimistuloksia tutkijoiden roolissa. Tutkijat osallistuivat
my0s tasavertaisina projektiryhmén jasenini projektikokouksiin ja tuoteidean kehittimiseen
ja pakkausvaihtoehtojen arviointiin. Sen sijaan varsinaiseen tekniseen tuotekehitykseen tut-
kijat eivit osallistuneet. Samalla tutkijat altistivat oman toimintansa ja omien tutkimustu-
lostensa kaytédnnollisen soveltuvuuden tutkimuksen kohteeksi. Tutkijat olivat aktiivisesti
mukana myds tuotekehityshankeen suunnittelussa. Varsinainen projektin koordinaatiovas-
tuu oli tuotekehitysta toteuttavalla taholla, joka vastasi myos teknisestd tuotekehityksesti ja
tuotti my0s tuoteideoita projektiryhmén arvioitavaksi. Tuotekehitysorganisaatio vastasi pak-
kaussuunnittelusta ja sen toimesta toteutettiin erilaisia pienempid tutkimuksia ja koemark-
kinointi.

Yrityksille projekti esiteltiin tavoitteen mukaisesti koulutuksena eikd varsinaisena tuoteke-
hityshankkeena. Tuotekehityksen ja hankkeen edetessa eri asiantuntijoiden toimesta tuotet-
tiin tietoa ja tutkimustuloksia projektiryhmén saataville. Tuloksia esiteltiin ja niistd keskus-
teltiin projektikokousten yhteydesséd. Tuotekehitykseen sisdltyvi tutkimustiedon ja tulosten
tuottaminen toimivat my0s peiliaineistona ja uutena tarkastelupohjana suhteessa yrittdjien
aikaisemmin harjoittamaan tuotekehitystoimintaan. Tutkijoiden ja tuotekehityksestd vastaa-
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vien henkildiden tuottama hankkeenaikainen uusi tieto ja tuotetut materiaalit ovat tirkedssa
asemassa myos oppimisen kdynnistdmisessd ja oppimisen kannalta katsottuna. Yrittdjille
esiteltiin myos oppimiseen liittyvén tutkimuksen periaatteet. Esitys ajoittui tuotekehitys-
hankkeen keskivaiheeseen, jossa oli tuotettu erilaista tietoa ja konkreettisia tuotekehityksen
tuloksia. Samalla esitys loi osaltaan yrittéjille pohjaa verrata oman yrityksensa tuotekehityk-

sen toimintatapoja projektin toimintatapoihin.

3.3 Kuluttajatutkimus- ja tuotekehitysprojektin vaiheet ja ajallinen
eteneminen

Perusarvojen perusteella muodostettuihin kuluttajasegmentteihin pohjautuva tuotekehitys-
malli sisdltdd itsessddn tuotekehitystoiminnan kokonaisuuteen ja oppimiseen vaikuttavia
asioita, jotka ohjaavat tuotekehityksen toimintaa ja vaikuttavat siihen, kuinka tuotekehitys-
prosessissa on tarkoituksenmukaista edetd. Tuotekehityksen eri vaiheet antavat tarkentuvan
kuvan vallitsevasta tarvetilasta ja tavoitteiden mukaisista toimenpiteistd, joita tuotekehi-
tyksen aikana hankkeen eri osapuolten on tehtivad. Kiytdnnossd edelld mainittu merkitsee
toimintajérjestelmiin ja tuotekehitykseen liittyvien sddntdjen, vélineiden, tydnjaon, toimi-
joiden ja toiminnan kohteiden tarkastelemista osana oppimista ja opittavaa kokonaisuutta.
Téssd tapauksessa tuotekehitykseen sisdltyy useita eri osapuolia eli toimintajdrjestelmid ja
niiden keskindisti yhteistyoOtd, jonka on oltava kehittimisen ja tutkimuksen kohteena, jotta
toiminnan mahdollistamat oppimisen edellytykset tulevat mééritellyiksi. Tdssd tutkimuk-
sessa kiinnitetddn huomiota erityisesti eri paamaddrien vélisten ristiriitojen ratkaisemiseen
tuotekehitystoiminnan eri alueilla ja asiayhteyksissi, koska ristiriitojen ja jannitteiden kautta
havaitaan uusia kehityspolkuja, jotka ilman niitd jéisivat havaitsematta.

Tutkimusprojekti kdynnistyi kuluttajatutkimuksen osalta jo vuoden 2005 loppupuolella, ja
kuluttajien arvosegmentteja koskeva tutkimus oli jo osittain valmistunut siind vaiheessa kun
Tuotekehityshanke kdynnistyi vuoden 2006 kevéilld. Tutkimus- ja tuotekehityshankeen op-
pimisvaikutuksia koskevalle tutkimusosuudelle tehtiin pohjatyoti haastattelemalla yrittdjia
ja tuotekehitysyksikon projektipadllikkod kehittimistarpeiden ja erityisesti tutkimukseen
kohdistuvien odotusten selvittamiseksi. Tutkimuksen peruspilarit kuten aineiston kerddmi-
nen ja tutkimuksen oppimisosuutta ldhtokohtaisesti tukevat projektikokoukset organisoitiin
yhteisen projektikokouksen yhteydessa kevadlla 2006 ja silloin suoritettiin myds ensimmai-
set yrityshaastattelut ja haastateltiin tuotekehityksestd vastaava projektipéddllikko. Syksylld
2006 tehtiin seuraavat haastattelut, joissa késiteltiin myds ensimmaéisen projektikokouksen
perusteella syntyneitd ideoita, havaintoja ja nithin liittyvid kokemuksia. Tammikuussa 2007
tehtiin vield yrityskohtaiset haastattelut. Yrityskohtaiset haastattelut mahdollistivat myos
tutustumisen yrityksen toimintaan paikan péélld ja vapaamuotoisen keskustelun yrittéjien
kanssa. Oppimista késiteltiin erityisesti kevailld 2008 jdrjestetyssd projektiryhmén pédétos-
seminaarissa, jossa yrittdjilld oli mahdollisuus arvioida omalta kannaltaan projektiin osallis-

tumisesta kokemiaan hyGtyjd ja oppimista.
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Tuotekehitykseen osallistuvat yritykset ja tutkimuksen tekijit ovat heterogeeninen toisistaan
tavoitteidensa puolesta eroava kokonaisuus, joten myos toimintajarjestelmien vilisié rajoja
on hahmotettava, ettd eri yrityksiin ja eri projektin vaiheisiin paikantuvia oppimistapahtumia
oli mielekésti kasitelld. Tutkimukselle oli hahmotettava toimintajérjestelmien tyonjaon rajat
koskien tutkimusta, tuotekehitysté ja yritysten osallistumista hankkeeseen joko fokaalisen

aseman tai niin kutsutun kuunteluoppilaan asemassa.

Tutkimustiedon tuottajien ja tuotekehitystd organisoivan ja toteuttavan tahon omat tavoitteet
ja kdytdnnoét, eroavat toisistaan. Ne eroavat my0s tuotetta kehittdvén yritysten tavoitteista ja
kéytannoistd. My0s yritysten tavoitteet ja osallistumisen motiivit eroavat toisistaan. Rajat
piirtyvit ndiden toimintajdrjestelmien yhteydessé niiden keskindisten eroavuuksien voimin,
jotka tulevat esille erilaisten tavoitteiden kautta, mutta myds erilaiseen toimintakulttuuriin
ja toimintatapoihin kytkeytyvind asioina. Pddstdkseen yhteiseen tavoitteeseen on toiminnan
osapuolten tyoskenneltiva yhteistydssi ja kehiteltdva kidytintojid, joiden avulla ne kykenevit
hyddyntdmadn toinen toistensa tietoa ja osaamista. Vuorovaikutus eri toimintajérjestelmien
valillad ja viimekddessd oppiminen perustuvat verkostoitumiseen. Vuorovaikutuksen laatu
toimintajdrjestelmien rajoilla vaikuttaa siithen, kuinka hyvin eri osapuolet pystyvit kom-
munikoimaan toimintajdrjestelmien rajojen yli toistensa kanssa. Tuotekehityksen edetessi
organisaatioiden vélisid rajanylityksié tapahtui maératyissd vaiheissa kolmen edelld kuvatun
keskeisen osapuolen lisdksi myos mainostoimiston ja kaupan edustajien valilla.

Lahtokohdat tuotekehityksen aikana tuotetulle ja jaettavalle tiedolle ovat ensisijaisesti ekspli-
siittiset useasta syystd. Ensiksi tutkimukseen perustuva tuotekehitysmalli voi olla yrittijille
uusi, jolloin sen toimintaperiaatteita ja sithen siséltyvdd tietoa on ldhdettdva rakentamaan
tiedon ja toiminnan nédkyvistd osista. Téarkedd tdssd yhteydessd on muun muassa tunnistaa
missd vaiheessa tutkimustuloksia on saatavilla ja miten ymmarrettidviasti niistd pystytdin
kommunikoimaan projektiryhmille. Ongelmana on usein tutkimustiedon mahdollisimman
nopea siirtdminen sovellutukseen, mutta toinen piilevd ongelma voi syntyéd siité, ettd tu-
loksia sovelletaan suoraan, pohtimatta niiden soveltuvuutta kokonaissuunnittelun kannalta.
Toiseksi tuotekehitykseen sisdltyvien yhteisten tavoitteiden ja yhteistyon kannalta on tér-
kedd muodostaa toimintaa tiedon eksplisiittisistd 1dhtokohdista, jotta eri osapuolet péése-
vat alusta asti kiinni toistensa tietorakenteisiin ja pystyisivit ymmartdmaan niita riittdvasti.
My0s yksittéiselld henkil6l1d voi olla erilaisia nakemyksid tutkimuskohteen ominaisuuksista
ja tutkimustuloksista tehtyjen johtopdétostenkddn ei voida olettaa olevan samanlaisia. Tdma
avaa mahdollisuudet yhteistyon diskurssille ja monidénisyyden merkityksen ja tdrkeyden
hahmottamiselle tuotekehityksen edetessd. Kolmantena tekijénd tissd tapauksessa on, ettd
eri osapuolten oli huomioitava myods kuunteluoppilaina olevia yrityksid ja tiedon ja toimin-
tamallin oli ldht6kodiltaan oltava eri yritysten omaksuttavissa siind méérin, ettd yrittdjat
pystyivit osallistumaan tutkimustulosten sovellettavuuden arviointiin ja niiden avulla tapah-
tuvaan paédtoksentekoon projektin eri vaiheissa. Tarked kaikkia toiminnan osapuolia yhdis-
tanyt asia oli se, ettd kuluttajien kiinnostuksen kohteita (motiiveja) ja erilaisia perusarvoja
edustavien kuluttajien arvomaailmaa tehdidin ndkyvéksi koko tuotekehitysprosessin ajan.
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Empiiriseen aineiston valikoimiseen ja tutkimukseen kuuluvien yritysten kohdalla on huo-
mioitava madréttyja kriteerejd, jotta hankkeenaikainen tydskentely toimii. Yhtdéltéd erityis-
td painoarvoa on yritykselld, jonka l&dhtokohdista tuotekehitystd on tarkoitus toteuttaa.
Toisaalta kuunteluoppilaina olevien yritysten merkitys on myos térked, jotta eri osapuolia
palveleva yhteisty voi toteutua myos téltd osin. Sen sijaan kaikille yrityksille toteuttava
erillinen kuluttajaldhtéinen tuotekehitysprosessi olisi ylittdnyt kiytdssa olevat resurssit eika
siten ollut realistinen toteutusvaihtoechto. Haastavaksi aineiston ldhtoasetelman tekee se,
ettd on loydettdvé toimintalinja, jossa projektin aikaiselle yhteistyolle on hyvit edellytyk-
set. Hyvét yhteistydmahdollisuudet avaavat osiltaan hankkeen hyotyndkdkohtia yrityksille.
Kiytdnnossd tdméd merkitsee sité, ettd yritysten on oltava riittdvin 1dhelld tuotekehityksen
toimintaa, jotta ne pystyvit soveltamaan tuotettua tietoa ja kykenevét omaksumaan tuote-
kehityksen yhteydessé kehittyvid kdytintdjd ja tietoa. Yritysten sitoutuminen uuden tiedon
kasittelyyn ja tuottamiseen oli myos tarkedd projektin kokonaisuuden kannalta. Projekti it-
sessddn koettiin yleisesti mielenkiintoiseksi, joten sitouttamiseen ei tarvinnut kiinnittié eri-
tyistd huomiota. Tama4 tilanne ei ole itsestddn selvé, vaan sitouttamiseenkin voi olla usein
tarvetta. Sovellettavuudesta huolimatta ei ole tarkoituksenmukaista luoda tuotekehitysti ja
yhteistyotd héiritsevdd kilpailuasetelmaa, joka osoittautuu usein myos yhteistyon ja oppi-
misen kannalta haitalliseksi tekijaksi (Kuorikoski & Kupiainen 2001). Yritysten on olta-
va myo0s valmiita sitoutumaan hankkeeseen pitkéksi aikaa, jotta tuotekehitysprosessista on
mahdollista saada hy6tya sen eri vaiheissa ja samalla yritysten on mahdollista tarkastella
eri tuotekehitysvaiheiden merkitystd kokonaisuuden kannalta. Tdma antaa myds tutkijoille
mahdollisuuden arvioida yritysten ndkemyksié ja niiden kehittymisté pitkélld aikavélilld eri
vaiheisiin kytkeytyen.

3.4 Tutkimusaineistot ja lahdemateriaalit

Aineiston kerddaminen keskittyi projektin etenemisen kannalta merkittdviin siirtymévaihei-
siin ja hankkeen taustalla vaikuttavaan tuotekehitysmalliin. Osa empiirisien aineiston han-
kinnasta on toteutettu vield projektin loppuvaiheessa, jossa on jo syntynyt lopullisia tuloksia
ja eri osapuolet pystyiviat muodostamaan kokonaiskuvan projektin yleisestd toimivuudes-
ta ja kykenivit arviomaan sen tuottamia oppimistuloksia omalta ja yrityksensd kannalta.
Aineiston kerddminen projektin loppuvaiheessa mahdollisti myos mahdollisten aukkokoh-
tien tdydentdmisen analyysin kannalta. Tdssd suhteessa aineiston kerdédminen ja varsinainen
analysointi ovat toistensa jatkumoita. Aineisto ja sen analysointi voivat avata myos uusia on-
gelmia, joihin taas etsitddn vastausta uudella aineistolla. (vrt. Metsimuuronen 2008, s. 27).

Aineiston kerddmisen kohdalla hydodynnetiddn projektin eri osapuolia. Ensimmaiisend em-
piirisen osan tiedonkeruuléhteend toimi yritys, jolle kuluttajaryhmiin asemoitua tuotetta ke-
hitetdén. Toisena tiedonkeruuldhteend toimivat hankkeessa kuunteluoppilaina toimivat yri-
tykset, jotka osallistuvat projektiryhmén tydskentelyyn ja seuraavat toimintamallin sovelta-
mista ja ovat omaksumassa uusia kdytiantoja tuotekehityshankkeen yhteydessi. Kolmantena
tiedonkeruuldhteena toimii tuotekehitysorganisaation paillikko, joka oli ohjaamassa ja koor-
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dinoimassa varsinaista tuotekehitysti ja sen sisdltéd. Neljds tutkimusmateriaali muodostuu
projektikokouksien nauhoituksista. Projektikokouksiin eri osapuolet kokoontuvat jakamaan
kokemuksia ja vilittdmédn tietoa erilaisista projektinaikaisista tapahtumista. Lisdksi aineis-
tona hyddynnetdén saatavilla olevaa kirjallista materiaalia yrityksistd sekd tutkimuksen ja
tuotekehityksen tuottamia dokumentteja. Aineiston kerdédmisen toteutusta ja sisdltod on esi-
tetty taulukossa 2.

Projektikokouksia pidettiin yhteensd kahdeksan ja haastattelukierroksia oli kolme. Tutki-
muksessa olevat erilaiset aineistolédhteet antavat mahdollisuudet tarkastella tutkimus- ja tuo-
tekehitysyhteistyotd eri toimijoiden nikokulmista. Tutkimusaineiston kerddaminen on ajoi-
tettu projektin etenemisen kannalta tirkeisiin kohtiin, joten laadulliselle tutkimukselle luon-
teenomaista aineiston saturaatiokohtaa ei ole tavoiteltu, vaan aineiston kerdaminen paéttyy
samaan aikaan projektitydskentelyn péattyessa.

Aineistoina kiytetyt projektikokousten poytékirjat toimivat sellaisenaan aineistona. Haas-
tatteluissa on kiytetty puolistrukturoitua haastattelua, jota voidaan nimittdd myds teema-
haastatteluksi. Teemahaastattelu on avoimen haastattelun ja strukturoidun lomakehaastatte-
lun yhdistelma, jossa teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymyksien muoto ja esittdmisjar-
jestys vaihtelee tilanteen mukaan. (Metsdamuuronen 2008, s. 186, Hirsjarvi & Hurme 2000,
s. 47-48). Teemahaastattelu antaa téssd yhteydessa tilaa tutkittavien dénelle, mutta teemojen
avulla keskustelua voidaan ohjata siten, ettd eri haastattelut ovat keskendén verrattavissa ja
vertailukelpoiset. Teemahaastattelussa on mahdollista selvittdd muun muassa heikosti tie-
dostettuja perusteita toiminnalle tai asenteille.

Haastattelujen teemat vaihtelivat eri ajankohdan mukaan ja kysymykset laadittiin sellaisilta
aihealueilta, jotka olivat projektin etenemisvaiheen kannalta kiinnostavia ja ajankohtaisia.
Ydinteemana oli tutkimustavoitteen mukaan kuluttajakeskeisyyden toteuttaminen tutkimuk-
sen ja tuotekehityksen avulla. Tarkoituksena oli my0s saada tietoa siitd, miten projektin eri
vaiheisiin osallistuminen vaikuttaa yrittdjien ja tuotekehitystd toteuttavien henkildiden ka-
sityksiin valitun kehittimismenetelmédn toimivuudesta. Yrityshaastatteluiden kahdella en-

Taulukko 2. Yhteenveto menetelmista ja keratyista aineistoista.

Tapaus Aineiston hankinta Tutkimusaineisto Nauhoitusten ajankohta
Tutkimus- ja Teemahaastattelut, Haastattelunauhoitteet, Litte- | Projektikokoukset
tuotekehitys projekti, | Havainnointi, roitu teksti 11.5.2006
jonka tavoitteena on | Projektikokoukset, Kokouspodytakirjat 22.8.2006
valita Yrityksiin tutustuminen | Kokousmateriaali (esim. 17.10.2006
kuluttajasegmentti PowerPoint- esitykset, 30.1.2007
kehittéad segmentille tiivistelmat, seminaaripaperit) | 11.5.2007
sopiva tomaattituote- Projektikokousnauhoitteet 21.8.2007
konsepti Yritysten www-sivut, Yritys- 14.11.2007
materiaali 11.6.2008
Tutkimustulokset . .
Kehityt konseptit, tuotteet ja Yr|t¥§haastattelut.
. Kesakuu 2006
pakkausvaihtoehdot :
L . Tammikuu 2007
Tutkijoiden omat muistiin-
Syyskuu 2007
panot
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simmaiselld kierroksella yrittdjét kertoivat enemmaén yrityksen taustoista, laajemmin omasta
yritystoiminnastaan ja siihen liittyvista tavoitteista. Yrittdjiltd kysyttiin myos sitd, miten he
olivat aikaisemmin toimineet vastaavantapaisessa tuotekehitystilanteessa.

Ennen kolmatta haastattelukierrosta tuotekehitys oli edennyt sithen vaiheeseen, jossa ensim-
madisid kuluttajatutkimuksen tuloksia oli alettu soveltaa osaksi tuotekehitykseen ja konseptin
suunnitteluun, mm. tuotevaihtoehdot ja kohderyhmét oli alustavasti selvitetty. Aikaisemmin
tehtyjen haastattelujen aineisto oli litteroitu ja sen perusteella oli tehty alustavia havaintoja
tuloksista. Yritysten kohdalla oli huomioitava niiden erilaiset tilanteet, jolloin osa haastat-
telun kysymyksistd pureutui ndihin yrityskohtaisiin alueisiin myds kolmannella haastattelu-
kierroksella.

Projektikokoukset eroavat yrityskohtaisista teemahaastatteluista, joten projektikokousten
kautta saatu aineisto on véhemmaén strukturoitua ja vapaamuotoisista keskusteluista koottua.
Projektikokouksissa oli pieni joukko osallistujia eikd kyse ole yksinomaan haastattelijan
ja haastateltavan vilisesti tilanteesta. Toiseksi projektikokouksissa keskustelu on vapaata,
mutta linkittyi kuitenkin projektin perustehtdvadn ja sen sisdltoon, yritysten toimiin ja kul-
loinkin meneilldén olevaan tutkimuksen ja tuotekehityksen tilanteeseen. Projektikokoukset
ja niissd kdydyt keskustelut nauhoitetaan sellaisenaan. Nauhoitusten lisdksi projektikokouk-
sista on saatavilla tutkimukseen ja tuotekehitykseen liittyvdd materiaalia ja dokumentteja,
joita projektikokouksissa kdydéddn lapi tutkijoiden ja yritysten toimesta. Oppiminen ei ole
vain tuotekehityksen sivutuote, vaan tietoinen ja tirked osa hanketta, jonka vuoksi yhteisten
projektikokousten merkitys korostuu. Projektikokoukset kerddvét yritykset ja toimijat tar-
koituksenmukaisesti yhteen ja keskusteluissa on mahdollisuus kdyda lépi tuotekehityksen
etenemistd. Kuvassa 7 on esitetty yhteenveto projektin pddvaiheista, tutkimuksen etenemi-
sestd ja tutkimusaineiston hankkimisesta tutkittavalla ajanjaksolla.

3.5 Aineiston analysointi

Tutkimusaineistoa on analysoitu grouded theory- menetelmén mukaisella logiikalla. Ana-
lyysitapa soveltuu erityisesti laajojen tekstimassojen tiivistimiseen (Hirsjarvi ym. 2005, s.
212-213). Aineiston valmistelussa analysointia varten kdytettiin ATLAS.ti ohjelmaa, joka
toimii apuna aineiston jisentdmisessd ja uudelleen jérjestdmisessd sekd muodostettaessa
analysointia helpottava teemoja ja luokkia. ATLAS.ti-ohjelma on kehitetty avuksi erityisesti
kvalitatiivisen aineiston késittelyyn. Ohjelma itsessddn ei kuitenkaan analysoi eikd tuota
analyysia (vert. esim. tilastolliset ohjelmat), vaan toimii analysointia avustavana tydkaluna.
Tutkijan tehtdvdna on vastata tutkimuskysymyksiin ja pdattdd siitd, kuinka ohjelmaa voi
parhaiten hyddyntdd tutkimuskysymyksiin pohjautuvien ongelmien selvittdmisessa.

Alkuvaiheessa tutkittavaan aineistoon perehdyttiin lukemalla litteroituja tekstejd, jotta tut-
kijoille muodostui alustava késitys empiirisen aineiston sisdllostd. Metsdmuurosen (2008,
s. 198) mukaan herkistyminen aineistolle ja aineiston sisdistdiminen ovat laadullisen tutki-
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muksen luotettavuuden kannalta tirkeitd vaiheita, koska alkuvaiheessa luodaan pohja myo-
hemmiélle analyysille. Aineiston sisdistamisti ja erilaisten asioiden esilletuomista helpottaa
tutkijan ldhestyminen aineistoa vuorovaikutteisella otteella; esimerkiksi eri kohdissa aineis-
toa esitetddn kysymyksié (kuka, mika, milloin, missé ja miksi). Lisdksi erilaisten sisallollis-
ten teemojen pohtiminen auttaa saamaan aineistossa oleva rikkaus esille. Tutkija voi esimer-
kiksi kiinnittdd huomiota strategioihin, joiden mukaan ihmiset toimivat.

Kaytannossd ATLAS.ti 5.0 ohjelman tydkalu helpottaa aineistokokonaisuuden hahmotta-
misessa. Tutkija pystyy tarkistamaan aineistosta muodostettujen teemojen yhteenvetotaulu-
kosta, kuinka hyvin muodostetut teemat ja luokitukset sopivat koko aineistoon. Vastaavasti
tutkimuksen lukijalla on mahdollisuus muodostaa ndkemys siitd, miten tutkimusaineiston
teemat linkittyvit tutkimustehtdvdin. Ohjelma auttaa myds huomaamaan mahdollisia vaa-
ristymid, jotka saattavat johtua esimerkiksi tutkijan omista alkuoletuksista. Analysoinnin
yhteydessa tutkijan tekemét muistiinpanot auttavat lopullisten tulosten kirjoittamista.

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen avulla on pyritty kuvaamaan tiedon integroitumista tuotekehittdmisprosessissa
ja lisdksi on pyritty arvioimaan osallistumiskokemusten aikaansaamia oppimisvaikutuksia.
Gummessonin (2000) mukaan toiminnan teoria on markkinoinnin johtamisen tutkimuksissa
kiytetyistd laadullisista menetelmisti tieteelliseltd kannalta kaikkein vaativin, mikd johtuu
siitd, ettd niissd kdytdnnollisten ongelmien ratkaisu on usein asetettu tieteellisen kysymyk-
senasettelun edelle. My0s tdimén tutkimuksen tuloksia on arvioitava ensisijaisesti kiytannol-
liseltd kannalta. Analyysid ei ole kuitenkaan tietoisesti pyritty irrottamaan enempéaa teoreet-
tisista 1ahtokohdista kuin olemassa olevasta aineistostakaan, vaikka analysoinnissa kéytetyn
grounded-theory-menetelméédn perustuvan analyysitydkalun kunnianhimoisena tavoitteena
on muodostaa teoriaa erityisesti empiiristd tutkimusaineistoa luokittelemalla ja kisitteellis-
tdmalla (Goulding 2006).

Syrjaldn ym. (1996) mukaan kaksi laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavaa
tiarkeintd tekijdd ovat aineiston hankinta ja luokittelu. Tutkimusprosessia on pyritty myos
kuvaamaan yksityiskohtaisesti, jotta lukijalla olisi mahdollisuus arvioida tutkimusproses-
sin luotettavuutta kokonaisuutena. Hirsjarvi ja Hurme (2000, s. 185) korostavat erityises-
ti objektiivisuuden siilyttdmistd, koska laadullisten aineistojen analyysissd muuttujien ja
merkitysten méérd voi kasvaa niin suureksi, ettd sitd voi olla vaikea ldhestyd objektiivises-
ti. Objektiivisuutta pitdd tarkkailla koko tutkimusprosessin ajan, koska tutkimus on tdynni
tutkijan tekemid valintoja. Objektiivisuutta tdmin tutkimuksen osalta lisdé se, ettd aineis-
toa analysoi useampi henkild. Laadullisen tutkimuksen tuloksia ei tavallisesti voi yleistda
eli sen ulkoinen validiteetti on heikko. Sisdinen validiteetti muodostuu siitd, kuinka hyvin
aineisto on valittu ja miten se vastaa asetettuihin tutkimuskysymyksiin (Metsamuuronen
2008, s. 35). Syrjdldn ym. (1996) mukaan luotettavuutta lisdd aineiston aitous ja tarkoituk-
senmukaisuus teorian kannalta. Témén tutkimuksen kohdalla pidaineisto, joka nauhoitettiin
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projektiryhmén kokouksista tdyttad aitouden vaatimuksen erittdin hyvin. Luokittelut on teh-
ty tutkimustavoitteen mukaisesti. Myo0s ylitulkintaa on tietoisesti viltetty. Laadulliset tutki-
mukset ovat usein ainutkertaisia eikd niitd ei voida toistaa samanlaisina (Metsamuuronen
2008, s. 171, Hirsjarvi & Hurme 2000, s. 186—187). Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen
vaikuttaa myds tutkimuskohteen tuntemus ja monipuolinen menetelmien kayttd (Gronfors
1985). Liséksi sithen vaikuttaa tutkijan harjaantuneisuus haastattelijan rooliin ja tehtdviin.
Haastatteluun vaikuttavia héiridtekijoitd saattaa tulla huolellisesta ennakkovalmistelusta ja
tutkijan harjaantuneisuudesta huolimatta, mutta harvoin eri héiridtekijat pilaavat koko ai-
neiston (Hirjarvi & Hurme 2000, s. 35, 124-126).

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa muistiinpanojen tarkkuus ja tarkka tutki-
musselostuksen tekeminen Hirsjarven ym. (2005, s. 217). Tamén tutkimuksen luotettavuutta
pyrittiin varmistamaan siten, ettd haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin eli purettiin ja kir-
joitettiin tekstimuotoon. Valtaosa yrittdjille tehdyistd haastatteluista tehtiin yrityksen omissa
tiloissa, joten haastattelijalla oli mahdollisuus tutustua yritysten toimintaan ja toimitiloihin
tarkemmin. Hirsjarven ja Hurmeen (2000, s. 36) mukaan haastattelun validiteettia on mah-
dollista parantaa tarkistamalla ja hyddyntamailld muita tietoja, esimerkiksi tarkkailemalla
haastateltavien kayttdytymistd yms. Haastatteluista otettuja lainauksia ja muuta materiaalia
on hyodynnetty liittdméll4 niitd osaksi tulososuutta. Tavoitteena on ollut valita tutkimuk-
sen sisdltod tukevat edustavimmat lainaukset silloin, kun niitd on kdytetty. Lainauksia on
my®0s tutkijan toimesta tulkittu, jotta ne eivit olisi jddneet tuloksista irrallisiksi. Lainaukset
on pyritty tekemdidn mahdollisimman lyhentdmattomina, ettd lukija voi muodostaa oman
késityksensd tutkijan tulkinnasta kussakin asiayhteydesséd. Téssd tutkimuksessa lainaukset
on kirjoitettu kirjakielen muotoon asiasiséltod muuttamatta. Kirjakielen sanat voivat toimia
myOhemmaéssé vaiheessa apuna, kun esimerkiksi sanahaulla etsitddn tutkimuksen avainkoh-
tia.
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4 Tutkimuksen ja kehittamisen vaiheiden
integroituminen

Tdmén neljdnnen pédédluvun alla kuvataan, milld tavoin uutta tietoa tuotettiin aikaisemmin
luvussa 3.4 kuvatun projektisuunnitelman eri vaiheissa. Tdma luku kisittelee myds ekspan-
siivisen oppimisen kehédn vaiheet 1-4, eli erilaisia tarvetilan maarittelyja seka yritysten van-
han toimintamallin ja kokeilun kohteena olevan uuden toimintamallin vilisen jdnnitteen ja
ristiriitojen mahdollista esiintymistd. Kuluttajatutkimuksen ja tuotekehityksen ndkdkulmien
integrointiprosessissa uutta tietoa konstruoidaan eri ldhteistéd ja asemoidaan kuluttajien pe-
rusarvoihin perustuvien visiotarinoiden, tuoteidean ja kehittamispaitosten sekd pakkausten
suunnittelun avulla siten, ettd se olisi kohderyhmiksi valituille kuluttajaryhmille ymmarret-
tdvdssd muodossa.

4.1 Kohderyhmasuunnittelun taustaa

Tutkimus- ja tuotekehitysprosessin eri vaiheet eivit ole selvidrajaisia tai lineaarisesti etene-
vid kokonaisuuksia, vaan kdytdnnossd esimerkiksi eri vaiheiden evaluointia sisdltyi pitka-
janteisemmin kaikkiin projektin vaiheisiin. Prosessissa on kolme samanaikaisesti etenevda
padlinjaa (kuluttajatutkimus, tuotekehitys ja oppimisvaikutuksien tutkimus), jotka pyrkivét
tahoillaan edistimddn samaa tavoitetta. Edelld luvussa 3.4 projektin vaiheet on esitetty li-
neaarisena ja tuotekehitysprosessin eri vaiheisiin on pédsdantoisesti edettdva tuotekehitys-
mallin edellyttiméssa jarjestyksessd. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd projektiryhma
olisi keskustelussaan tdysin sidottu tdhin viitekehykseen. Osa tuotekehityksen vaiheista on
kuitenkin sellaisia, ettd tietyt asiat on saatava valmiiksi ennen seuraavaan vaiheeseen etene-
mistd. Lisdksi tuloksia oli testattava prosessin eri vaiheissa (makutestit, pakkaustutkimus,
koemarkkinointi), jotta tiedettiin mihin suuntaan oltiin menossa ja voitiin tehda tarvittaes-
sa parannettuja versioita konsepteista. Erilaisten kuluttajatutkimuksien perusteella saatujen
ideoiden testaaminen on tirkedi, koska resursseja voi helposti kulua turhaan tai epdolennai-
seen, jos tuotekehityksessé eri vaiheisiin edetiin testaamatta edellisissé vaiheissa aikaansaa-
tuja tuloksia.

Tutkimuksen kohteena olevaa tuotekehityksen toimintamallia ja sen siséltod esiteltiin yrit-
tdjille ja tuotekehittdjille erityisesti projektin ensimmaiisesséd tapaamisessa. Samalla tutkijat
selostivat, miten projekti tulisi eroamaan useille tutusta ja perinteisestd tuotekehitysmallista.
Tavoitteena oli, ettd osallistujat saivat mahdollisuuden vertailla uutta toimintamallia aikai-
semmin kdyttdméadnsa tuotekehityksen toimintamalliin mahdollisimman hyvin informoituna.
Edellisen lisdksi tutkijoiden esitteleméd tuotekehitysmallia ja sen soveltuvuutta oli mahdol-
lista verrata kunkin yrityksen omiin erityisiin tuotekehityksen tarpeisiin. Tutkimuksellisesti
tarkednd 1dhtokohtana on, ettd erilaiset toimintatavat ja ndkdkulmat tuotekehityksen toteu-
tuksessa muodostivat védylin jannitteiden ja ristiriitojen syntymiselle ja samalla ne edistévit
kaikkien osallistuvien osapuolien kokemukseen perustuvaa omakohtaista oppimista tutki-
mus ja tuotekehitys mukaan lukien.
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Tiedon ja tulosten tuottaminen pyrittiin rakentamaan vaiheittain tuotekehityksen aikana, jot-
ta tuotekehitysmallia oli mahdollista seurata halutulla tavalla. Valmista tietoa tuotekehityk-
sen lopullisista pddmairistd ei voinut kesken tuotekehitysprosessin saavuttaa, joten tiedon
rakentelu oli sidottu tuotekehityksen eri vaiheisiin ja kukin vaihe senhetkisiin osatavoittei-
siin. Tamén tutkimuksen kannalta edelld mainittu tarkoitti my0s sitd, ettd oli saavutettava
projektille yhteisié vélitavoitteita ja tehtdva niitd koskevia padatoksid, jotta eteneminen seu-
raaviin vaiheisiin oli tarkoituksenmukaista.

Tutkimuksen tehtdvénd ei ollut tuottaa valmiita ratkaisuja, vaan sen erityisend hyotyna on,
ettd tuotetun tiedon ja tutkimustulosten sekd niiden soveltamiseen liittyvin yhteisin paétoksin
saavutettujen tavoitteiden avulla pystytddn muodostamaan tuotekehitykselle vaihtoehtoisia
toimintalinjoja eli konsepteja. Néistd valitsemalla edettiin seuraavaan vaiheeseen. Tiedon ja
tulosten jakaminen seké pdétdsten tekeminen seuraavaan vaiheeseen etenemisestd tapahtui-
vat my®0s kaikille yhteisissé projektikokouksissa ja tietoa vilitettiin my6s kuunteluoppilaina
toimiville yrityksille. Kuunteluoppilailta edellytettiin osallistumista myds esitettyjen vaihto-
ehtojen arviointiin ja paitoksentekoon tasavertaisina muiden osallistujien kanssa.

4.2 Kohderyhman valinta

Projektiryhmédn ensimméiinen suurempi tehtdvéd oli kohderyhmén valinta. Kohderyhmén
valinta perustui kuluttajatutkimukseen, jonka toteuttamiseen oli valittu Schwartzin (1992)
teoria perusarvoista. Perusarvoihin perustuvaa tyypittelyd ovat kdyttineet aikaisemmin useat
tutkijat ja tutkimustuloksia on sovellettu muun muassa elintarvikkeiden, kestokulutustuot-
teiden ja muotituotteiden suunnittelussa ja mainonnassa. Segmenteille tunnusomaisia ovat
samantapaiset arvorakenteet ja asenteet ruokaan ja hintakdyttdytymiseen, joten ldhestymis-
tapa koettiin hyddyllisend ja sopivina konseptisuunnittelun ldhtokohdaksi. Kdytannossa tut-
kijoiden omaama tieto ei ollut suoraan tuotekehityksen ja yritysten kdytettdvissd, vaan se
oli vilitettdvd muille projektiryhmén jdsenille. Tietoa oli myos tdsmennettidva alkuvaiheen
tutkimusten jélkeenkin useissa vaiheissa. Tuotekehityksen pohjana olevia segmentointitut-
kimuksia ei tdssd yhteydessd raportoida yksityiskohtaisesti, silld tulokset on julkaistu eril-
lisesséd tutkimusraportissa (Kupiainen ym. 2008). Myds laadullisen tutkimuksen tulokset,
tuotteen aistinvaraisen laadun tutkimuksen tulokset ja erilaiset muut konseptitutkimukset on
julkaistu edelld mainitussa tutkimuksessa.

Kohderyhmén valintaa kisitelldén téssd visiotarinan kertomisen vaiheena. Tdma tarkoittaa
sitd, ettd tarinaa tarjolla olevista kohderyhmistd kehitetddn tutkimuksen tuloksena muo-
dostettujen ja tutkijan tunnistamien arvotyyppien pohjalta, mutta lopullinen kisitys arvo-
segmenteistd muodostuu vasta projektiryhmén tulkinnan perusteella. Siten projektiryhmén
tulkinnan arvoryhmistd ei tarvitse olla tdysin sama tutkijan esittimédn ndkemyksen kanssa.
Visiotarina muodostuu neuvotellen ja se luodaan lopulliseen muotoonsa seké tutkimustulos-
ten, ettd niitd koskevien tulkintojen perusteella.
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Tutkimustulosten esittimisen jilkeen seuraava ns. diskursiivinen vaihe luo kertomusta ar-
voryhmille ja diskurssissa konstruoidaan kohderyhmié koskevat vaihtoehdot, tuotetaan niil-
le merkitykselliset erot ja valitaan jokin segmenteistd kohderyhmaiksi. Kohderyhmditavoite
tulee tilld tavoin muotoiltua visiotarinaksi seki tutkijan esittimén tiedon ettd osallistuvien
projektiryhmaén jisenten aikaisempien kokemusten ja tiedon pohjalta. Konstrukstiivisuuden
idea liittyy tdssd tapauksessa erityisen selvésti projektikokouksista kerdtyn aineiston pe-
rusteella tutkimustiedon merkityksen jdsentdmiseen, josta se kehittyy edelleen sosiaalisesti
jaetuksi arvoryhmiin liitetyksi merkitysjdrjestelméaksi, jossa on tdsmennetty arvoryhmien
viliset erot silld tavoin, kun projektiryhmé on ne ymmartinyt. Lopullinen péétds siitd, miten
ryhmit eroavat toisistaan on kaikkien tiedossa (vaikka kaikkien projektiryhmén jdsenten ei
tarvitse olla tdysin samaa mieltd siitd) ja siind maérin kaikkien hyviksyma, ettd sen sisélta-
min tiedon pohjalta voidaan edetd seuraavaan vaiheeseen.

Konseptien kehittdmistd koskevien mahdollisuuksien tunnistaminen ja tuotteen ideointi
kaynnistyivét siis kuluttajien arvomaailmaa koskevilla tutkimuksilla, joiden pohjalta kulut-
tajat pystyttiin tissd tapauksessa jakamaan viiteen eri arvoryhmidin. Projektiryhmélle esi-
teltiin ndma viisi mahdollista kohderyhmaia, joita olivat perinteiset (R 1), universalistit (R2),
kriittiset (R3), hedonistiset (R4) ja moniarvoiset (R5). Tarkeimmét ryhmid kuvaavat tekijat
on esitetty taulukossa 3. Ryhmid kuvaavat ominaisuudet eivét ole yksinomaan tutkimustu-

losten perusteella ryhmille annettuja, vaan ne on neuvoteltu projektiryhmdssd.

Visiotarinan 16ytdminen eroaa skenaarioon perustuvasta suunnittelusta siind, ettd visiota-
rinassa ei testata pddmaéarid tuottamalla erilaisia tarinoita, vaan etsimélld sellaista tarinaa,
joka kommunikoi haluttua asioiden tilaa (Simmons 2007). Visiotarinoilla pyritidén tissé ta-
pauksessa asettamaan uusi tieto aikaisemman ymmarryksen avulla uuteen viitekehykseen.

Taulukko 3. Ryhmille neuvotellut visiotarinan avainsanat ja merkitykset.

Perinteisille (R1) tarkeita ja tyypillisid arvoja olivat uskonto, henkiset arvot, sosiaalinen ja yhteiskunnallinen
vaikutusvalta, mutta ei raha. Attribuutteja ovat status, omia ruokaperinteitéd kunnioittava, kotimaisuus, luon-
nonmukaisuus, aitous, alkupera, vanhat ruokalajit, panostus ruoan esille panoon, vaivattomuus arkena, nau-
tinnollisuus ja mukava elama.

Universalisteille (R2) konstruoitiin térkeina merkitykset city-vihreys, maailman parannus ja humanismi. Lisaksi
universalistien suhde tuotteeseen kuvattiin jarkevaksi ja arkiseksi ja sita kuvasivat ilmaisut 'vahan vareja’,
‘tuotteen ulkonadlla ei merkitystd’, 'ei myrkyllisia aineita’.

Kriittiset (R3) kuvattiin konservatiivisiksi ja itseohjautuviksi. Kriittiset arvostavat yksityisyyttd. Ruokaan liittyvia
kuvauksia ja merkityksia ei kriittisten ryhmalle ei paljon tuotettu, eniten kuvaavia ominaisuuksia ovat kaytan-
nollisyys ja arkisuus suhteessa ruokaan.

Hedonistit (R4) kuvattiin sanoilla freesi, reipas, intensiteetti, ravakkyys, moderni, selkeys, kuvien ja varien
trendikkyys, omien mielihalujen toteuttaminen, nautinnot, status, pyharuoka-arkiruokaerottelu, kdy ravintolas-
sa, ei kiinnostunut ruoan valmistamisesta, maustettu ruoka, terveellisyys, kaytannéllisyys toissijainen, ystavat
tarkeita.

Moniarvoiset (R5) kuvattiin sanoilla luonnollisuus, suomalaisuus, kotimaisuus, maku, lahiruoka. Sosiaalinen
my®otaily, luonto, kauneus, virikkeet, hyvantahtoisuus. Erityisesti ruokaan liittyy moniarvoisilla hauskuus, iloi-
suus, elamykset, kiinnostus uutuuksiin ja perinteet.
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Tulkinta ei perustu ainoastaan uusiin tai aikaisempiin tutkimustuloksiin, vaan siind kayte-
tddn myoOs aikaisempaan kokemukseen tai uskomuksiin perustuvaa tietoa. Visiotarina on
Simmonsin (2007) mukaan filosofinen viitekehys, jonka avulla luodaan karttaa paamaérasti
siten, ettd sitd on helppo ldhted toteuttamaan.

Kaytinnossd projektikokouksissa osallistuvat ryhmén jésenet tuottivat arvosegmenteille
uutta sisdltdd sen mukaan, millaisena he kokivat ryhmille profiilina kuvattujen arvojen mer-
kityksen. Kohderyhmistd keskusteltiin myohemminkin ja samalla ik&én kuin pyrittiin var-
mistumaan, ettd kasitys ryhmille tirkeistd arvoista ja niille luotu visiotarina olivat oikeita.

Tarinan avulla luodaan ja muotoillaan tavoitetta eli toiminnan kohdetta. Esimerkiksi Seppa-
nen (2004, s. 181-182) todennut omassa toimintateoreettisessa tutkimuksessaan, ettd ta-
voitteita ei saada toimintajéirjestelmissd pysyviksi ja yhtendisiksi ilman riittdvid vélineita.
Oppiminen aktiviteettijarjestelmdssd edellyttdd tavoitetason tai tavoitetyypin muuttamista,
koska se on oppimisen varsinainen kohde (Bereiter 2002). Tarinan rakentaminen voi tapahtua
tutkimustiedon tasolla ja yksittdisten osapuolten ndkemysten tasolla. Nonakan ja Takeuchin
(1995) teorian mukaan kyseessd on diskursiivinen vaihe, jossa persoonallista tietoa saatetaan
muiden tietoon ja vastaavasti uutta tietoa saavat liittdvit sitd omiin tietorakenteisiinsa (kéasi-
tykseen tavoitteesta), josta se myohemmin voi muuttua sisdistyneeksi ja henkilokohtaiseksi
tiedoksi. Samalla luodaan pohjaa sille kertomukselle, joka myohemmin esitetdén jossakin
valitussa muodossa kuluttajaryhmille.

Tutkijan ndkdkulmasta tarinaa kehitetéén tutkijoiden tuottamien tutkimustulosten perusteella
tunnistetuille kuluttajaryhmille, jotka eroavat toisistaan arvorakenteensa, arvosensitiivisyy-
tensd ja arvoihin kohdistuvan selektiivisyytensa perusteella. Konstruktiivisuuden idea liittyy
kiintedsti ryhmien nimedmiseen ja nimedmisessa kdytetyn kielen jisentdmiseen. Merkitysten
ajatellaan muodostuvan suhteessa ja erotuksena johonkin toiseen, joka on riittdvan erilainen,
mutta kuitenkin tunnistettava ja ymmadrrettdvi. Visiotarinan tuottaminen on tirked vaihe,
koska siind méiéritellddn arvoryhmille aikaisempaa konkreettisempi taso. Tutkijan mukaan
markkinoinnin tutkimuksissa yleinen kuluttajien luokittelu voimakkaasti toisistaan eroaviin
arvolatautuneisiin ryhmiin saattaa antaa liian yksioikoisen kuvan kuluttajaryhmisté ja hei-
dén kulutusmotiiveistaan. Merkityksen annon peruskysymys on kuitenkin se, missd maérin
kielenkédyttd voi uusintaa olemassa olevaa késitteistod muodostaen vahvoja luokkia ja vas-
takkainasetteluja, jotka ovat ymmarrettidvid ja kiytdnnon ldheisid, vaikka eivit ehkd toimi
tasmalleen yhti tarkkarajaisesti todellisuudessa (vrt. Jokinen ym. 2000, s. 29).

Mabhdollisia kohderyhmii koskevia tutkimustuloksia pyrittiin siirtdimdén projektin kiyttoon
mahdollisimman nopeasti. Siten tuotekehitysmahdollisuuksien tunnistamista palvelevaa tie-
toa oli myds koko ajan kommunikoitava mahdollisimman paljon eksplisiittiseen muotoon
tutkijoiden toimesta, jotta edellytykset tiedon hyddyntdmiselle, yhteistydlle ja oppimiselle
voivat kehittyd. Tdmén vuoksi tyoskentely ei rakentunut yksinomaan konseptia koskevan
ideoinnin yhteyteen, vaan tydskentelylld oli alusta 1dhtien laajempi merkitys konseptin ke-
hittelyssa.
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Kuluttajien arvorakenteissa tunnistetuista eroista muodostui osa tuotekehityksessa kaytetti-
vid vilineistdd, joilla kuluttajan mahdollisia ostomotiiveja hahmotettiin. Arvoihin liittyvén
aihepiirin ei voida olettaa olevan tdysin tutun osallistuville osapuolille. Teorian soveltamises-
sa segmentointiin oli myds useita tutkimuksellisia ongelmia, joten ei voida yksiselitteisesti
sanoa, ettd tutkijat olisivat olleet ldhtokohtaisesti soveltamisen osalta *muita viisaampia’.
Tiedon ja kokemusten tdydentdminen tuotekehityksen edetessd oli siis jo ldhtokohtaisesti
tarkedd, jotta oli mahdollista paistd lopulta sellaiseen kohderyhmipaatokseen, jonka kaikki
osallistuvat hyvéksyivit ja ymmarsivét suuripiirtein samalla tavalla. Oppimisen kannalta
kuluttajien erilaiset arvorakenteet, ruokaan liittyvét kiinnostuksen kohteet ja motiivit vaikut-
tivat tuotekehityksen tavoitteisiin, joten oli tehtéva valintoja siitd, mille ryhmalle 1dht6koh-
taisesti tuotetta kehitetddn. Tuotekehitystoimien ja resurssien kohdistaminen kaikkiin ryh-
miin ei olisi ollut 1dhtokohdaltaan realistinen vaihtoehto, koska kaytettdvit resurssit olivat
litan pienet (Projektiryhmén muistio 2006). Valituksi olisi voinut tulla mika tahansa tarjolle
esitetyistd arvosegmenteistd. Tutkijoiden ndkokulmasta, ei ollut vilid, mikd ryhma valitaan.
Sen sijaan tuotekehityksen kannalta esimerkiksi luomutuotteen suunnittelu universalistien
ryhmiélle olisi ollut teknisesti vaikeampaa ja kalliimpaa erilaisten raaka-aineisiin liittyvien
vaatimusten takia.

Térkeintd oli ymmartdd mahdollisimman hyvin eri vaihtoehtoihin liittyvid eroja ja sitd, mité
valinnoista seuraa mydhemmille kehittdmistoimille esimerkiksi tuotekehityksen ja pakkaus-
suunnittelun vaiheessa. Taman vuoksi yksi tavoite visiotarinalle oli saada tuotekehitykselle
sisdllolliset raamit. Tutkimustieto ja alkuvaiheessa saadut arvotutkimuksen tulokset muo-
dostivat perustan myos laadulliselle kuluttajatutkimukselle, jossa fokusryhmina olivat hedo-
nistiset, moniarvoiset, perinteiset ja universalistisia arvoja tdrkeind pitdvit kuluttajaryhmat.
Resurssien keskittdmisté ja kohdistamista oli mahdollista toteuttaa siten, ettd tuotekehitys-
toimintaa keskitettiin kohderyhméan mukaisesti ja toiminta painottui valitun tuotteen ja koh-
deryhmin yhteyteen.

Alkuvaiheessa kohderyhmid koskevan valinnan yhteydessé kdytiin saatujen tulosten varassa
keskustelua tutkijoiden, tuotekehityksen ja pk-yritysten toimesta. Erityistd kiinnostusta ai-
neiston mukaan on osoitettu projektiryhméssd muodostettujen kuluttaja-arvoryhmien kulu-
tusmotiiveihin. Projektiryhmaéssa keskusteltiin usein siitd, miten motiivit heijastuvat kunkin
ryhmén kohdalla ruoan valmistamiseen ja kuluttajien tekemiin valintoihin. Liséksi projekti-
ryhmiélle vakiintui tapa puhua arvoryhmisté viittaamalla ryhmén numeroon.

"Mind kerron nyt tdstd R4 ryhmdstd [hedonistiset kuluttajat] ndiden haastatteluiden
pohjalta. Niin se oli semmoinen ryhmd, ettd he niin kun eivit tykdnneet laittaa ruokaa.
Niin ... kun oli tdstd yksilollisyydestd puhetta, ettd he haluavat niin kun kylld nauttia
[mutta ei valmistaa]. ...nautintoa voi sitten hakea vaikka ulkoisesti, ...vaikka ravin-
tolasta. He [hedonistien ryhmd] nauttivat siitd, ettd joku toinen laittaa heille ruokaa.
[nautintoa tuo] esimerkiksi ravintolassa kdynti ja tuota niin tdssd olen kirjoittanut,
ettd ruuanlaitto ei kiinnosta tai sitten he eivdt osaa [valmistaa ruokaal ja se tulee olla
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puolivalmista tai valmista sen ruoan. Elikkd tdmd on sellainen ryhmd, jolle hyvinkin
Vvoisi tarjota tammdoisid valmisruokia tai puolivalmiita ruokia. Nopeasti tulevaksi [val-
mistuviksi] varsinkin arkipdivind” (Tutkimus, Projektikokous 2006)

Hedonistisesti suuntautuneista kuluttajista muodostui valmisruoan kaytolle otollinen ryhma.
Vastaavalla tavalla muidenkin kuluttajaryhmien ruoan kuluttamiseen sekd ruoan valmista-
miseen linkittyvét kontekstit sisélsivit tietoa, jonka ymmarrettiin selittdvin kuluttajaryh-
mien erilaisia kdyttdytymismotiiveja. Kuluttajaryhmien ruoanvalmistamista ja kuluttamista
koskevien tiedon sisdltdjen avaaminen seka titd koskevan tiedon jakaminen tutkimus- ja
tuotekehitysyhteistyon osapuolille oli tirkedd, jotta oli mahdollista hahmottaa ja tarkentaa
useampia kehityssuuntia ideoinnille. Samalla arvioitiin yleisesti erilaisia mahdollisuuksia
vastata kuluttajien arvoista lahteviin motiiveihin tuotekehitysprosessin avulla.

Yritysten aikaisempi kuluttajia koskeva tieto ja uusi kohderyhmid koskeva tieto antoivat
mahdollisuuksia vertailla uutta tietoa aikaisempaan tietoon, minké pohjalta oli mahdollista
muodostaa uudenlaista tietopohjaa kuluttajista ja kuluttajaryhmistd. Tutkimuksen keinoin
oli vastaavasti mahdollista avata ja tehdd nikyviksi sellaisia tiedon alueita, jotka eivit tule
helposti esille pk-yrityksille paivittdisessd vuorovaikutuksessa kuluttajien kanssa tai osto-
tilanteissa. Kuluttajaryhmien ruoanvalmistamiseen ja kuluttamiseen linkittyvien motiivien
siséllon késittely ja niistd keskustelu avasi vaihtoehtoisia kehityspolkuja, jotka muodostuivat
eroista tuotevalinnoissa ja tuotteiden kdytdssd. Perusarvoihin liittyvé keskustelu jii lopulta
taka-alalle, vaikka arvokeskusteluun palattiin my6hemminkin useita kertoja. Arvoihin liitty-
vén tiedon tdydentdminen ja yhdistdminen seki eksplikointi projektiryhmén eri osapuolille
oli tdssdkin yhteydessa tirked, jotta tuotekehitysprosessi oli mahdollista ulottaa tuotteen ns.
geneerisestd valintatilanteesta tuotteen mahdollisiin arvovilitteisiin kdyttotilanteisiin asti.
Toisin sanoen alkuvaiheessa saadun tutkimustiedon avulla muodostettiin késitys kulutta-
jaryhmistd. Témén tiedon avulla oli tarkoitus muodostaa valintaperusteita kohderyhma-
padtokselle ja valita tuotekehitykseen jatkoon soveltuvia kohderyhmid. Visiotarina ohjasi
tuotekehitysprosessia eteenpiin tuotevalinnan vaiheeseen ja se oli myds reflektio-pohjana
silloin, kun arviointiin koko toimintamallia ja tuotekehitysprosessia. Idea valintavaiheeseen
siirtymisestd ei ollut tutkijoiden esittdma, vaan se tuli esille muiden projektiryhmaén jésenten
toimesta.

.. "Niin mutta mind tarkoitankin sitd, ettd meiddn pitdisi nyt joka tapauksessa tdssd
valita joku ryhmd kenelle me sitd tuotetta tehdddn. Tai valita vaikka useampikin ryhmd
mutta ettd tietylld tavalla tuote tehddcdn kuitenkin sille ryhmdlle ..

.. "Niin tuota sehdn on nyt yksi asia, ettd sehdn pitdisi jollakin tavalla kuvata [visio-
tarina] tdssd, kun sitd tuotetta ruvetaan tekemddn. Koska meilldhdn se tieto on ihan
ensiarvoisen tdrked, kenelle me se tuote tehdddn, mille ryvhmdille ja sen jilkeen mei-
ddn pitdisi jopa arvioida sitd keskenerdisendkin niilld sen arvomaailman ihmisilld”.
(Yrityksen edustaja, projektikokous 2006).
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Kohderyhmisti saatuja tuloksia ja tietoja pohdittiin edelleen yhdessa tutkijoiden, kehittijien
sek yritysten kanssa, jotta parhaaksi katsottu kohderyhma olisi mahdollista valita tutkimuk-
seen mukaan. Kohderyhmien soveltuvuutta tuotekehitykseen oli arvioitava useiden nakokul-
mien ja kriteerien valossa. Olennaista tuotekehityksen kannalta oli my6s hahmottaa, ettd yk-
sikddn kuluttajaryhma ei toimi arvotyhjiossé ja jokaiselle kuluttajaryhmalle oli periaatteessa
vahintddnkin teoreettiset mahdollisuudet luoda saman periaatteen mukaan niiden profiiliin
soveltuvia tuotteita. Tdssd vaiheessa kysymys oli eri osapuolten kyvystd 16ytad yrityksen,
tuotekehityksen ja varsinaisen kuluttajaryhmin kannalta sellainen motiivien joukko, johon
tuotekehitystoiminnalla oli mahdollista kehittda kaikkia osapuolia palvelevia ratkaisuja.

Tahan liittyi my0s yleistd pohdintaa, joka sisilsi yleiselld tasolla arvioita ja tulkintoja koh-
deryhmien kasvusta ja kdyttdytymisestd markkinoilla. Kohderyhmén kiinnostus ruoanval-
mistamiseen, joka oli erityisen ominaista moniarvoisten ryhmélle (R5) koettiin yritysten
ja tuotekehityksen ndakdkulmasta mahdolliseksi kohderyhmén ominaisuudeksi. Ryhma oli
kiinnostava my0s muita ryhmid suuremman kokonsa vuoksi. Keskustelua kéytiin seuraa-
vaan tapaan:

”... Se R5 [moniarvoiset] oli ne ruokaa kokkailevat oman kdden jdlked arvostavat ja
tuota itse asiassa myos perinteitd, luontoa ja nditd asioita [arvostavat]? (yrittdja)

Tddlld lukee tdmmoisid asioita kuin luonnollisuus, suomalaisuus, kotimaisuus, tuot-
teen maku tirked ja sitten ldhiruoka, sitten suluissa on kylld selitetty, ettd myés laa-
Jjemmin esimerkiksi helsinkildiset ja eteld -suomalaiset yhdistdvdt ldhiruuan usein yri-
tyksen kokoon mieluummin, kun ndihin kilometreihin. Ja sitten tddlld on todella tuotu
esiin tamd niin kuin ruoan kokkailu, ettd ne tykkdd kokkailla itse ja tamdn oman kdden

Jdljen ndkyminen on heille tirkedd, luonnon kauneus, perheen terveys (tutkija).
Mikd sen osuus oli niin kun prosenteissa? (yrittdja)
Se oli kolmisenkymmentd prosenttia. (tutkija)
Niin se oli suurin ryhmd. " (yrittdja)
(Projektikokous 2007 tammikuu)

Kaiken kaikkiaan kohderyhmié koskeva tieto ei vield tdssidkéén vaiheessa ollut muodostunut
pysyviksi tai riittdviksi, vaan kohderyhmiin sisdltyvii tietoa oli edelleen syvennettdva eri
tuotekehityksen vaiheissa suhteessa yrittdjien kiinnostukseen, asetettuihin kehittimistavoit-
teisiin ja myShemmin tehtyihin erityyppisiin valintoihin. Eri tutkimusmenetelmien, kuten
fokus-ryhméhaastattelujen ja aistinvaraisen laadun tutkimuksen avulla kerétyt tulokset tuo-
tekehityksen edetessd loivat my6hemmin lisdd perustaa valituksi tullutta moniarvoisten koh-
deryhmaai koskevalle uuden tiedon luomiselle. Tuotekehityksen edetessé kéasitystd valitusta
kohderyhmisté oli mahdollista arvioida ja muuttaa projektiryhméssa uuden tiedon valossa.
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Kohderyhmié koskevan tiedon luominen saattoi olla ongelmallista myds siksi, ettd tutki-
muksen tuottamien arvoprofiilien lisdksi visiotarinan muodostamiseen vaikutti se, etté ryh-
mien arvoprofiileita oli vaikea pitdd muista merkityksistd vapaana, esimerkiksi silloin, kun
kohderyhmiin kohdistui arvioita ja keskustelua eri arvoryhmien mahdollisesta toiminnasta
erilaisissa tilanteissa. Projektiryhmissé kiyty keskustelu tuotti po. segmenteille myos sellai-
sia uusia merkityksid, joita ei voi pitdd tutkimustuloksina. Uudet tulkinnat erosivat siséllol-
tadn alkuperdisistd tutkijan tiedon rakenteista ja olivat enemmén tuotekehityksen aikana syn-
tyneen keskustelun tulosta ja sen tulkintaa. Tulkinnat sekoittuivat kohderyhmié koskevaan
alkuperdiseen tietoon. Téstd esimerkkind voisi olla moniarvoisuuteen (kaikki arvot ovat tér-
keitd) liittyvit tulkinnat ja arvio siitd, kuinka hyvin tutkimuksen ryhmid koskeva tulos on
liitettdvissd aikaisempiin aihepiirid koskeviin tietorakenteisiin.

”..ettd jonkun mielestd se voi olla jonkinlaista kritiikittomyyttikin [(moniarvoisuus],
mutta ehkd se on sellaista hyvintahtoisuutta enemmdn. Perinteiset arvot taas ovat
selkedsti perinteitd enemmdn [vaikka muistuttavat jossakin mielessd moniarvoisia], ja
universalistit titd universalismia ja hedonistit hedonismia ja nautintoa (tutkija).

Perinteisyydestd ja sen merkityksestd voi olla olemassa hyvinkin ’radikaaleja’ késityksid,
jotka eivit millddn tavalla liity tutkimuksen tuloksiin. Vaikka tdma ilmi6 sinénsi ei ole har-
vinainen on hyvé tiedostaa, ettd kohderyhmien valintaan ja kuluttajia koskeviin kisityksiin
saattaa vaikuttaa myo0s yrittdjin tai muun péaatoksentekijan omat kasitykset ja mieltymykset
enemmén kuin muu tieto. Edellisestd on esimerkkini osittain huumorillakin véritetty kes-
kustelu, joka kéytiin projektiryhmaén jarjestiméssa ns. miniseminaarissa:

Se, jos haluaa mennd katsomaan noita perinteisid, niin menee sunnuntaiaamuna klo

10.00 kirkon pihalle, niin siind ne kaikki on suurin piirtein. (yrittdja).
Onko se pienentynyt kaiken aikaa (perinteisten ryhmd)? (yrittéja)

No, sinne voi mennd sankarihautausmaalle katsomaan perinteisten arvojen kunnioit-
tajia " (yrittaja).

(Miniseminaari marraskuu 2007)
Edellisen perusteella voidaan péddtelld, ettd perinteisyyden korostaminen ei ollut erityisen

haluttu vaihtoehto, koska se néhtiin 'menneen maailman visiona’. Toinen esimerkki on ha-
vaittavissa ryhmédn Kriittiset liittyen.

”Niin, ettd arvokriittiset tosissaan tarkoittaa sitd, ettd ne on tuolla kielteiselld puolella
tavallaan [puheena on tutkimuksessa kdytetty asteikko], ja sitten moniarvoiset niiden
vastapuolella skaalan lipi kaikkinensa [puheena on kymmenen arvoulottuvuutta sisdl-

tavd arvorakenne kokonaisuutenal.
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Aika positiivisesti [suhtautuvat arvoihin moniarvoiset].
Ja mieluummin vield sinne positiiviseen kuin negatiivisen puolelle.
Ne olisivat hyvin ikdvida ihmisid nuo arvokriittiset. Negatiivisia, ikdvid, surkeita.

Tutkija yrittdd kuitenkin korjata mielikuvaa esittimailld aiheeseen liittyvadd tarkempaa tie-
toa.

En mind tiedd. He ovat kohderyhmdnd aika kiinnostavia ja haastavia sen takia, ettd
he ovat uusista tuotteista kiinnostuneita. Nimenomaan kaikesta uudesta. Jos vanhaa
yritdtte tarjota ldmmitettynd, niin sitten tuo kritiikki ehkd menee pddille. ... Tdssd on
ne meiddn mansikkapakkaukset, mitd meilld aikanaan testattiin [viittaa esilld olevaan
havaintomateriaaliin]. Siindkin ndkee, ettd ndmd universalistit ei tdhdn [siihen, ettd
pakkauksella yritetddn vaikuttaa tuotemielikuvaan] innostu ollenkaan, mutta heitd
siind aineistosta tietysti oli vihdn vihemmdn. Sama kummassa pakkauksessa heille
markkinoi. Kriittisiin ndyttdisi nyt sitten menevdan Suveriina-pakkaus ja hedonisteille.
Moniarvoisille on ihan sama, kummassa pakkauksessa markkinoi. Ja perinteiset ilman

)

muuta valitsivat tuon Makeaa mansikkaa-pakkauksen, tuon ylimmdisen tuolta.’
(Projektikokous 2007 marraskuu )

Kriittiset saatetaan kokea yksinomaan ryhmin nimen perusteella hankalaksi ja jotenkin mui-
ta vaikeammaksi kohderyhméksi verrattuna esimerkiksi myonteisesti kaikkiin arvoihin suh-
tautuviin moniarvoisiin tai verrattuna muuten tutuksi koettuun hedonistien ryhmaéén, silla
molemmat vaikuttavat pintapuolisesti katsottuna helposti 1dhestyttaviltd. Kdytdnnossa esi-
merkiksi moniarvoisten ryhma saattaa olla kohderyhména yhti hankala esimerkiksi ryhmaés-
sd yleisesti esiintyvdn voimakkaan hintatietoisuuden takia (Kupiainen 2008a). Aineistosta
havaitaan my®ds, ettd kerran muodostetut kasitykset eivdt muutu kovin helposti.

Kuluttajakeskeisen toimintamallin kannalta kohderyhmien pitiminen ulkopuolisista merki-
tyksistd irrallaan olisi kuitenkin edellytys tiedon asianmukaiselle hyddyntdmiselle ja omak-
sumiselle pk-yritystenkin kohdalla. Monista tulkinnoista oli kuitenkin vaikea irrottautua ja
keskustelu kohderyhmistd ja niiden ominaisuuksista jatkui koko tuotekehitysprosessin ajan.

Visiotarinat laadittiin vain neljille arvosegmentille ja kriittisten ryhma jatettiin pois 1dhin-
nd ryhmén pienen koon vuoksi ja siksi, ettd ryhmén merkitys ei ollut vield tissd vaiheessa
kunnolla selvinnyt tutkijalle, joka arvoryhmittelyn teki. Tdma ei kuitenkaan saanut héirita
eteenpdin menoa, koska tavoitteena oli myds tutkimustulosten vieminen kiytannon sovellu-
tuksiin mahdollisimman pian, eikd pieni epdvarmuus jossakin tutkimuksen yksityiskohdassa
tdssd tapauksessa haitannut muihin arvotyyppeihin liittyvien tulosten soveltamista. Tarinoita
kaytettiin myohemmin tuotekehitysyksikossé kuluttajille tehdyissé tuote- ja pakkaustesteis-
sé ja pakkauksen suunnittelussa (taulukko 4).
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Taulukko 4. Neljalle ryhmalle konstruoidut visiotarinat.
Arvosegmentti Ryhmaan kuuluvan henkilon tyypilliset piirteet

Perinteiset (R1) Arvostaa kauniita esineitd, tavaroita ja taloudellista hyvinvointia. Pitda arvossa tiettyja
perinteitd ja uskonnollisia arvoja. Haluaa mielelldan jarjestaa esimerkiksi kirkkohaat,
joissa on nayttavat puitteet ja perinteiden mukaiset seremoniat. Ruoka-asioissa arvostaa
arkisin ensisijaisesti terveellisyytta ja kdytanndllista toimivuutta, mutta haluaa juhliin pa-
nostaa pitkédn kaavan mukaan. On selvilla ruokaan liittyvista tavoista ja ruokakulttuurista,
joita myOs arvostaa omassa elamassaan.

Universalistit (R2)  Arvostaa vapautta ja on monissa asioissa hyvin oma-aloitteinen. Omaa omaperaisia
ajatuksia ja uskaltaa myds ilmaista ne tarvittaessa. Toisaalta ajattelee enemman yhteis-
té hyvaa kuin omaa mukavuuttaan ja on valmis toimimaan joskus myoés omaa etuaan
vastaan, jos pitaa sita tarkeana.

Hedonistit (R4) On luonteeltaan nautiskelija. Hakeutuu mielelldan uusiin tilanteisiin saadakseen jannit-
tavia kokemuksia ja vaihtelua elamaansa. Pitkastyy helposti, jos ymparilla ei tapahdu
tarpeeksi. Nauttii hyvastad ruoasta kauniisti katetussa poydassa, mutta ei valttamatta
halua valmistaa sitd itse. Pitdad mausteisesta ja eksoottisestakin ruoasta. Toisinaan saat-
taa olla varovainen kokeillessaan ruokauutuuksia etenkin, jos ei ole varma, etta ne ovat
hanen makunsa mukaisia.

Moniarvoiset (R5)  Arvostaa monia asioita ja suhtautuu mydnteisesti myds erilaisia arvoja edustaviin ihmi-
siin. Arvostaa luontokokemuksia ja suomalaisia perinteita. Pitéa ruoan valmistamisesta
ja nauttii kokkailusta. Arvostaa itse tehtya ruokaa, jossa mieluusti ndkyy oman kaden
jalki. Tarjoaa valmistamaansa ruokaa mielellaan perheelleen ja ystavilleen ja nauttii
erityisesti, kun he pitavat ja nauttivat siita.

Kohderyhmien valinnasta kidydyn keskustelun ja tulosten pohjalta valittiin ideointiproses-
sin alkuvaiheessa jatkoon kaksi mahdollista kuluttajaryhmii: hedonistinen (R4) ja moni-
arvoinen (R5) ryhma. Perusteluna olivat ryhmien ominaisuuksista saatu ymmarrys ja tieto
sekd tavoitellulle kohderyhmélle 16ysésti maaritellyt kriteerit, kuten ryhméan koko ja kiin-
nostuneisuus ruoanvalistamiseen. Néitd kriteerejd kdytettiin yhteisen keskustelun pohjana
myO0hemmin tapahtuneessa kohderyhmén valinnassa. Tadssd yhteydessi kiinnostavaa on, etti
alkuvaiheessa ehdolle valituksi tuli kaksi ruoanvalmistamiseen tiysin eritavalla suhtautuvaa
ryhmédi. Ensimmadisesséd vaiheessa ei kuitenkaan syntynyt lopullista ratkaisua siitd, kummal-
le ryhmaille kehiteltdva tuote myShemmin suunnataan. Vaihtoehtona oli eteneminen jatkossa
molempien kohderyhmien pohjalta. (Projektiryhmin muistio 2006). Projektiryhméan koko-
usaineistosta ei selvid tarkkaan, missd vaiheessa lopullinen kohderyhma paitos syntyi, mutta
ainakin puoli vuotta asia oli avoimena. Aineistosta kuitenkin selvidi, ettd moniarvoisten ryh-
méi on varsinainen kohderyhma ja muut ryhmét tissa tapauksessa ovat vain vertailuryhmia,
joihin tehtyjd valintoja ensisijaisesti peilattiin.

4.3 Tuoteideat, idean valinta ja kehittamisen kaytannot

Edella kuvatussa ensimmdisessd vaiheessa etsittiin arvoryhmié ja pohdittiin niiden ominai-
suuksien sopivuutta kohderyhmiksi. Seuraava tehtdva on jo astetta vaikeampi, silld siind on
tarkoitus yhdistdd kohderyhmaéajattelu tuotekehitykseen, joka historiallisesta nikokulmasta
katsottuna on projektiin osallistuneissa yrityksissd yleisesti pohjautunut enemmaén tuotteiden
valmistamista ja teknistd tuotekehitystd koskevaan tietoon kuin kuluttajatutkimuksien avulla
saatuun tietoon. Huomattavaa on, ettd yritykset eivét olleet aikaisemmin erityisesti prob-
lematisoineet nykyisid toimintatapojaan, jossa kuluttajia koskeva ymmarrys oli perustunut
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Tarked osa konseptien ideointia oli muodostaa tutkimuksen ja kerdtyn tiedon avulla yhteys
kuluttajiin, jotta ideointiin vaikuttavia kuluttajien arvoja ja motiiveja olisi mahdollista ottaa
huomioon tuotekehitysprosessissa. Oppimisen kannalta kysymys oli yhteisen tavoitteen eri
puolien hahmottamisesta ja projektiryhmin kyky hyddyntaa sithen kuuluvien erilaista osaa-
mista koko tuotekehitysprosessin ajan. Erilaisten tiedon alueiden yhdistdminen ja vieminen
osaksi eri yritystoiminnan alueita synnyttivit tieto- ja kokemuspohjaan paikantuvia rajany-
lityksid, jossa kehittdmisosapuolilla oli mahdollisuus tarkastella aikaisempaa tietoa suhtees-
sa projektissa muodostettuihin kuluttajaryhmiin ja niiden kautta rakentuviin tavoitteisiin ja
toisaalta yritysten omiin tavoitteisiin. Tdmén mahdollisti tuotekehityshankkeen kohdalla yh-
teisen toiminnan muodostuminen ja kohteen jakaminen, jolloin yrityskohtaiset tai toiminta-
jarjestelmdkohtaiset rajat on mahdollista ylittdd (kuva 8).

Eri odotusten ja

Vdlineet: Tuoteidea, ) moT||VI§n
visiotarinat, Konseptin ohtaaminen  yohderyhmd konseptissa
tutkimustyokalut, ominaisuudet kiinnostavat ominaisuudet

reseptin kehittdminen,  Tuotannolliset tekijdt
tekninen tuotekehitys ~ Kannattavuus

Kohteet
Tuotekonseptit
2(1)3
/ \
// Yhteisen \
\
/ kohteen N
. . \
Projektiryhmd / ) IﬁgJenTamnngn, ’ N Moniarvoiset
// ehityspotentiaali \ (R5)
KONSEPTIN IDEOINTI  Tuoteryhmdpddtokset Kuluttajan perusarvojen
Reseptin ominaisuudet perusteella muodostetut
Brdndi-strategia kuluttajatyypit eli

segmentit ja niiden
ominaisuudet

Kuva 8. Ideointi ja tavoitteen kollektiivinen rakentuminen.

4.3.1 Kehittamispolut ja niiden rajaaminen

Tuoteidean kehittiminen perustui kahteen tietolédhteeseen. Ensimmaisen muodostivat arvo-
ryhmille tehtyjen ryhmihaastattelujen tulokset, jotka kisittivit muun muassa vaihtelevaa
tietoa siitd, miten kuluttajat suhtautuivat erilaisiin tomaattituotteisiin ja niiden alatuoteryh-
misté valittuihin esimerkkituotteisiin (esimerkkind kdytettiin tuotteita, jotka olivat jo mark-
kinoilla). Toisen tuoteidean ldhteen muodostivat tuotekehitysyksikon valmistamat esimerk-
kituotteet, joita oli yhteensa seitsemin perusvaihtoehtoa eri tuoteryhmista.

Tutkimustyon tuloksena alkuvaiheessa 16ydetyt kohderyhmait ja kohderyhmille tuotetut ar-
voprofiilit eivit vield sellaisenaan avanneet riittdvasti tuotteen ideointiin tarvittavaa sisél-
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tod tai kehittdmisen suuntaa, ettd niiden tietojen perusteella olisi ollut mahdollista heti va-
lita oikea tuote tuotekehitykseen. Tuotekehitystd ja testausta ajatellen tirkednd tehtdvani
oli yhdistdd eri tuotteisiin ja kohderyhmiin sisdltyvid tiedonalueita (eksplikoidut motiivit),
jotta tuotteen valinta rakentuisi molempia tiedonalueita hyddyntdmalld. Yhdistamélld koh-
deryhmid koskevaa tietoa tuotekehityksessd suunniteltujen tuotteiden alkuversioihin sisil-
tyvddn tietoon oli mahdollista luoda lisdd uutta tietoa kohderyhmien motiiveista erityisesti
tomaattituotteisiin liittyen. Kohderyhmiin sisdltyvén uuden tiedon luomiseksi ja tarkempien
tuotekehitysti palvelevien sisdllollisten linjauksien 16ytdmiseksi tuotekehityksesta vastaavat
henkil6t olivat ideoineet ja valmistaneet tomaattipohjaisia esimerkkituotteita projektiryh-
mén arvioitaviksi. Téssd suhteessa projektissa noudatettiin myds melko perinteistd lahesty-
mistapaa idean kehittelyssa.

Projektiryhmalle esitetyt tuoteideat eivét siis pohjautuneet yksinomaan kuluttajatutkimuk-
seen, vaan tuotekehitysyksikon henkilostd oli myds ideoinut ja valmistanut tuotevaihtoeh-
toja mahdolliseksi jatkokehittimisen kohteeksi. Valmistetut esimerkkituotteet olivat fomaat-
ti-tyrni sorbetti, tomaattimehu, tomaatti-tyrni nektari, Bloody Mary-juoma (alkoholiton
tomaattijuoma), tomaattijuusto levite, aamiaistomaatit (kinkku ja pekoni tdytteelld) sekd
lykopeenipitoinen kuori-siementahna. (Projektiryhmén muistio 2006). Tuotekehityksen ide-
oita oli mahdollista arvioida myds laadullisen kuluttajatutkimuksen tuloksiin vertaamalla.
Vaihtoehdoista tdytetyt tomaatit tuoteidea esiintyi myds laadullisen tutkimuksen avulla saa-
duissa tuotevaihtoehdoissa.

Tuoteideointi ja valintaprosessi eli kuluttajamarkkinoille sopivan tuotteen etsiminen raken-
tui eri toiminnan osapuolten tyOopanosta ja nikemyksid hyodyntamalla. Tuotekehityksen ja
tutkimuksen yhteistoiminta seki néihin sisdltyvét tiedonalueet olivat taas ratkaisevassa ase-
massa jatkon kannalta. Téssdkddn tapauksessa tuotteen ideointi ja valinta eivit olleet puh-
taasti kuluttajatutkimuksen avulla kuluttajilta tullut ratkaisu eikd se ollut toisaalta myds-
kddn yksinomaan yritys- ja tuotekehitysldhtdinen ratkaisu. Valinta tuotteiden vililld ei ollut
helppo, koska jokainen esitetty vaihtoehtoinen idea oli omalla tavallaan tuoteryhméssiin
kiinnostava ja esille tuodut tuotteet olivat hyvéinmakuisia ja uusia asioita sisiltavid. Osa tuo-
teideoista oli sellaisia, joita kuluttajat eivit todennédkoisesti olisi helposti keksineet ehdottaa,
esimerkiksi lykopeenipitoinen kuorisiementahna, joka oli leivélle levitettdva "kaviaari’.

Tuotteen ideoinnissa oli kysymys yhteisen toiminnan avulla muodostuneesta eri toiminta-
jarjestelmien omaamien tiedonalueiden yhdistimisesté ja eri tiedonalueita koskevan tiedon
tuloksesta, jossa eri kriteereiti ja tuotekehitysmahdollisuuksia muodostettiin projektiryhmén
kanssa yhdessé keskustellen, ehdolla olevien tuoteryhmien eroja pohdiskelen, tuotteita arvi-
oiden ja maistellen. Toisin sanoen kuluttajamarkkinoilla ja arvoryhmissé sijaitsevaa sellaise-
naan tiysin valmista tuoteideaa ei ollut, vaan ideointi rakentui keskeneréisissd olosuhteissa,
jossa alkuvaiheessa oli tiarkedd 10ytdd uusia tuoteideoinnin mahdollisuuksia ja todennikdisid
kehityspolkuja uudelle tuotteelle. Lopulta kuitenkin oli valittava yksi tuote jatkokehitykseen,
koska kollektiivisesta toiminnasta ja eri osapuolten muodostamista resursseista huolimatta
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et ollut realistista ja tarkoituksenmukaista valita kaikkia alkuvaiheessa kehitettyja tuotteiden
ja ideoiden alkuversioita mukaan tuotekehityksen myohempiin vaiheisiin. Téssd vaiheessa
olisi saattanut olla eduksi, jos kuluttajatutkimusta olisi kdytetty my0s tuotekehityksen esitta-
mien tuoteideoiden karsimisessa.

4.3.2 Kohderyhmalle kehitettavaan tuotteeseen liittyvat strategiset valinnat

Valintaperusteet kehiteltdville konseptille perustuivat téssé tapauksessa tutkimuksen avulla
kuluttajilta saatuun kuluttajatietoon ja projektiryhmén arviointiin. Yhtend arviointiperus-
teena oli tuoteryhmén kiinnostavuus ja tuotteen uutuusarvo sen omassa tuoteryhmaissa.
Projektiryhmi paitti alkuvaiheessa valita taytetyt tomaatit jatkokehitykseen. Tuoteideaa ei
tissd vaiheessa testattu, mutta projektiryhméssi keskusteltiin siitd, pitdisiko tuote suunnata
aamiaistuotteiden ryhméén vai tavoitellaanko yleisempid kiyttoja ja kéyttotilanteita. Eniten
tuotteella olisi ollut uutuusarvoa aamiaistuotteiden ryhmasséd, mutta projektiryhma péatyi
kuitenkin siihen pdédtelméadn, ettd aamiaisuunitomaateilla olisi liian pieni kdyttdjdkunta eten-
kin siind tapauksessa, jos tuote suunnataan vain yhdelle arvoryhmélle. Lopulta paadyttiin
sithen, ettd tuote markkinoidaan einesten tuoteryhmaéssé, jolloin saadaan kuvattua tuotteelle
laajempi kéyttotarkoitus, esimerkiksi kasvisruokien alaryhmaissé, tukevampana ilta- tai vili-
palatuotteena tai padruoan lisdkkeend. Aineistosta selvidd kuitenkin, ettd paétds einestuotteen
kehittamisestd syntyi melko nopeasti ja muita vaihtoehtoja ei endd myohemmin késitelty.

Kuluttajatietoa hyddynnettiin konseptien tarkentamisessa ja todenndkdisten kehityslinjojen
hahmottaminen jatkui vuorovaikutuksessa kuluttajatutkimuksen kanssa mydhemminkin,
vaikka itse tuotteen prototyyppi oli jo edennyt koemarkkinoinnin asteelle. Perusarvojen lisék-
si tuotteen ideointivaiheessa oli huomioitava myos muita kehittimiseen vaikuttavia kritee-
reitd, joista monet olivat pddasiassa tuotantoon ja tekniseen tuotekehitykseen liittyvid. Tassa
vaiheessa alkuperdinen kohderyhmaiajattelu jdi vihdksi aikaa taka-alalle ja projektiryhmaés-
sd keskusteltiin mahdollisista kayttdjdryhmistd perinteiseen tapaan kuluttajien demograa-
fisten tekijoiden pohjalta (esimerkiksi siitd, miten lapsiperheet suhtautuisivat tuotteeseen).
Nikokulman vaihtaminen ei tdmén tutkimuksen tuottamien kokemusten mukaan ole help-
poa, vaikka kohderyhmén valinnan ja tuotteen ideoinnin yhteyteen oli aiemmin siséllytetty
tavoite konseptin kytkemisestd arvoihin. Tuotteen ideointivaiheessa jatkokehittelyn kannalta
tarkeimmiksi kriteereiksi nostettiin projektiryhmaissa kuluttajien kiinnostus, tuotteen uutuus-
arvo markkinoilla ja tekninen I&htokohta tuotteen valmistusprosessille. Tuotteissa oli useita,
jotka olisivat periaatteessa tiyttineet edelld mainitut kriteerit yhtd hyvin. Myos hotelli- ja
ravintola asiakkaita pidettiin mahdollisina kohderyhmind véhittdiskaupan liséksi.

Tutkimuksen- ja tuotekehitysyhteistyon avulla luodun tiedon ja tirkeiksi arvioitujen kri-
teerien pohjalta (ideat, kohderyhmd) oli mahdollista hyvéksyé alkuvaiheessa konseptin si-
séltd pohjaksi myohemmille kehittimistoimille ja konseptikokonaisuuden rakentumiselle.
Kohderyhmén ja tuotteen valinta muodostuivat osaksi kehiteltdvin konseptin (kehittimi-
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sen kokonaisuus) sisdltdd, jonka kehittimistd oli myohemmisséd vaiheissa vield jatkettava.
Konseptin kehittely ja sen testaaminen myohemmin osoittavat tarkemmin alkuvaiheessa
hyddynnettyjen kriteerien kantavuuden markkinoilla.

Kuluttajakeskeisten tuotekehitystoimien ja tuotteen ideointia sekd valintaa koskeva alku-
vaiheessa tuotettu tieto muodostivat vertailupohjan, jota vasten yrityksilld oli mahdollisuus
tarkastella oman yrityksensid menettelytapoja. Tiedonrakentelussa siihen siséltyvien eri tie-
donlajien (tutkimustieto ja yrittdjien omat kokemukset) valossa rakentuivat ainekset vertai-
lupohjalle seki tédstd nouseville uusille ndkokulmille suhteessa yritysten aikaisemmin har-
joittamaan tuotekehitystoimintaan. Tuotekehitystd koskevan vertailupohjan rakentuminen
oli oppimisen ndkdkulmasta tirkedd, koska titd kautta yrityksilld oli mahdollisuuksia avata
uusia ndkokulmia yritys- ja tuotekehitystoimintaansa. Téssa suhteessa uuden tiedon sovelta-
minen ja kehittdmistoiminnan tavoitteet kohdistuvat myds yritysten aikaisempiin tuotekehi-
tystoimintaa koskeviin havaintoihin ja sen kriittisten kohtien ldytdmiseen ja tarkasteluun.

Alkuvaiheessa tapahtuneen kohderyhmin valitsemisen ja tuotteen ideoinnin yhteydessa yrit-
tdjien ndkemyksistd nousi yleiselld tasolla esille yhtddltd tuoteidean tarkednd koettu mer-
ongelmien ja rajoitteiden merkitys ideoiden jatkokehittimisen kannalta. Kysymys oli seké
yrityksen sisdisistd tekijoistd ettd yrityksen ulkopuolisista tekijoistd, jotka vaikuttivat yrityk-
sen ndkokulmasta ideoiden toteutusmahdollisuuksiin tuotekehityksessé. Téssd tulevat esille
myo0s yksinomaan konkreettisella tasolla toimimisen ongelmat, esimerkiksi tiedon saaminen,
idean tuottaminen ja vaikeus sovittaa uusi ideoitu tuote osaksi muuta tuotantoa. Erityisesti
aikaisempi pédasiallinen tiedonhankinta, joka on perustunut kilpailevien tuotteiden monito-
rointiin myymaéldissd, mutta jonka perusteella todellista tietoa kuluttajista on usein vaikea
saavuttaa. Yritykset ovat kokeneet usein toteutuskelpoisen idean 16ytdmisen vaikeana.

.. "Niin oikeastaan ennemmin, kun meilld oli [yritys] pienemmdssd mittakaavassa.
Ndmd ldhiasiakkaat ndin. Niin oli helpompi tehdd uutuustuotteita. Sai sille parille-
kymmenelle kaupalle helposti uutuustuotteen. Nyt, kun on 200 [kauppaa], niin joutuu
kdymdidn niin monessa kaupassa katsomassa, mitd sielld markkinoilla jo on. Ettd siis
sielld on niin paljon tavaraa, ettd sieltd kun loytdd jonkun alueen, minkd saa, niin
siind on jo hankaluutta. Ja sitten, kun sen [oytdd, niin tuotantoteknilliset jutut ja ndmd
sdilyvyys ja sitten vield, kuinka sen pakkaa ja mitd muuta. Niin se on niin kun silld
lailla jo aika kova homma. Ettd ongelmana ei ole vdlttamdttd se tekninen toteutus tai
tdmmaoinen, vaan se idea, sen loytiminen”. (P5 Yrityksen edustaja tammikuu 2007)

Aikaisempi toiminta uusien tuotteiden ideoinnin ja kehittimisen kannalta oli keskittynyt
uuden tuotteen kilpailuldhtdiseen ideointiin ja ideoiden kehittdmiseen kilpaileviin tuotteisiin
vertaamalla paikallisesti pienemmalld markkina-alueella. Téssd yhteydessé uudelle tuotteel-
le ja kehityskelpoiselle idealle oli etsitty “’tilaa” markkinoilta, mutta samalla my&s tuotan-
nollisteknisesti arvioitu omia mahdollisuuksia tuottaa tiettyjé tuotteita. Tavoitteita ja kehitta-
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misresursseja ei ole aikaisemmin erityisesti kohdistettu arvoihin perustuvien kohderyhmien
tunnistamiseen ja tuotekehitykseen, miké sinénsi ei ole yllattavaa. Térked onkin tunnistaa,
mihin uusia ideoita verrataan, koska vertailu paljastaa jénnitteiti ja ristiriitoja tavoitteiden ja
toiminnan vilill ja siind avautuu erilaisia ja odottamattomiakin kehittdmisvaihtoehtoja.

Yrityksen kasvu on saattanut asettaa aikaisemmat menettelytavat uuteen valoon ja niitd on
jo alettu vdhin kyseenalaistaa. Niin ollen tarve uusien toimintatapojen oppimiselle on ole-
massa. Paikallisesti toteutetun tuotekehityksen haasteet kiteytyivit tuoteidean ja kehitellyn
konseptin sovittamiseen entistd laajemmalle markkina-alueelle, jolloin kokemukset laajasta
myymaéldverkostosta voivat yrittdjdn ndkemysten mukaan antaa erilaisen kuvan kuin alku-
vaiheessa paikallisesti ideoidun ja kehitellyn tuotteen markkinandkymét antavat ymmaértéa.
Tamidn vuoksi tuotekehitystékin koskevien uusien tavoitteiden asettaminen on osoittautu-
nut ajankohtaiseksi asiaksi ja se on sidoksissa projektiin osallistuvan yrityksen nykyiseen
tilanteeseen. Tatd taustaa vasten keskeisend tavoitteena on 10ytdd uuteen yrityksen tilantee-
seen sopivampia kehitysmalleja, joiden avulla voidaan toteuttaa tuotekehitys uudenlaiselta
pohjalta. Onnistuneen tuotekehityksen kannalta yrityksen kehittimistarpeet syntyivit osaksi
kasvavaa asiakas- ja markkinaympéristod, josta saatava tieto edellytti titd prosessia tukevien
menetelmien omaksumista. Aikaisemmat tuotekehitysprosessin ideointia koskevat toiminta-
mallit oli asetettava uudelleen arviointiin ja tarvittaessa muodostettava uusia toimintamalle-
ja ideoinnin yhteyteen.

Yrityksien kehittyessd ja markkinoiden laajentuessa osoittautui tirkedksi saada tuotekehi-
tystd ja yrityksen tuotteita palveleva kattava arviointipohja ja toimintamalli kdytt6on. Pk-
yrittdjdn kannalta timd merkitsee sitd, ettd kuluttajakeskeiseen ideointiin on kohdistettava
myos rajoituksia silloin, kun on etsittdva tietoa uusista tuotekehitystoiminnan mahdollisuuk-
sista.

. "Kylld se tietysti tuotekehittelyn kannalta on sitd, ettd saadaan hahmotettua se oikea

toimintalinjaus ja sitd kautta sitten oikeat tuotteet. Ja siind tietysti tarvitaan jonkin-
laista ulkopuolista ndkemystd tai tietoa sille, ettd mitd on sitten jdrkevdd, taikka mi-
hinkd suuntaan on jdrkevd sitten viedd tuotekehitystd. Joka tapauksessa pitdd palvella
sitten tdtd nykyistd toimintapohjaa ja tavallaan sitd monipuolistaen, koska sitd kautta
saadaan tehokkuutta sitten nykyistd enemmdn. Varsin pitkdlle samalla laitekannal-
la pystytddn tekemddn sitten erilaisia tuotteita”... (P4 Yrityksen edustaja tammikuu
2007)

Tuotteen ideoinnissa ja kehittdmisessd ovat vaikuttaneet yrityskohtaiset tekijét, joiden huo-
mioimista ei voi tuotekehityksen kohdalla sivuttaa jatkossakaan, vaikka tédtd sidosta olisi
voitu tietoisesti myos pyrkid murtamaan. Yrityksen omat 1dhtokohdat ja historia heijastu-
vat sithen, kuinka tuotekehitysti ja ideointia oli aikaisemmin toteutettu, mutta taltd pohjalta

mahdollisuudet ovat sidottuja yrittdjien kokemusten perusteella. Yhdeksi tavoitteeksi nousi
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tuotekehitystd koskevan uuden ndkdkulman ja toimintatavan omaksuminen sekd hyodynta-
minen osana yrityksen toimintaa, jossa yrityksen resursseja olisi mahdollista keskittdd uuden
toimintamallin mukaisesti, mutta entisidkin kriteereitd huomioon ottaen.

Yrityksilld oli ennestdin kiinnostusta ja omista 1dhtokohdista avattuja kehitystarpeita ja
tavoitteita uudenlaista tuotekehitysmallia kohtaan, mutta niilld oli my0s vaikeuksia pdis-
td uudenlaiseen tuotekehityshankkeeseen sisélle ja vaikeuksia alkuvaiheessa jésentdd sitd,
mitd uusi toimintamalli kdytdnnossd voisi merkité, jos tdssd esitettyjd siséllollisid alueita
kytketddn osaksi niiden omaa yritystoimintaa. Téstd johtuen yritysten omista 1dht6kohdista
nousevat muutostarpeet eivit merkinneet sitd, ettd aikaisempia kdyténtdja olisi mahdollista
suoraan sulkea pois uusien tieltd, vaan entisiin toimintamalleihin sisdltyvit kasitykset ja tuo-
tekehityksen toimintamallit olivat edelleen olemassa myds tulevan toiminnan pohjana, kun
malliin sisdllytettiin kokonaissuunnitteluun liittyvid uusia sisdltojd ja arviointiperusteita.
Uuteen tuotekehitysti koskevaan toimintamalliin siséltyi kuitenkin alueita, joita oli hankala
kisitelld ja omaksua nojaamalla yksinomaan aikaisempaan tuotekehitystoimintaan. Uuden
tiedon siséltdjen ja toimintojen ympdrille oli luotava omaksumista tukevia kiytintdjd ja ka-
sitteellisid vilineitd, jotka palvelivat erityisesti kuluttajakeskeisesti etenevéd tuotekehitti-
mistd ja konseptisuunnittelua. Yleisesti ottaen konseptin kisite osoittautui tissa yhteydessa
yrittdjille melko tuntemattomaksi. Tdmén vuoksi erilaisia konsepteja esiteltiin projektiryh-
mén kokouksissa erillisind kdytdnn6llisin esimerkein havainnollistettuina teoriapaketteina.

4.3.3 Strategisten osa-alueiden integroituminen

Oppimisen kannalta oli vélttimétontd rakentaa projektiin sellainen oppimisymparistd, jossa
yrittdjét voisivat saada kokonaan aikaisemmasta poikkeavia kokemuksia. Tétd taustaa vasten
kuluttajaryhmiin ja tiedonhankinnan menetelmiin sisdltyvia tietoa oli alkuvaiheessa tuotetta-
va ymmarrettivaan muotoon tuotekehitysyhteistyon eri osapuolille siten, ettd uusi tieto olisi
kaikkien saatavilla ja omaksuttavissa. Tuotekehitykseen siséltyvi jaettu tieto toimi tarkeidna
lahtokohtana yhteiselle kehittamiselle ja avasi myds yrityksille mahdollisuudet hahmottaa
yrityskohtaisia uuden tiedon sovellusalueita. Ennen tiedon jakamista kehittdmisen ja toimin-
nan osapuolille luotiin tutkimus- ja kehittdmistoiminnan avulla tuotekehitykseen tarpeellisia
lahtokohtia, jotka sisélsivit tietoa eri kohderyhmistd sekd kohderyhmiin linkittyvistd tuo-
tekehitysmahdollisuuksista ja sovellutuksista. Toisin sanoen yhteistyon saavuttamiseksi ja
tiedon yhdistdmiseksi oli tyoskentelyé jaettava eri osaamisen alueilla, ettei kehittimistyd
hajautuisi jo alkuvaiheessa kehittdmisen ja tutkimuksen suuntaan. Kuluttajakeskeisen tie-
don hankintaan siséltyneet toiminnat olivat pk-yritysten kannalta erillisid tutkimusvetoisia
toimia, joiden avulla kuitenkin tietoa suunnattiin yrityksid kohti. Projektiryhméén osallistu-
minen konkretisoi tuotekehityksen tiedon alkuldhteet myds tutkijoille. Tuotekehityksen toi-
mintamallina verkottuminen eroaa monessa suhteessa yrityskohtaisesta tuotekehityksesta,
jossa yritys kehittdd tuotteita itsendisesti ja ensisijaisesti omien voimavarojensa turvin.
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Tavoitteisiin paddsemiseksi verkottunut uudenlainen toimintamalli ei rakennu pelkéstién ide-
oiden tuottamiseen ja tekniseen tuotekehitykseen, vaan yhteisen toiminnan pohjaksi oli téssa
tapauksessa edistettivd my0s tutkimuksen ja yrityksen ulkopuolisen tuotekehitysorganisaa-
tion vélistd yhteistd ymmarrystd toimintakontekstista ja tuoteideoinnista sekd konkretisoitava
uudenlaista toimintatapaa. Tdmai oli avainasia niiden uusien keinojen ja tiedon omaksumisen
kannalta, joita uuteen toimintamalliin oli sisdllytettdva, koska tuotekehitysorganisaatio toimi
myos tutkimusorganisaation tuottaman tiedon vilittdjdnad yritysten ja esimerkiksi mainostoi-
miston suuntaan. Néin ollen toimintamalliin luotiin jatkuvasti uusia sisdltdja, eikd kulutta-
jakeskeistd toimintamallia voi pitdéd yksityiskohdissaan pysyviné tai muuttumattomana ja
valmiina useimpiin tilanteisiin sellaisenaan siirrettdvdnd yksityiskohtaisia toimintaohjeita
siséltdviand mallina. Vastauksien avaaminen uudenlaisesta tuotekehityksestd olisi samalla
uuden tuotekehitystoiminnan luomista, joka edellyttii eri osapuolten osallisuutta toimintaan
ja vahintddnkin yritys- ja tuotekehitystoiminnan reflektointia, mutta jonka lapimeno tulisi
riippumaan siitd omaksuvatko yritykset sen jatkossa omaksi kehittimistd ohjaavaksi néke-
myksekseen vai ei.

Aikaisemmista toimintatavoista irtautumisen vaikeus nikyi tuoteidean kehittimisen vaihees-
sa selvemmin kuin edellisessd segmentoinnin ja kohderyhmén valinnan vaiheessa, mika voi
johtua myo0s siitd, ettd yrittdjilld oli ennestddn enemmén kokemuksia tuotekehityksestd ja
samalla enemmén mahdollista pois opittavaa tietoa. Yrittdjien oli alkuvaiheessa ja mydhem-
minkin vaikea liittdd tutkimuksen avulla saatavaa tietoa kuluttajaryhmisté osaksi omien yri-
tystensd toimintaa. Eksplisiittinen tieto kuluttajaryhmisti ei avannut suoraan yrityskohtaisia
kehittdmisen sisdlt6jd, motiiveja tai tiedon sovelluskohteita, vaikka se tarjosi uusia késitteita,
joiden avulla olisi edelleen mahdollista tuottaa uusia késitteitd. Kuluttajaryhmia koskeva tie-
to ei ndin antanut suoria vastauksia yrityskohtaisiin tuotekehitysté koskeviin ongelmiin, vaan
yritykset joutuisivat myShemmin arvioimaan tietoa jokaisessa kehittdmistapauksessa erik-
seen ja suhteessa oman yritystoimintansa kehityskohteisiin ja tavoitteisiin. Tuotekehityksen
alkuvaiheessa osa toiminnan ja tiedon ldhteistd sijaitsi yritysten ulkopuolella verrattuna ti-
lanteeseen, jossa tuotekehitys sisdltyy osana kunkin yrityksen toimintaan.

Uuden tiedon luominen verkostossa vaatii yrityksiltd epdvarmuuden sietoa tilanteessa, jossa
toiminnan konkreettiset lahtokohdat rakentuvat eri tavoin kuin aikaisemmin. Samanaikaises-
ti alkuvaiheen ongelmia oli yhteisen kielen ja sanaston muodostumisessa ja tuotekehitykseen
siséltyvien tavoitteiden ja menettelytapojen hahmottamisessa (tiedon jakaminen, tiedon te-
keminen julkiseksi, vilitetyn tiedon merkityksen ymmairtdminen). Osa ongelmista tuli esille
tutkimuksen tuloksia esiteltdessd, kun yritettiin pidstd selvyyteen siitd, millaisia omakohtai-
sia motiiveja kuluttajilla on ruokaan ja ruokatuotteisiin liittyen. Erityisesti projektin alkuvai-
heeseen siséltyi tdssd suhteessa erilaisia tiedon vilittymiseen liittyvid epavarmuutta luovia
tekijoitd, jotka olivat lisdksi sidoksissa toisiinsa. Tdma tuli my0s esille yritysten kannanotois-
sa epdvarmuutena ja koko toimintatavan soveltamisen mielekkyyden epéilyni. Seuraavassa
kannanotossa kérjistyvit edelld mainitut johtopaitokset, jotka heijastelevat jossakin méiérin
my0s muiden mukana olleiden yrittdjien alkuvaiheen tuntoja. Kysymys on siitd, millaisen
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vaikutelman yrittdja on saanut estellyn toimintamallin soveltuvuudesta yritysten kayttoon.
Yrittdjd ei kuitenkaan halua yleistdd omia kokemuksiaan kaikkia osapuolia koskeviksi.

.. "Ei ole siis siind mielessd [mahdollisuus soveltaa], ettd me mennddn niin kuin, mind
nden sen ndin, se on eri asia, ettd milld tavalla muut [ajattelevat] mutta mind nden sen
ndin, ettd me mennddn vdhdn liian korkealentoisesti kaiken aikaa téissd projektissa....
Taikka mind en osaa sitd ottaa sitten, mikd onkin sitten se akilleen kantapdd, mutta
tuota noin me mennddn liian korkealentoisesti ja mind en saa siitd kdytinnon hyotyd,
kéytdnnon tyohon, mitd mind tarvitsisin”.. (P7 Yrityksen edustaja tammikuu 2007)

Pk-yrityksen arkikokemusten ja péivittdisen tirkeiden toimien valossa uuteen tuotekehitys-
malliin sisdltyvit toimintatavat ndyttdytyivit alkuvaiheessa vieraina ja hankalasti yritykseen
soveltuvina kéytidntoind. Yritysten aikaisempi kehitystoiminta nékyi kahdella keskendin
ristiriitaisella alueella, yhtddlta yritysten kohdalle syntyi tunnistettavia kehitysalueita mutta
toisaalta aikaisempi toiminta rajasi uusiin mahdollisuuksiin tarttumista ja uuden oppimista.

Pk-yritykset olivat pystyneet laajentumaan ja kehittiméédn toimintaansa myds aikaisemman
toiminnan avulla, jossa yhté tarkkoja segmentointikeinoja ei ole ollut kiytdssa. Tété taustaa
vasten segmentointia ei koettu alkuvaiheessa yksinomaan hyvéni asiana, vaan sithen sisdltyi
my0s varauksellisuutta yritysten kohdalla. Pk-yritysten varauksellisuus kohdistui kysymyk-
siin siitd, missé suhteessa kuluttajien ryhmittely voi avata uusia mahdollisuuksia tai vastaa-
vasti rajoittaa yritysten tuotteiden markkinointia, jos kehittdmistoimintaa keskitetdén yhden
kohderyhmin mukaisesti. Kysymys oli yhtdalta liiketaloudellisen kannattavuuden varmista-
misesta ja toisaalta valmiuksista omaksua uusia toimintamalleja seké taloudellisesti kannat-
tavia kehityspolkuja. Yrittdjien kannalta tirkeéda oli se, miten aikaisemmat toimintatavat ja
kiytinnot tulevat toimimaan tulevaisuudessa kehittyvissd markkinaympéristossa.

Kasitteellinen monimutkaisuus voi olla yksi syy siihen, ettd asiat eivét aukea yrittédjille. Ka-
sitteiden tuntemus on osittain osaamiseen liittyvéd kysymys ja toisaalta erityiseen asiantunti-
juuteen liittyva kysymys. Ongelmana on myos se, ettd uudet kisitteet on omaksuttava ja ym-
maérrettdvd ennen kuin niitd voidaan kunnolla soveltaa uusiin kohteisiin. Tieto eri kohderyh-
misti, tuotteen ideoinnin tavoista seki eri tiedon- ja toiminnanalueiden yhdistdminen pitéisi
pystyd rakentamaan osaksi uudenlaisen toimintamallin sisdlt6d siten, ettd teoria ja kaytinto
muodostavat yhden uuden tiedon alueen. Yritysten oppimisen kannalta teorian ja kdytdnnon
olisi muodostettava yksi yhtendinen uusi tiedon alue, mutta tdssdkin projektissa niilld oli
taipumusta eriytyd ’omiin lokeroihinsa’. Toisiinsa kytkeytyneet tiedonalueet muodostivat
kokonaisuuden, jossa yhdistyivit tuotteen ideointiin ja kehittdmisen kohteeksi valittuun to-
maattituotteen kehittdmiseen sisdltyvi tieto sekd yleisesti kuluttajakeskeistd tuotekehitys-
mallia ja sen soveltamista koskeva tieto. Yritykset tarkastelivat erityisesti soveltamisen kan-
nalta mahdollisina pitdmidan tiedon sisdltdja, jotka palvelisivat my0ds niiden oman yrityksen
kehitystoimintaa. Tdm4 ei kuitenkaan kidynyt ongelmattomasti, koska yritysten aikaisemmat
kokemukset ja tavat toimia kohdistivat tavoitteet ja kehittdmisen painopisteet aikaisempien
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nidkokulmien pohjalta eri alueille. Néihin verrattuna uudenlainen tuotekehitysmalli ei vai-
kuttanut kaikilta kohdin yrityksille sopivalta ja irtautuminen vanhoista ajattelumalleista ei
onnistunut helposti.

Siitd huolimatta, ettd kuluttajilta keréttyd tietoa ja tuloksia tuotiin alkuvaiheessa yhteisten
projektikokousten yhteydessi esille, niiden merkitys oli yritysten edustajille tuotekehitys-
hankkeen alkuvaiheessa vield osittain jdsentyméton tai epdselvi. Yritysten oppimisen kan-
nalta kysymys oli ensiksi uuden tyyppiseen tuotekehitysmalliin sisédltyvien asioiden omak-
sumisesta ja toiseksi niiden liitdmisestd osaksi omaa yritystoimintaa, joka sindnsa jo edellytti
uudenlaista tarkastelutapaa. Kolmanneksi ndiden asioiden summana rakentuivat oppimisen
motiivit, jotka olivat vélttaméttomid tuotekehityksen kokonaisuuden ja prosessin etenemi-
sen kannalta ja jotka tukivat osallisuutta tai vaihtoehtoisesti etddnnyttivit tuotekehityspro-
sessista.

Yrittdjdn omaehtoinen motivoituminen tuotekehitysprosessiin oli haastavinta tilanteessa,
jossa yrityksen omat tavoitteet ja tuotekehityksen tavoitteet rakentuivat yrittdjan kokemus-
ten ja nykyisen yritystoiminnan perusteella eri tavoin. Oppimisen kannalta motivoitumisen
(miksi motiivit) ja osallisuuden yrityskohtainen rakentuminen sekd uuden tiedon merkityk-
sen hyviaksyminen ovat ensiarvoisen tirkeitd 1dhtokohtia, jotta edellytykset timén tyylisesti
projektista saataville vaikutuksille pddsevét kehittyméén. Yrittdjédn aikaisemman yritystoi-
minnan kriittinen arviointi ja tavoitteiden uudelleen muotoilu sekd ymmarrys siitd, miten
uusi tieto ja kehitteilld olevat menetelmat voisivat vastata tdhén tavoitteeseen luovat pohjaa
uuden oppimiselle ja vilillisesti my06s projektiin sitoutumiselle.

Useista ja samalla uusista lidhteistd saatavan tiedon avulla oli mahdollista asettaa aikaisem-
pia ratkaisuja ja toimintamalleja uudelleen arvioitavaksi. Yrityksilld oli ollut kdytossddn
erilaisia keinoja hankkia tietoa tuotekehittelyn tueksi ideointivaiheessa, jolloin henkilokoh-
taiset verkostot, kauppiailta myynnin selvittdminen, kiinnostavimpien ja myyvimpien pak-
kauksien selvittiminen ovat tuottaneet yritykselle osin ulkokohtaista tietoa markkinoiden
tilanteesta. Tavat saada kuluttajan ostokdyttdytymisestd tai myyntiin vaikuttavista seikoista
tietoa olivat nopeita mutta sattumanvaraisia. Yksinomaan niiden perusteella ei valttimaétta
ole voinut muodostaa yhteyttd omaan yritykseen sopivalle tuoteidealle. Ndin ollen tiedon
hankintaan tarvittavien keinojen ja tiedonldhteiden sekd uuden tiedon vaikutus olivat yhte-
ydessé tuotekehittelyn sisdltoon. Pk-yritysten kannalta oli kuitenkin hankala tuottaa omaa
yritystd koskevaa ja samalla markkinoinnin kokonaisuuden kannalta sellaista tarkoituksen-
mukaista ja tarkentuvaa tietoa kuluttajasta, mikd on integroitavissa yrityksen toimintaan ja
osaksi tuotekehitysta.

Tutkimuksen aikana palattiin usein resurssikysymykseen. Yrityksen resurssit muuttaa tuote-
kehitystd samassa suhteessa muun yritystoiminnan sekid markkinaympériston kanssa muo-
dostivat yrittdjien tiedossa olevia ristiriitoja. Pk-yritykseen sisdltyvit resurssit ja aika koettiin
lahtokohtaisesti yritysten oman tuotekehityksen kannalta riittdmattomiksi ja tuotekehityksen

72



toteutusmahdollisuuksia pidettiin tistd syystéd rajallisina. Yrityksen toiminnan kannalta tér-
keiden ydintehtdvien hoitaminen on yrittijille ensiarvoisen tdrkeéd, jolloin tuotekehitysta
on kdytdnndssi toteuttava suhteessa muihin usein priorisoituihin yrityksen toimintoihin ja
perehtyminen tuotekehitykseen on tehtdvd muiden yritystoimien alaisuudessa.

.. "Joo. Sitten, kun tdmd oma aika on niin rajallista, ettei pysty tuota, paneutumaan
kaikkiin [uusiin asioihin], kun pitdd pyorittdd tditd koko yritystd samalla.[....] Sehdn
on yrittdjdan ongelma vdhdn aina, ettd yrittdjd on liian sidoksissa siihen normaaliin
rutiiniin ...kehittamiseen ei ole tarpeeksi aikaa”.. (P2 Yrityksen edustaja tammikuu
2007)

Yrittdjien kokemusten perusteella oli ollut haastavaa toteuttaa useita samanaikaisia toimia,
koska yrittéjét vastasivat kdytannossi henkilokohtaisesti useista tehtivistd, eikd henkildiden
vilistd tyonjakoa ollut mahdollista toteuttaa. Aikaisemmin haasteita yritysten tuotekehitys-
toimintaan on aiheuttanut se, ettd yritystoiminnan laajentuessa tai muuttuessa seké vastaa-
vasti markkina-alueiden muuttuessa yrittdjat ovat kokeneet, ettd heilld ei ole ollut kaikissa
tapauksissa aikaa tai resursseja panostaa aktiivisesti tuotekehitykseen. Kdytdnnossa yrittdjan
on pitényt priorisoida toimintaansa niin, ettd liiketaloudellinen kannattavuus ja nykyisen
tuotannon toimivuus markkinoille on pystytty varmistamaan. Tuotekehitys on tdssé tilan-
teessa jadnyt enemmaén taustalle, eikd siihen ole voinut keskittyd kovin perusteellisesti.

Toisaalta yrityksen resurssit oli pidettdvd tuotannon ja tuotekehittelyn kannalta optimaa-
lisina, jolloin tuotannossa oli tarkasteltava, mihin tuotannollisten vaiheiden yhteyteen on
sitoutunut késityotéd ja vastaavasti missd yhteydessd on mahdollista edetd koneellisten tuo-
tantoratkaisujen avulla. Naiden kysymysten kohdalla tuotekehitysté ei voinut tdysin irrottaa
yrityksen olemassa olevasta tuotannosta, jolloin myds ideointia oli suhteutettava yrityksen
nykytilanteeseen ja sen tuotannollisiin mahdollisuuksiin. Kdytdnnossad tima merkitsi myos
sitd, ettd ideoinnin ainekset olivat usean eri toiminnan piirissd, vaikka kuluttajakeskeisyys
ja kuluttajasuuntautuneisuus olivat tirkeitd tavoitteellisia osia tuotekehitystoimintaa, koko-
naisuutena kehittdminen oli yrityksissd rakentunut laajemmin. Kehityssuunta ja ndkokulmat
olivat yrityksissé siind suhteessa laajemmat kuin tdssi projektissa, ettd yrityksen tuotannolli-
set mahdollisuudet ja hyodyt siséltyivit osana kokonaisuutta kehittimishankkeiden tavoittei-
siin yritysten itsensd toteuttamina (vrt. tuotannolliset kustannustekijdt, segmentoinnin avul-
la saavutettava tarkkuus, sddstot). Tuotekehityksessd tuotteen ideointi ja valinta lapdisivit
yrittdjien tarkastelussa yritystoiminnan eri alueita, jolloin tuotekehitystoimintaa arvioitiin
useista eri ndkokulmista. Tuotekehittelyd ja ideointia palvelevan toimintamallin hahmotta-
minen ja tuotekehityksen jdsentdminen eri ldhtokohdista nakyivit yrittdjien kannanotoissa ja
nakemyksind uusista mahdollisuuksista vaikuttaa yrityksen toimintaan, mutta myds epéilyk-
send kuluttaja-arvopohjaisen toimintamallin soveltuvuudesta yritykselle. Mahdollisuuksia
nihtiin avautuvan pikemminkin eri l&hteistd syntyvien nikokulmien tai ideoiden avulla, joi-
ta projektiryhmain kuuluneilla yrityksilld on hallussaan. Muita hyotyjd voi olla esimerkiksi
kumppanusetujen kehittyminen tai toisten kokemuksista oppiminen.
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.. "Kylld aina on hyétyd, kun eri kantilta katsoo yritystoimintaa. Ja kun ne sitd kautta,
ettd ...ne [projektiin osallistuvat yritykset] on elintarvikeyrityksid, ... niin tekemisissd
ruoan kanssa. Ja aina l6ytyy jotakin, jotakin uutta, kun kdvellddn silmdt auki. Ndin sen
pitdd kdytanndssd tapahtuakin, ettd (--) on myoskin toisen tyyppisid yrityksid, josta
saattaa sitten loytyd semmoisia uusia ideoita sitten oman toiminnan kehittimiselle”..
(P4 Yrityksen edustaja tammikuu 2007)

Uuden konseptin ideointiin siséltyva tavoite rakentui eri osapuolten yhteistoiminnan tulok-
sena sekd toiminnan eri osapuolilta saatavaa tietoa hyodyntdmalla. Ideoinnin yhteydessé oli
selvitettdva eri toimijoiden ndkokulmista késin, millaisia siséltdjé tavoitteeseen on kytkeyty-
neend, jotta ideoinnin ja tavoitteen ydin vastaisi kuluttajien ja yrityksen tarpeisiin. Vilineina
olivat visiotarinat, tutkimustyokalut, reseptin kehittiminen ja tekninen tuotekehitys. Samalla
tdmén toiminnan avulla avautui mahdollisuudet testata ja tarkentaa tuotekehityshankkeeseen
kuuluvien tavoitteiden sisdltod. Konseptia ideoitaessa yhteisen tavoitteen yhteyteen siséltyi
alueita, jotka olivat merkityksellisid vain osalle toimijoista. Toisin sanoen tuotekehityksen
osalta yhteisen kohteen ympadrilla kiinnostuksen kohteet ja tarpeet myo0s eriytyivit jo ideoin-
tivaiheessa. Oppimisen kannalta tima avasi erilaisia oppimismahdollisuuksia, mutta samaan
yhteyteen linkittyivit my0s prosessin haasteet, kuten esimerkiksi yksittiiset kehitettavain
tuotteeseen liittyvit laadulliset omaisuudet suhteessa kehiteltdvin konseptin kokonaisuu-
teen.

Kuluttajilta tutkimustoimin jdsentyvé tieto oli tarkedd, jotta selvidisi, millaisia asioita kon-
septin kehittelyyn on hyodyllistd sisdllyttdd. Tuotekehityksessd kuluttajatietimyksen hyo-
dyntdminen osana ideointia muodosti ldhtokohdan tuotekehityksen myohemmille vaiheille
jossa selvidd, saadaanko tuoteominaisuuksia liitettyd kehiteltavdédn tuotteeseen ja pakkauk-
siin siten kuin eri arvosegmentit haluavat. Toimintamallin sovelluksen ehtona oli yhteisen
kohteen tutkiminen ja selvittiminen koko tuotekehityshankkeen ajan, jotta oli mahdollista
saada selvyyttd ensiksi siitd, mitkd olivat kuluttajien kiinnostuksen kohteita ja motiiveja ke-
hitteilld olevan konseptin kohdalla seka toiseksi sisdllyttdd tdma tieto osaksi kehittelyd sen
eri vaiheisiin siséltyen.

Kehittdminen avulla saadaan tietoa myos eri alueiden kohdalla olevista kehittdmistarpeista,
joiden avulla on mahdollista muodostaa uudenlaista arviointipohjaa ja kriteereitd. Kehit-
tdmisyhteistyolld tuotettu tietopohja, koskien tuotekehityksen arviointia, on osa oppimisen
siséltod. Téytettyjen tomaattien ominaisuuksien arvioiminen jatkui projektin loppuun asti,
jotta oli mahdollista selvittdd eri kriteerien avulla, kuinka tuotekehityksessa oli onnistuttu.
Kuvassa 9 on esitetty yhteenveto projektin pddvaiheista ja empiirisen aineiston perusteella
muodostetut osa-alueet, jotka téssd aineistossa vaikuttivat siithen, miten hyvédni kehitetyn
tuotteen prototyyppi kokonaisuutena koettiin.
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1. Mikd osa-alue korostuu ?

design

tutkimus

teknologia

raha ja muut talouteen liittyvat tekijat
Jjohdon tai yrittdjdn mieltymykset
kilpailuymparisto

oooo0oo

Tekninen tuotekehitys

4

Kokonaissuunnittelun
periaatteen mukaan ideoitu
Jja toteutettu tuote

Osaaminen
= menestys

Kuluttajan perusarvot

\4

2. Miten osa-alueet integroidaan

i e b e W1 tuotteeseen kokonaissuunnittelun .
Liiketoiminnan kehittdminen tarjoamien apuvdlineiden avulla? 3. Mistd saadaan

osaamista ?

\4

QO segmentointi

kohderyhmdn valinta

idean ldhteet

brdndi

pakkaus, design ja viestintd
markkinointi kaupan eri osapuolille

oooo0oo

Kuva 9. Yhteenveto tuotesuunnittelun lopputulokseen vaikuttavista tekijoista.

4.3.4 Taytetyt tomaatit: Esimerkkituotteen kehittaminen

Kehittdmisen kohteena olevan tomaattituotteen kehittdminen oli tyypillisesti reseptiin pe-
rustuvaa tuotekehitystd. Tdmén tapaisen tuotteen kehittdmisessd korostuvat usein enemman
kdytannolliset tai gastronomiset ominaisuudet kuin tekniset innovaatiot. Kehittdmisen ta-
voitteet ja tarvittavan tiedon luominen keskittyivit tuotekehityksen tdssd vaiheessa valitun
kohderyhmin arvojen ja ideoidun tuotteen yhdistamiseen. Tehtidvana oli selvittdd, millaisia
lisdarvotekijoitd moniarvoiset arvostavat tuotteessa. Tuotteen tuli olla itse tehdyn tuntuinen
ja sen tuli soveltua yhteen kohderyhmén havaitun ruokaharrastuksen kanssa. Tuotteesta teh-
tiin miedonmakuinen ja tdytteend kdytettiin kinkusta ja kananmunasta valmistettua tiytetta.
Tuote oli valmiiksi kypsennetty ja sen voi ldmmittdd joko uunissa tai mikroaaltouunissa.
Tuotetta ei voitu luokitella luomutuotteeksi, vaikka padraaka-aineena oli kdytetty luomuto-
maatteja. Tdhén valintaan sisiltyy ristiriidan mahdollisuus yrityksen toiminta-ajatuksen ja
kehitetyn tuotteen valilla.

Yhteisty6td ja kehittdmistd koskeva asetelma oli hajautunut eri toiminnanalueisiin, miké loi
taytettyjen tomaattien kehittdmiselle ja sen valmistusprosessille huomionarvoisia erityispiir-
teitd. Yksi tirked asia erityispiirteiden kohdalla oli tuotekehityksen toiminta erillisend orga-
nisaationa ja sen merkittava tehtdava tuotteen kehittdmisen ohjaajana ja koordinoijana. Tilan-
ne poikkesi siitd asetelmasta, jossa raaka-aineen tuotanto tai hankkiminen seka uusien tuot-
teiden kehittely ja valmistus ovat osa saman yrityksen toimintaa. Tassé tapauksessa tuotteen
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tekninen kehittdmisty6 oli tuotekehitysvetoista ja raaka-aineena kiytettiin tomaatteja, jotka
saatiin luomutomaatteja tuottavalta yritykseltd tuotekehityksen kdyttoon. Tuotekehityksen
tehtédvind oli sekd konkreettisesti kehittdd ettd valmistaa uuden tuotteen prototyyppi, jota
olisi mahdollista testata, pakata ja koemarkkinoida. Projektiryhmé arvioi tuloksia ja teki
yhdessd pddtoksid osatavoitteista ja osatavoitteisiin etenemisestd. Menettelytapa poikkesi
monessa suhteessa tilanteesta, jossa yritys maédrittelee tavoitteita ja asettaa raameja omalle
tuotekehitystoiminnalleen. Nyt tuotteen kehittelyd ja tuotekehitystoimintaa oli sdddeltdava
tuotekehitysvetoisemmin hyddyntden yhteistydosapuolilta saatavaa tietoa. Tuotekehityksen
kannalta timé aiheutti lisdtyotd, koska sen oli linjattava toimintaansa itse projektiryhmén
avulla. Tuotekehityksen tekemait linjaukset vaikuttivat myds konseptisuunnittelun kulkuun
ja lopputulokseen.

Toinen térked tekijd erityispiirteiden kohdalla oli kehittamistd koskevan asetelman viliaikai-
suus, jolloin se ei voinut jddda pitkélle aikavélille soveltuvaksi tuotannon toimintamalliksi.
Tuotekehityksen osalta kehittimistoimintaa oli tarkasteltava pitkdjanteisesti siind suhteessa,
miten kehitteilld oleva konsepti onnistutaan liittiméén kannattavaksi osaksi yrityksen toi-
mintaa. Tdytettyjen tomaattien tuotannon kannalta oli etsittavé siithen kéyttoon soveltuvia
uusia toimintamalleja, joiden avulla oli mahdollista vastata tuotteen valmistamisessa tar-
vittaviin volyymeihin. Tétd taustaa vasten tuotekehityksen alkuvaiheessa selvitystyon al-
la olivat my0s erilaiset mahdollisuudet toteuttaa tuotteen valmistus. Yhtend mahdollisena
vaihtoehtona oli erillinen tuotanto toisessa yrityksessd, mutta toteutusmahdollisuudet kariu-
tuivat, koska kehiteltdva tuote ei sopinut osaksi yrityksen muuta tuotantoa. Suunnitellulla
yhteistyOkumppanilla oli samanaikaisesti tulossa my0s muita uusia tuotteita markkinoille,
joten alihankintana tapahtuvalle tuotteen valmistamiselle ei muodostunut realistisia mah-
dollisuuksia. Tuotteen valmistaminen ulkopuolisen yrityksen voimin kaatui myds logisti-
siin kysymyksiin, koska raaka-aineen kuljetus raaka-aineen toimittajan ja valmistajan vélilla
osoittautui kannattamattomaksi.

Tuotekehityksen kohdalla tarkasteltiin myds tuotannollisten ehtojen tdyttymistd tulevaisuuden
kannalta ja etsittiin kehiteltdvélle tuotteelle valmistajaa, jonka tiloissa taytettyjen tomaattien
valmistaminen olisi mahdollista toteuttaa koneellisin tuotantomenetelmin. Tuotannollisesti
tehokkaan valmistuksen kannalta oli myds kartoitettava itse valmistusprosessin mahdolli-
suuksia ja kdyttokelpoisuutta, joka kdytinnossd merkitsi raaka-aineena olevien tomaattien
kairausta ja tdytteiden lisddmistd sithen sopivalla omalla tuotantolinjalla. Tuotekehityksen
selvitystyon tuloksena 16ytyi mahdollisuuksia tomaatille sopivan koneellisen tuotantolinjan
hyddyntdmiseen, jossa raaka-aineena olevat tomaatit oli mahdollista valmistaa kairauksen ja
téytteiden osalta. Prosessi jéi kuitenkin selvitysasteelle, koska kdytdnndssa tdimén toteutus
olisi edellyttinyt investointeja, joita tuotteen kehittelyvaiheessa ei ollut vield jarkevéa tehda
laajemmassa mittakaavassa. Tieto tdytettyjen tomaattien tuotannollisista mahdollisuuksis-
ta oli kuitenkin tarpeellinen, jotta kehitystyo ei jaa ldhtokohdiltaan tuotannosta irralliseksi
prosessiksi. Valittuun kohderyhmaéin ja tuotteeseen painottuva tuotekehitys seké kehittdmis-
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asetelman erityispiirteet asettivat tuotekehitysyrityksen tilanteeseen, jossa oli luotava sithen
soveltuvia uusia kaytintoja:

"No tuota. Kaikkein kriittisin vaihe on se, kun tdhdn valittiin raaka-ainepohjainen
tuotekehitys, ja tuota, ei ole niin kun tuotannollista toimintaa silld yrittdjdilld ollen-
kaan. Normaalistihan tuotekehityksessd, jos ajatellaan, ettd se on yrityksen tuoteke-
hitys, niin se yritys asettaa niin kun reunaehdot, jotka ovat sen tuotannollisia ehtoja
useimmiten. Ja nyt kun ei ole ollenkaan semmoisia reuna-ehtoja. Ettd tavallaan on
Jouduttu miettimddn, ettd haetaan valmistajaa ja sitd ei ole loytynyt. Se on haitannut
hirvedsti sitd tuotekehitystd. Siind ei ole niin kun raameja. Se on ollut vihdn niin kun
itseohjautuva sekin. Ja todellisessa eldmdssd se ei koskaan sitd ole, ettd siind on aina
[yrityksen asettamat reunaehdot]. Yrittdjdi asettaa ne ehdot, Ja vaikka se usein rajaa-
kin sitd asiaa, niin mydskin se antaa sille toteuttamiselle selkedt raamit, ettd silloin on

helpompi toimia.” (Yrityksen edustaja elokuu 2007)

Tutkimuksen kohteena olevan projektin tuotekehityksen toteuttamisen 1dhtékohdat ja teh-
tdvén sisdllot poikkesivat kehittimisen reunaehtojen suhteen yrittdjien aikaisemmista ko-
kemuksista ja kdytdnnoistd. Tuotekehityksen toimintaan vaikuttivat uusien kdytdntdjen ja
tehtivasisiltojen lisdksi kehittdmisen reunaehtojen rakentuminen tuotekehitysvaiheissa tar-
vittavalle tietoperustalle, jolloin tuotekehityksen toiminta oli sidoksissa tutkimustyohon ja
tutkimuksessa saatavaan tietoon ja projektiryhmén paatoksiin.

Teknisen tuotekehityksen vaiheessa tuotekonseptin kehittdminen oli vield kesken, joten puut-
tui myds kuluttajien arvio kehiteltdvista tuotteesta ja siitd, kuinka tuote tulisi menestyméén
markkinoilla. Erés yrittdjistd pyrkii hahmottamaan teknisesti tuotekehityksestd irti olevaa
kehitysprosessia, joka voi vaikuttaa tuotteen ominaisuuksiin seuraavasti:

... "Niin keskeinen osa tuotekehitysti on se, ettd se tehdddn se tuote oikeasti mark-
kinoille, ja oikeasti joku alkaa siti valmistamaan [...] Ettd me saadaan timd ajaa
kunnialla loppuun ja tiedetddn myoskin tietylld tavalla ne koemarkkinoinnin tulokset.
Muuten se olisi keskeytynyt se hanke siihen. Olisi pitdnyt lopettaa ennen aikojaan. Ei
mitddn minkddn ndkoisid tuloksia tavallaan saatu siitd, ettd miten se tuote markkinoil-
la kayttiytyy.” (Yrityksen edustaja elokuu 2007)

Tuotekehityksen toiminta oli tirkedd kehittdmisasetelmassa ja tiedon luomisen prosessissa,
jossa oli mahdollisuus yhdistdé abstraktit motiivit konkreettisiksi tuotteen ominaisuuksiksi.
(vrt. myo6s kehitellyn tuotteen arviointi, mahdollisuus uusien l1dhteiden hyodyntdmiseen ja
edelleen tiedon kytkemiseen tuoteominaisuuksiksi). Tuotteen kehittely oli samalla keino ha-
vainnollistaa ja selittdd yhteistydosapuolille ja kuunteluoppilaina oleville tutkitun tiedon ja
kuluttajilta saatavien arviointien kautta, kuinka hyvin tiedon muuttaminen tuotteen ominai-
suuksiksi onnistuu. Tiedon saaminen siitd, kuinka hyvin kuluttajien tarpeisiin ja motiiveihin
on tutkimus- ja tuotekehitysyhteistyon osalta onnistuttu vastaamaan kehiteltdvén tuotteen
kohdalta ja mitka asiat tdhdn ovat vaikuttaneet.
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Tuotteen kehittdmisen merkitys oli edelleenkin yrittdjien mielestd tirkedd, jotta mahdolli-
suudet edetd konseptin kehittdmisprosessissa eteenpdin sdilyivét ja ndin saataisiin uutta
tietoa tuotteen toimivuudesta ja siitd miten sitd pitdisi muuttaa jatkossa. Tilanteen ratkai-
semiseksi ja toiminnan etenemiseksi oli tehtivd pddtds tuotteen valmistamisesta pienessé
erdssd tuotekehityksen puitteissa, jotta oli mahdollista edeti ja toteuttaa hankkeen myShem-
pid vaiheita. Konseptin keskenerdisyydestd huolimatta, konkreettisen tuotteen ja siihen kyt-
keytyvén aistinvaraisen arvioinnin (vrt. osa tiedon luomisen pohjaa) avulla oli mahdollisuus
saada kuluttajilta uutta tietoa ja ndkemyksi kehiteltidvista tuotteesta. Kuluttajakeskeisyyden
merkityksen osoittaminen projektissa oli my0s yrittdjien kannalta tarkeda, ettd konkreetti-
sesti kehiteltidvin tuotteen ja pakkauksien avulla pystyttdisiin havainnollistamaan tavoitetta.
Tuotekehityksen tarpeet tutkimustiedolle eivét rajoittuneet kuitenkaan vain ideointivaihee-
seen, vaan myos tuotteen kehittdmisen aikana kuluttajilta saatavan tutkimustiedon hyodyn-
tdminen oli tirked ldhtokohta. Tutkimukseen oli saatava valitun kuluttajaryhmén ihmisia
mukaan myos kehittdimisvaiheessa, jotta oli mahdollista saada tarkempaa tietoa ja kerétd
kokemuksia kehiteltdvésti tuotteesta kohderyhmén nékdkulmasta.

Tuotekehityksen osalta tyonjakoon sisidltyi tehtivid, joissa tuotekehityksen asettamien ja sii-
hen sisdltyvien ehtojen lisdksi oli huomioitava mahdollisia tuotannollisia ehtoja. Muodostu-
nut tyonjako oli tuotekehitykselle uusi tilanne, joka sisdlsi aikaisemmasta toiminnasta poik-
keavia tehtdvialueita. Oppimisen ndkdkulmasta tuotannollisten ongelmien ratkaiseminen toi
tuotekehityksen toimintaan uudenlaisia siséltdjd, tavoitteita seké tehtdvid, joiden ratkaisemi-
nen oli tirkedd hankkeen kokonaistavoitteiden kannalta, mutta vihemmaén tarked konseptin
kehittdmisen ja tutkimuksen kannalta. Oppimisen kannalta tuotekehitysprosessin sitominen
eri konteksteihin oli tirked4, jotta eri tiedonalueita on mahdollista yhdistdi ja tiedonalueiden
keskindiset vaikutukset tulevat selville, jolloin tiedetdén mihin pystytdin vaikuttamaan ja
mitkd alueet muuttuvat vihemmaén.

Yrittdjin tietoinen jattdytyminen tuotekehityksestd syrjddn oli tutkimuksen kannalta hyvi
asia, silld tissd tapauksessa kehittimisongelmaa voitiin yksinkertaistaa siten, ettd tutkimus-
tieto ja tulokset olivat ensisijaisesti tuotekehityksen toimintaa ohjaavina tekijoiti. Vaihdantaa
tapahtuu tutkimustiedon ja tulosten kohdalla, silld ne toimivat yhdesséd kohtaa toimintakon-
septin kehittdmisen vélineen4 ja toisessa kohtaa asettuvat sdédnndiksi, joilla yhteison jasenten
on tarkasteltava, miten kehitysprojektissa on mahdollista edetd?

4.3.5 Kehitetyn tuotteen arviointi

Kehitettyd tuotetta arvioitiin ensin projektiryhmin jdsenten toimesta. Lisdksi tuotteen ais-
tinvaraista laatua tutkittiin kuluttajatutkimuksen avulla. Tutkimus tehtiin moniarvoisten ryh-
madlle ja kuluttajaryhmaille, jonka perusarvoja ei tutkittu. Myohemmin tehtiin lisiksi tutkimus,
jossa kuluttajat arvioivat tdytetyt aamiaisuunitomaatit-tuoteidean yleisté kiinnostavuutta. Li-
séksi tutkittiin mahdollisia tdytteitd, pakkauskokoa ja tuotteen hinnoittelua seké sitd, miten
kuluttaja tahtoisi valmistaa tuotteen kotona (uuni vs. mikroaaltouuni). Kuluttajatutkimuksen
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tulokset osoittivat, ettd noin kolmannes tutkimukseen osallistuneista oli kiinnostunut tuot-
teesta ja saattaisi tarjota tiytettyjd tomaatteja viikonloppuna aamiaisella. Kuten projektiryh-
maé oli arvellutkin, tuote olisi my0s selvisti monikdyttdinen ja soveltuisi lisdksi lounaaksi,
padruoan lisdkkeeksi tai ilta- ja vdlipaloiksi.

Kinkku-muna tiyte oli kuluttajatutkimuksen mukaan toiseksi suosituin vaihtoehto, mutta
kaikkein suosituin tdyteyhdistelma olisi ollut herkkusienisté ja sipulista valmistettu tiyte.
Tamin tapaisissa tuotteissa onkin usein erilaisia makuja. Osittain eri ldhteet antoivat myds
ristiriitaista tietoa, silli myohemmin tehdyn lomaketutkimuksen perusteella uunissa tapahtu-
va ldmmittdminen oli jopa vdhén suositumpi kuin mikroaaltouunissa tapahtuva [Ammittami-
nen. Aikaisemman fokusryhmitutkimuksen tuloksia oli tulkittu siten, ettd kuluttajat yleisesti
saattoivat kokea uunissa tapahtuvan ldmmittdmisen hankalana. Todennédkdisesti kuluttajalle
kuvattu tilanne vaikutti tdhédn erilaisten tutkimustulosten saamiseen. Selvda on kuitenkin,
ettd kuluttajat eivit todenndkdisesti olisi tarjonneet uunissa lammitettdvad tuotetta arkiaa-
mupalalla.

Arvioinnin avulla tuotettiin tietoa useasta eri ldhteestd, joista saatavat tiedot palvelivat ke-
hittdmistyon eri tarkoitusperid. Kuluttaja arvioi viimekéddesséd kehiteltivaa tuotetta, mutta
yrittdjdn on otettava yritykselle keskeinen tavoite eli liiketaloudellisesti kannattavan tuot-
teen kehittiminen. Alkuvaiheessa kuluttajia kéytettiin ideoinnin yhteydessd potentiaalisen
tuotteen arvioimisessa ja kiinnostuksenkohteiden selvittdmisessd. Arviointi kohdistui 1dh-
tokohtaisesti tuotekehityksen keskenerdisiin vaiheisiin siten, ettd arvioinnin yksi tarkoitus
oli suunnata tuotekehitystd niin, ettd tuotekehityksen aikana olisi mahdollista 16ytda tuot-
teelle riittdvén paljon kuluttajia kiinnostavia ominaisuuksia esimerkiksi reseptin osalta.
Tuotekehityksen alkuvaiheessa arviointi kohdistui myos itse tekniseen tuotekehityksen eli
sithen, miten kehiteltdva tuote tulisi sopimaan koneelliseen tuotantoon menettiméttia gour-
met-ominaisuuksiaan, jotka olivat tyypillisid késityond valmistetulle esimerkkituotteelle.
Tuotekehityksen toimesta tehdyn selvitystyon tuloksena tekniset ja tuotannolliset kriteerit
ratkesivat siten, ettd tuotteelle oli teoriassa 16ydetty tuotantolinja ja toteutusmahdollisuudet,
jotka oli tarvittaessa mahdollista kiynnistdd myos nopealla aikataululla.

Tamin jdlkeen huomio konseptin kehittelyssd keskittyi yhda enemmaén niihin kriteereihin ja
ominaisuuksiin, joilla tuote eri osapuolten mielestd menestyisi markkinoilla. Tuotekehityk-
sen alkuvaiheessa pohdinnat koskevat itse tuotetta. Tadytettyjen tomaattien tuotekehityksen
edetessd yritysten mielenkiinto kiinnittyi kuitenkin enemman liiketaloudellisten hyotyjen
saavuttamiseen, joka nikyi odotuksena lisdarvon saavuttamisesta liiketaloudellisen tuoton
kannalta kehiteltdville tuotteelle.

.. "Mahdollisuuksia. No, kylld varmaan on. Ettd se nyt on vield hdmdrdn peitossa, ettd
saadaanko sitd lisdarvoa tarpeeksi niin nditd jalosteita tekemdlld. Ettd saadaanko
sitten tuotteeseen tarpeeksi lisdarvoa, ettd siitd tulisi kannattavaa, kun ihan huvikseen
niitd ei viitsi tehdd”.. (P2 Yrityksen edustaja tammikuu 2007)
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.. "Tuotteet pystytidn muuten kehittddn, mutta sitten niiden kaupallistaminen on var-
maan se suurin haaste. Myyvien pakkausten aikaansaaminen. Ja sitten tuota, kau-
pallistaminen niin, ettd se olisi vield kannattavaa, niin kylld se on se suuri haaste”..
(P2 Yrityksen edustaja tammikuu 2007)

Tuotekehityksen prototyyppivaiheessa tdytettyjen tomaattien arvioimiseen sisdltyi vie-
1 avoimia kysymyksid ja vaiheita, joiden kohdalla lopullista arviointia ei voinut tehda.
Kehiteltdvén tuotteen arviointi kohdistui kahdelle alueelle. Ensiksi puhtaasti niille alueille,
joista projektin myo6ta oli saatavilla tietoa. Toiseksi tunnistettiin uusia arviointialueita, joithin
oli vield kohdistettava lisdd arviointia.

i3

utta voiko niin nyt sanoa sitten, ettd tdssd aistinvaraisessa kokemisessa niin ne
ryhmdt erosivat. Ettd kun sinulla oli se kokonaismiellyttivyys sielld, niin oliko niin,
ettd kontrolliryhmdldiset kokivat sen samalla lailla yhtd miellyttdvind kun ndmd RS

[moniarvoiset] vai oliko siind joku ero?
Tarkoitatko nyt mielikuva vai siis?

Ei, kun miellyttavyyttd, se kokonaismiellyttivyys tdlle, aistinvarainen kokonaismiel-

Iyttivyys.

Se oikeasti, kun ne oikeasti maistoivat. Ettd ei ne vaan kuvitelleet, ettd miltd se voisi
maistua, niin siind se tuli esiin. Ettd R5:lla oli paremmat arvosanat ja merkitsevd ero

’

vield.’
(Projektikokous toukokuu 2007)

Tuotteen arviointi ja kohderyhmin kuluttajilta saatava tieto oli tissd yhteydessa tarked sig-
naali tuotekehityksen jatkotoimille. Ajallisesti tuotteen arviointiin tarvittavat tiedonldhteet
ja tieto rakentuivat pidemmalld aikavélilld, koska pakkauksien kehittely ja tuotteen, pakka-
uksen yhdistdminen oli vield kesken ja néihin sisdltyvé arviointi oli tehtdvd myohemmaéssi
vaiheessa kehittdmisty6td (eri arviointiin sisdltyvien tiedon kokonaisuuksien kokoaminen
yhteen ja yhdistdminen).

Tuotekehityksesséd kehitellyn tuotteen arviointia oli jatkettava vield tuotekehitysprosessin
edetessd, jotta oli mahdollista liittdd arviointiin mukaan vield uusista ldhteisti saatavaa tie-
toa. Toisin sanoen kysymys oli arvioinnin siséllon laajentamisesta tuotekehityksen aikana,
kun eri kehittdmisndkokulmien tuoma tieto oli mahdollista yhdisti4 osaksi arviointiprosessia
my0s kehiteltdvén tuotteen osalta. Konseptin kehittdminen itsessddn muodosti arviointityds-
kentelyyn tarvittavia rakenteita ja sisdllollisid alueita, joita ei voinut ennen tuotekehityspro-
sessin alkua késitelld. Lisdksi avoimena oli vield saadaanko valitun kohderyhmin pohjalta
riittdvéasti eroavuuksia kehiteltdvéaédn tuotteeseen, verrattuna siithen tilanteeseen, jossa kohde-
ryhma ei olisi samalla tavalla tarkkaan méaritelty. Avoinna oli vield myds se, mistd asioista
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kehiteltdvin tuotteen lisdarvo syntyy kohderyhmalle ja mitkd ovat kuluttajien kriteerit timan
tomaattituotteen lisdarvon muodostumiselle.

Yrittdjien kokemusmaailmaan tuli kuitenkin uusia ndkdkulmia ja mahdollisuuksia arvioida
yrityksensd toimintaa, mutta uusi tieto ei kuitenkaan poistanut yrityksen liiketalouden kan-
nalta tirkeitd ndkokulmia. Oppimisen kannalta oli tirkedd hahmottaa eri arviointikriteerien
ja ndkokulmien keskindinen yhteys ja vaikutus. Riippumatta siitd, miten tuotteen kehitté-
minen ja markkinoilla menestyminen kéytdnndssa onnistuvat, yrittdjilla olisi kdytdssad uu-
denlaisia kisitteitd, keinoja ja kriteereitd tuotekehityksensé jasentdmiseksi ja arvioimiseksi.
Kéaytdnnossd kysymys oli my0s sen hahmottamisesta, milla kriteereilld eri kuluttajaryhmét
mahdollisesti arvioivat tuotetta ja mitd he arvostavat kehiteltdvissa tuotteessa sekd miten
arvostukset eroavat eri kohderyhmissa.

Taytettyjen tomaattien kehittdmiseen siséltyi kehittamisen alueita, jotka osoittautuivat tutki-
muksen ja tuotekehityksen kannalta ongelmallisiksi. Yksi ongelma-alue on eri tuoteominai-
suuksien yhdistiminen optimaalisesti. Arvioinnin, kehittdmiskontekstin ja kehittdmistavoit-
teiden hahmottaminen sisdlsi my0s oppimisen ndkokulmasta useita ongelmallisia alueita,
koska yksittdisten tekijoiden liiallinen korostaminen saattaa vaaristdd nikemystéd kuluttajan
havaitsemista lisdarvotekijoistd. Tama védristdd kehittdmisen kokonaiskuvaa, ellei sitd on-
nistuta kédsittelemddn ajoissa. Vasta kun onnistutaan vertailemaan eri tekijoitd yhdessé, tuot-
teen ja pakkauksen kehittdmistd palveleva tavoiteltu lopputulos on todennékodisemmin saa-
vutettavissa. Tdma siksi, ettd erikseen tarkasteltuna konseptin ominaisuudet eivét yksinddn
riitd tuottaman kokonaisuuden kannalta oikeanlaista tietoa. Sen sijaan yhteen kytkettdessa
ominaisuuksien merkitys avautuu selvemmin ja paremmin.

Tuotetta kehittdvin yrityksen kannalta oli tarkedd, ettd kehiteltdville tuotteelle saadaan kon-
septisuunnittelun avulla riittdvésti lisdarvoa ja lopputulos on liiketoiminnallisesti kannatta-
va. Tdma prosessi sisédltidd jannitteen tuotekehityksen alkuvaiheen ja vield tuntemattomana
olevan lopputuloksen viélilld. Liséksi jénnitteitd saattaa syntyé, jos jotakin osa-aluetta pai-
notetaan liikaa toisten osa-alueiden kustannuksella. Kdytdnnossd tuotekehitys ei voi olla
irrallaan litketoiminnan kehittimisestd. Esimerkiksi tdytettyjen tomaattien mahdollisuudet
kehittyd ympérivuotisesti valmistettavaksi tuotteeksi eivit vield projektin paittyessd olleet
yrityksen ndkokulmasta hyvit, koska kotimaisen raaka-aineen hinta nousee talvikaudella ja
raaka-aineen hinta heijastuu tuotteen hinnoitteluun.

4.4 Pakkauksien ideointi ja testaus

4.4.1 Pakkauksien ideointi

Osittain samanaikaisesti tuotesuunnittelun kanssa kdynnistyi myos pakkausvaihtoehtojen
tuottaminen. Pakkaussuunnittelulla on tuotteen kokonaissuunnittelussa monenlaisia tehtavia
(Jarvi-Kaaridinen & Ollila 2007). Tésséd yhteydessé oli tarkoitus erilaistaa tuote kohderyh-

81



mille pakkauksen avulla. Pakkauksen tyypin eli muodon ja materiaalin valitsi tuotekehitys-
yksikko. Myos pakkaukseen pakattavien tuotteiden mairéstd oli tuotekehitysyksikon suo-
situksesta padtetty, ettd pakkaukseen pakataan nelja tdytettyd tomaattia. Projektiryhméassi
keskityttiin pidasiassa pakkauksen kommunikaatio-ominaisuuksien arviointiin ja kisiteltiin
ensisijaisesti kuvien, vérien ja tekstien valintaa. Esimerkiksi pakolliset pakkausmerkinnat
jétettiin padosin tissd yhteydesséd kadsittelemattd, mikd ei tarkoita sitd, ettd ne olisi koettu
muita ominaisuuksia vihemmaén tarkeammaksi.

Pakkauksien graafisen suunnittelun kannalta keskeinen ldhtokohta oli suunnitella kehitel-
tdvien pakkauksien ulkomuoto ja viestintd eri kuluttajaryhmid houkutteleviksi, kuitenkin
niin, ettd pysyttiin einestuotteiden perinteisessi pakkaustyylissd. Pakkauksen suunnittelu-
vaiheessa ‘unohdettiin’ vihiksi aikaa myds yhden kohderyhmén strategia ja palattiin aiem-
min luotuihin neljdédn visiotarinaan ja niitd vastaaviin arvoryhmiin. Pakkaukset kehitettiin
erityisesti neljélle arvosegmentille: perinteisille (R1), universalisteille (R2), hedonisteille
(R4) ja moniarvoisille (R5). Kullekin kohderyhmaille pditettiin suunnitella erilainen pakka-
us tuoteryhméd muuttamatta. Tutkijoiden mukaan pakkaukset saisivat erota toisistaan vain
vihén, ja timai asetti rajoituksia myos pakkaussuunnittelijalle.

Tehtdvéni oli yhteistyOyritysten ja tuotekehityksen sekd tutkimuksen avulla kehittdd eri-
laisia pakkauksia eri kuluttajaryhmille siten, ettd ideoitujen pakkausten avulla olisi mah-
dollista pdistd eri arvomaailmoja késittéviin kuluttajien motiiveihin kiinni. Tutkimustietoa
hyodyntamalld projektiryhmén tehtivind oli ideoida pakkauksia, jotka houkuttelisivat eri
arvoryhmid edustavia kuluttajia, jolloin tuotteen valintaa edesauttaisi kullekin arvoryhmélle
kehitellyt pakkaukset. Yrittdjat olivat erityisen motivoituneita osallistumaan pakkaussuun-
nitteluvaiheeseen, koska timé osa-alue oli ajankohtainen myds yritysten omien kehittdmis-
hankkeiden ndkokulmasta. Tédssd vaiheessa ei kiinnitetty huomiota tuotesuunnitteluun, vaik-
ka tiedostettiin, ettd joskus my0s tuotteen on oltava erilainen eri kohderyhmille.

.. "Tuotehan sindllddn sopii kaikille kuluttajaryhmille..[ ] ..Totta kai tuotteen sisdlldkin
pitdd miettid. Ettd, jos on vaikka semmoinen arvoryhmd, joka tdmmdistd luonnonmu-
kaisuutta [arvostaa] tai muuten korostuneesti maailmaa haluaa parantaa esimerkiksi
ndmd universalistit. Niin tuota, jos me olisimme semmoisen ryhmdn valinneet, niin se
olisi ollut vihdn vaikea sitten. Se saattaa olla sitten jo, ettd he kiinnittdvdt huomiota jo
tuotteen raaka-aineisiin. Mutta ndissd muissa ryhmissd se ei korostuneesti tule esille,
Jja silloin se pakkaus on se, joka tietylld tavalla viestii sen ryhmdn tai sille ryhmdille.
Tai joku muu markkinointiviestintd”.. (TP1 Yrityksen edustaja)

Tassd yhteydessd ajatuksena oli erilaistaa tuote pakkauksen avulla, koska uskottiin ettd ku-
takin arvosegmenttid miellyttdisi erityyppinen pakkaus (kuva 10). Pakkauksen pitiisi tdssa
tapauksessa ensisijaisesti kiinnittdd myonteiselld tavalla muodostettuihin kohderyhmiin kuu-
luvien kuluttajien huomiota. Lisdksi tuotteen tulisi erottua muista vastaavista einestuotteis-
ta. Kilpailevista tuotteista erottumiseen ei tissid yhteydessa kiinnitetty yhtd paljon huomio-
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ta kuin kohderyhmin miellyttimiseen. Projektiryhmissd kisiteltiin erityisesti pakkausten
graafisten valintojen, kuten kuvituksen ja tekstien vaikutusta kohderyhmille muodostuvaan
tuotemielikuvaan. Pakkauksia myds testattiin kuluttajilla seké tuotekehitysorganisaation etta
tutkijoiden toimesta. Testeilld haluttiin selvittdd muun muassa eroaako pakkausmieltymys
eri arvoryhmissé toisistaan.

Kuluttajapakkaukset suunnitteli mainostoimisto tuotekehitysyksikon toimiessa yhteysorga-
nisaationa. Pakkauksien ideoinnissa ja suunnittelussa toimi apuna myds projektiryhmad, jon-
ka avulla ensimmaiset versiot eri kuluttajaryhmille tarkoitetuista pakkauksista arvioitiin ja
tehtiin kehittdmisehdotuksia. Pakkauksien ideoiminen arvopohjaisesti oli myds uusi asia
mukana olleelle mainostoimistolle. Aikaisempaa vastaavaa toimintamallia ei ollut kenella-

Arvosegmentti Kuvat: Pekka Latva

Perinteiset (R1): Arvostaa kauniita esineita, tavaroita ja taloudellista
hyvinvointia. Pitda arvossa tiettyja perinteitd ja uskonnollisia arvoja.
Haluaa mielelldan jarjestaa esimerkiksi kirkkohaat, joissa on nayttavat
puitteet ja perinteiden mukaiset seremoniat. Ruoka-asioissa arvostaa
arkisin ensisijaisesti terveellisyytta ja kdytanndllista toimivuutta, mutta
haluaa juhliin panostaa pitkan kaavan mukaan. On selvilld ruokaan
littyvista tavoista ja ruokakulttuurista, joita myds arvostaa omassa ela-
massaan.

Universalistit (R2): Arvostaa vapautta ja on monissa asioissa hyvin
oma-aloitteinen. Omaa omaperaisia ajatuksia ja uskaltaa myds ilmais-
ta ne tarvittaessa. Toisaalta ajattelee enemman yhteista hyvaa kuin
omaa mukavuuttaan ja on valmis toimimaan joskus myods omaa etu-
aan vastaan, jos pitaa sita tarkeana.

Hedonistit (R4): On luonteeltaan nautiskelija. Hakeutuu mielellaan
uusiin tilanteisiin saadakseen jannittavia kokemuksia ja vaihtelua ela-
maansa. Pitkastyy helposti, jos ymparilla ei tapahdu tarpeeksi. Nauttii
hyvastad ruoasta kauniisti katetussa pdydassa, mutta ei valttdmatta
halua valmistaa sita itse. Pitda mausteisesta ja eksoottisestakin ruo-
asta. Toisinaan saattaa olla varovainen kokeillessaan ruokauutuuksia
etenkin, jos ei ole varma, ettd ne ovat hdnen makunsa mukaisia.

Moniarvoiset (R5): Arvostaa monia asioita ja suhtautuu myonteisesti
myds erilaisia arvoja edustaviin ihmisiin. Arvostaa luontokokemuksia
ja suomalaisia perinteita. Pitéda ruoan valmistamisesta ja nauttii kokkai-
lusta. Arvostaa itse tehtya ruokaa, jossa mieluusti ndkyy oman kaden
jalki. Tarjoaa valmistamaansa ruokaa mielelladn perheelleen ja ysta-
villeen ja naulttii erityisesti, kun he pitavat ja nauttivat siita.

Kuva 10. Pakkauksella kohderyhmille erilaistetut tuotteet.

83



kddn kehitystyohon osallistuvalla ollut ennestdin. Haasteena mainostoimiston kannalta oli
omaksua nopeassa ajassa pakkauksien ideoinnin taustalla vaikuttavien visiotarinoiden sisil-
t0 ja suunnitella ja ideoida saatua tietoa hyviksikdyttden arvosegmentteihin sopivat ensim-
maéiset pakkausehdotukset, joiden pohjalta tuotekehitystd olisi mahdollista vieda eteenpdin.
Erityispiirteend tissé projektissa oli se, etté eri arvoryhmien kiinnostuksen kohteet ja motiivit
toimivat my0s ideoitavissa pakkauksissa keskeisind suunnitteluun vaikuttavina tekijoina.

Perinteisille, hedonistisille ja moniarvoisille suunnitellut pakkaukset oli kuvitettu tuotteen
kuvan avulla. Perinteisille tarkoitetussa pakkauksessa oli taustakuva puistomaisesta luon-
nosta, mika viittaa ryhmén arvostamaan esineymparistoon. Universalisteille suunnitelluissa
pakkauksissa kdytettiin kuvitteellista tuotenimed. Moniarvoisille suunniteltu pakkaus on ku-
vitukseltaan yleinen einespakkauksen perustyyppi. Vastaava on myds hedonistisille kulutta-
jille suunnattu vaihtoehto, joka sekin oli melko perinteinen, joskin tutkimusajankohtana ehki
hivenen retro-henkinen. Perinteisille ja moniarvoisille suunnitellut vaihtoehdot menestyivit
yhtd hyvin miellyttdvyystesteissd. Huonoiten menestyi universalisteille suunniteltu pakkaus.
Vireiltddn perinteisille ja moniarvoisille kohdennetut pakkaukset oli suunniteltu kayttdmalla
samansévyisid vaaleanvihreitd vérejd. Vastaavasti universalistisia ja hedonistisia arvoja tér-
keind pitdville suunnitelluissa pakkauksissa vihredn sévy oli tummempi.

Pakkauksien ideoiminen kiinnosti hankkeessa mukana olevia yrityksid, koska tdhidn vaihee-
seen siséltyi sellaisia uusia kehitysvaiheita, joita he eivit olleet aikaisemmin kéyttineet
omissa yrityksissddn. Kédytdnnossd kysymys oli kehittdmistd palvelevan kuluttajatiedon
hyodyntdmisestd sekd yhteyden luomisesta kuluttajien ja kehiteltdvien pakkauksien valil-
le (kuva 11). Tdhdn yhteyteen sisdltyi yrityksien esille nostamia kehittdmishaasteita, koska
pakkauksien kehittiminen on tapahtunut aikaisemmin yritysvetoisesti siind suhteessa, ettd
keinot ja toimet kuluttajien hyddyntdmiseksi osana pakkauksien kehittelyd ovat olleet vahéi-
sid. Pakkauksien kehittdminen on ollut enemmain yrittdjien itsensd tai yhteistydokumppanien
vastuulla, jolloin kehittiminen on tapahtunut enemmaén paikallisesti siind suhteessa, etti ku-
luttajilta saatavaa tietoa ei ole kytketty suoraan osaksi pakkauksien kehittelyd. Kuluttajien
ndkemyksilla ja kuluttajilta saatavalla tiedolla haluttiin linjata pakkauksien kehittimista si-
ten, ettd suunnittelukeskeisyys vihenisi kokonaissuunnittelussa.

Hyvéksynnin saavuttaminen pakkauksille projektiryhmaéssa ja padtokset jatkaa ideointivai-
heesta eteenpdin kestivdt melko kauan ja pakkauksia késiteltiin useassa vaiheessa. Tehtavana
oli lopulta paittié, miké pakkauksista valitaan lopulliseen versioon. Pakkauksien arvioinnis-
sa kaytettiin aluksi projektiryhmén jdsenten omia mieltymyksid. Myohempien versioiden
arvioinnissa kéytettiin kuluttajatutkimustietoa, mutta mikéén tiedonldhteista ei yksin vaikut-
tanut lopulliseen paatokseen.

Yritykset olivat jo aiemmin tiedostaneet pakkauksien tirkedan merkityksen yrityksen mark-
kinointitoimien osana, joten uusien asioiden omaksumiselle oli hyvit edellytykset. Yrittédjét
ajattelivat yleisesti, ettd pakkaus on tdrked osa viestintdi, koska kuluttajat kiinnittdvét huo-
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/ Pakkaus\ /’ Pakkaus

Idea Kuluttaja Idea P Kuluttaja

Suunnittelukeskeinen Kuluttajakeskeinen
lahestymistapa lahestymistapa

Kuva 11. Suunnittelukeskeisen ja kuluttajakeskeisen pakkaussuunnittelun perusero.

mion tuotteisiin pakkauksien perusteella ja pakkaus vaikuttaa erityisesti uusien tuotteiden
menestymiseen. Yrittdjilld oli myds késitys, ettd pakkauksien avulla oli mahdollista erottua
vastaavista tuotteista markkinoilla ja pakkaukset toimivat myynnin edistdjind. Sen sijaan
kohderyhmaéajattelu oli ollut yrityksissd viahdisempéé ja se oli monin osin uutta myds tuote-
kehityksestd vastaaville henkildille. Ndiden toimien kehittely ja tiedon kehittdminen osana
yritysten tuotekehitystoimintaa koettiin tirkedksi tehtdvéksi tuotteen koknaisuunnittelussa,
vaikka keinot sen toteuttamiseen olivat epdselvit.

Yritysten aikaisempi pakkauksien ideointi ja suunnittelu olivat rakentuneet kapeammalle
alueelle mainostoimiston ja yrityksen ratkaisujen varaan ja kuluttajilta kerattavaa tietoa ei ole
hyodynnetty samalla tavoin kuin tdssd projektissa. Kiinnostus pakkauksien kehittimiseen oli
yritysten kohdalla erityisesti siind, miten onnistutaan luomaan yhteys eri kuluttajaryhmiin
ideoitavien pakkauksien avulla ja miten kuluttajien motiivit kddntyvét osaksi pakkauksien
ulkoasua ja pakkausviestintdd. Vastaavasti yrityksid kiinnosti, miten timé on kdytannossa
mahdollista toteuttaa oman yrityksen tuotteiden ja pakkauksien kohdalla, jotta yhteys kulut-
tajiin muodostuisi entistd selvemmin ja myynnin mahdollisuudet kehittyisivit.

4.4.2 Pakkausidean kehittaminen

Kehittdmishankkeen aikana pakkauksien ideoiminen ja kehittdminen eivét erottuneet tiysin
selvérajaisina vaiheina ja ideointia ja kehittymistd tapahtui vield mainostoimiston ideoinnin
jélkeen siten, ettd alkuperdisiin pakkausmalleihin sdilytettiin muutosmahdollisuudet vield
varsin pitkdédn, joka kuitenkin edellytti, ettd kuluttajilta saataisiin palautetta pakkauksista.
Kehitteilld olevan konseptin kohdalla kysymys oli my0s tuotteen liittdmisestd osaksi erilai-
sia pakkauksen kehittdmisen konteksteja.

Pakkaukseen ja pakkauksen kehittdmiseen siséltyi eri ulottuvuuksia, jotka oli saatava toi-
mivaksi kokonaisuudeksi. Yksi pakkauksen kehittdmisalue muodostui varsinaisen tuotteen
ja pakkauksen keskindisestd toimivuudesta. Tuotteen tulisi ndyttdd hyville pakkauksessa.
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Tassd yhteydessd tuotekehitykselld oli keskeinen tehtdva, jossa tarkastelun pohjana oli se,
miten tuote sdilyy pakkauksessa ja tapahtuuko tuotteessa sen ulkonékoon liittyvid muutok-
sia, jotka vaativat toimenpiteitd joko pakkauksen tai varsinaisen tuotteen osalta.

.. "Ettd siind on tarkoitus tosiaan neljd kappaletta tulla siihen pakkaukseen ja vihdn
matalampi rasia [ensimmdinen versio ei ollut tdysin halutun mukainen]. Sinulla on
sielld jo ndhtdvind rasioita [viittaa yrittdjdcdn, jolle tuotetta suunnitellaan]. Ja sitten
se, ettd saattaa olla, ettd joudutaan kdyttimddn nyt sitd semmoista, kun lihapakka-
uksessakin on niitd nesteenpoistajia sielld paketissa. Ettd se neste saadaan tavallaan
imeytymdidn sithen. Mutta tdssd on nyt tarkoitus, ettd kun se on tuolla sdilyvyystutki-
muksessa siind, ettd tehdddn sitten aistinvarasta arviointia siind samassa koko ajan

[kysymys siitd, valuuko tomaateista mehua pakkauksenpohjalle]”..

.. "Siind pitdd olla kylld aika tarkka, koska sehdn on hirvedn ruman ndkéinen se liina,

jos se yhtddn ndkyy sieltd alta™..

Mutta se, ettd meiddn on pakko niin kun arvioida sitd nyt niin, ettd sdilytetddn sitd
tddlld kuukausi. Ja katsotaan, ettd miten paljon sitd nestettd irtoa. Ja tuota, ettd onko
sitten esimerkiksi joku muu ratkaisu mahdollinen. Mutta nyt se on niin kun tddlld ar-
vioitavana. Ettd sitd nyt seurataan sitten. Sitten katsotaan, kuinka se sitten menee.
Meneeko se kurttuiseksi tai tapahtuuko jotain ulkomuodossa.

(Tuotekehityspééllikko toukokuu 2007)

Nailla toimilla rakennettiin yhtd aluetta kohteesta ja konseptin soveltuvuudesta markkinoil-
le. Se, miltd tuote nédyttdd pakkauksessa, tulisi ldhtokohtaisesti olemaan yhteydessd mie-
likuviin siitd, miten kuluttajat tulisivat kokemaan kehitteilld olevan tuotteen myymaéalassa.
Téssd suhteessa kehittdmisen ja oppimisen sisdllot heijastuivat toinen toistensa alueille, sil-
14 kuluttajien mielipiteisiin oli lahtokohtaisesti mahdollista vaikuttaa vain, jos pakkaamista
suunnitellaan kokonaisuutena. Pakkaamisen suunnitteluun siséltyvilld kehittimisty6lla on
siten laajempi merkitys, joka ei perustu yksinomaan graafiseen suunnitteluun.

Pakkauksia kehiteltidessé oli otettava kantaa useisiin pakkauksia koskeviin kriteereihin, jot-
ka vaikuttaisivat lopputulokseen. Pakkauksen yksittdisiin alueisiin puuttuminen oli térkeaa,
jotta kokonaisuus vastaisi kuluttajien arvomaailmaa ja perustuisi saatuun kuluttajia koske-
vaan tutkimustietoon. Mainostoimistossa kehitellyt alkuversiot pakkauksista toimivat poh-
jana projektiryhmin tydskentelylle, kun projektiryhmissé ryhdyttiin pohdiskelemaan graa-
fiseen suunnitteluun liittyvid ratkaisuja ja tekemédén niihin liittyvid valintoja. Projektiryhméan
aloitteesta kuvitusta muutettiin jonkin verran ja kuvia rajattiin jonkin verran, mutta suurelta
osalta kuvitukseen liittyvid vaihtoehtoja kasiteltiin suhteellisen vidhédn. Vaikuttaa siltd, ettid
ne koettiin alueeksi, johon oli melko vaikea tehdd muutoksia. Tdma voi liittyd siithen, etti
pakkaukset oli tarkoitus kuvittaa tuotteiden kuvilla, jotka oli otettu tuotetestien yhteydessa.
Aineiston perusteella suuremman painoarvon projektiryhmissa sai selvisti tekstien suunnit-
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telu. Tekstien osalta pyrittiin sithen, ettd pakollisten pakkausmerkintdjen lisdksi, pakkauksen
pailla olisi mahdollisimman vahén tekstia.

4.4.3 Tuotteen ja kuluttajan vélinen yhteys

Kuten varsinaisen tuotteen kehittimisessd, myds pakkauksien kehittimisen kohdalla kehi-
tystyOssd edettiin ensimmadisten versioiden pohjalta, joihin liitettiin tarkentuvaa tietoa siiti,
mitd kuluttajalle halutaan viestid tekstien ja kuvien avulla. Muutosehdotuksia tehtiin yh-
teistyOsséd projektiryhmassé, joten kehittimisehdotuksia ja eri ndkdkulmia oli mahdollista
tarkastella suoraan eri osapuolten ldsnd ollessa. Mainostoimiston edustaja ei kuitenkaan
osallistunut projektiryhmén tyoskentelyyn. Yhtenéd pohdittavana kysymyksené oli se, miten
helppokéyttoisyyttd kommunikoidaan. Periaatteessa esimerkiksi maininta uunissa valmistet-
tu tai viittaus uunissa ldmmittdmiseen saattaisi eri kuluttajaryhmille tuoda erilaisia mieliku-
via tuotteen kédyton vaivattomuudesta.

.. "Ettd se ostoaikomus saattaa muuttua tdysin, kun sielld [pakkauksessa] on tdysin
mydéskin tavallaan kuvattuna esimerkiksi se helppokdyttéisyys. Ja kun sind sanoit, ettd
se uuni-sana herdtti epamiellyttivid mielikuvia. Joku arvioi, ettd se on tyolds. Niin se
on kylld aika vaarallinen sana se uunitomaatti. Kun sieltd mind yksittdisid niitd luin
niitd kommentteja, niin kylldhdn sieltd tuli ihan selvdsti esille, ettd ihmiset olivat niin
kun kauhuissaan siitd, ettd pitddko minun uuni laittaa sitd varten pddlle, ettd mind
ldmmitdn nuo tomaatit” ... ”Nimenomaan aamulla” ... (tutkija, projektikokous 2007)

"Ei ole aamulla aikaa tehdd tammdistd”. (Yrittdja, projektikokous 2007)

Projektiryhméssa pyrittiin tulkitsemaan kuluttajatutkimuksen tuloksia eri nikokulmista, jot-
ta muodostuisi tarkempi ndkemys ja ymmaérrys siitd, miten eri arvosegmentit tulisivat suh-
tautumaan tuotteeseen. Kuluttajien mahdolliset késitykset kehiteltavistd konseptista pakka-
uksessa muodostuvat pakkauksessa esitettyjen mainintojen pohjalta. Kohderyhmaiajattelun
perusteella tunnistettiin, ettd kuluttajille voi muodostua erilaisia késityksid tuotteen pakka-
uksen perusteella. Tuotteen ja pakkauksen muutoksien avulla kehittdimisryhmélle avautuivat
kehiteltavddn konsepteihin sisdltyvdt mahdolliset ristiriidat kuluttajan nidkokulmasta. Op-
pimisen kannalta tirked kehittimisryhmén tehtavé tissd yhteydessd oli tunnistaa ja arvioi-
da konsepteihin kytkeytyvid syy- ja seuraussuhteita sekd muodostaa tarkempaa nikemysti
kuluttajaryhmid ldhtokohtaisesti kiinnostavista pakkauskonsepteista. Kuluttajilta saatavan
tiedon perusteella havaittiin, ettd kehitteilld oleviin konsepteihin sisdltyi viestejd, jotka saat-
toivat olla ristiriidassa keskenddn ja saattaisivat vaikuttaa kohderyhmien ostoaikomuksiin
eri tavalla. Kdytannossd kysymys oli konseptin nimestd ja siitd, rajataanko tuotteen kéyttoa
médrityilld viesteilld turhaan tai ristiriitaisin perustein, jonka seurauksena konsepti ei hou-
kuttele kuluttajia. Tdmin vuoksi oli perehdyttdvi konseptiin siséltyvdan pakkauksen koko-
naisviestintdin ja tarkasteltava, mitd asioita pakkauksen avulla lopulta halutaan viestid ja
miten viestit esitetddn pakkauksien graafinen suunnittelun avulla eri kuluttajaryhmille. Néita
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asioita tarkasteltiin projektiryhmissd, kun mietittiin kehittdmisehdotuksia eri pakkauksiin.
Lahtokohtana oli se, ettd pakkauksissa ei tarvitse olla mitdan tarpeetonta tekstia.

.. ’Se on tdssd se sana. Kun tdssd lukee neljad uunivalmista tdytteellistd, niin kylld se

riittdd varmaan.

’

"Eikd tarvitse olla uunivalmistakaan.’

“Turha sitd taytteellisyyttikddn [on korostaa].”

’

"Siis neljd kappaletta.’

’

"Niin ehkd ndin.’
"Neljd kappaletta eikd uunivalmista.”

”Se taytteellisyys on ehkd niin kun se ydinjuttu. Tdssd nyt, tavallaan kolmella eri apa-
raatilla korostetaan sitd tdytteellisyyttd.

"Se [tiytteellisyys] ndkyy kuvassa [ei tarvita tekstid] .
(keskustelu projektikokouksessa 2007)

Kuluttajilta saatava tieto osoittautui hyddylliseksi pakkauksien kehittdmisen yhteydessi,
koska kuluttajatiedon avulla pakkauksien kehittelyyn pystyttiin muodostamaan useita kehi-
tyspolkuja. Kohderyhmaistrategian muodostaminen tapahtui poistamalla havaittuja ristiriito-
ja. Ristiriitojen kohdalla kysymys oli tuotteen nimedmisesta ja siitd, mitd termejd pakkauk-
siin oli kuluttajatiedon perusteella tarkoituksenmukaista siséallyttdd. Suunnitellut alkuversiot
pakkauksista toimivat konkreettisina vilineind, jonka yhteyteen kuluttajatietimys ja kehitté-
misehdotukset eri ndkokulmien valossa rakentuivat. Pakkauksien kehittelyn yhteydessi péa-
dyttiin asiantuntijaryhmén toimesta karsimaan pakkauksista viestejd, jotka voisivat saadun
tutkimustiedon perusteella vaikuttaa kielteisesti kuluttajien ostoaikomukseen. Tassd yhtey-
dessé kehitteilld olevaa konseptin kayttod ei kuluttajien kannalta siten rajattu voimakkaasti
erityisesti tiettyyn ajankohtaan tai suositeltaviin valmistusmenetelmiin painottuen.

Pakkauksien viestien linjaaminen uudelleen ja havaittujen ristiriitojen ratkaiseminen ei kui-
tenkaan merkinnyt sité, ettd pakkauksia koskevat kehittimistavoitteet oli kokonaan ratkaistu.
Kehittdmisosapuolten kanssa oli arvioitava tavoitteiden toteutumista eri nakdkulmista, jotta
oli mahdollista luoda toimiva kokonaisuus. Tarked kysymys tdssd yhteydessi oli se, painote-
taanko pakkauksissa enemmaén tuotetta ja tuoteryhmaa vai luodaanko mahdollisuudet viestid
enemman yrityksen brandiin kytkeytyen. Tarked kysymys oli myos pakkauksien kehitté-
mistyon linjaaminen tutkimuksen nédkokulmasta siten, ettd pakkauksissa olevien muuttujien
madrd oli riittdvén pieni, ettd eri pakkauksen elementtejd pystyttiin tutkimuksen keinoin ar-
vioimaan. Tt taustaa vasten kehittdmisosapuolten kanssa tehtiin tietoisia pakkauksien ke-
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hittelyd koskevia rajauksia. Rajauksien tekeminen merkitsi sitd, ettd kaikkia tiedossa olevia
kehittdmisvaihtoehtoja ja tietoa ei viety osaksi pakkauksien kehittelya. Kehiteltdviin pakka-
uksiin valittiin mahdollisimman yhdenmukaisia kehityslinjoja, jotta pakkausten vertailu ja
arvioiminen eri kohderyhmien kohdalla oli mahdollista. Kehittimismenetelmien ja tiedon
rajaamisella haluttiin varmistaa uuden tiedon saaminen niiden arviointivaiheessa seka pyrit-
tiin valttdmaan tilanne, joissa pitkélle radtéldityjen pakkauksien kohdalla katoaa hyddynnet-
tava tieto. Projektiryhmin kokouksista saadun aineiston perusteella, tuoteryhméstrategian
eri vaihtoehtoja ei kisitelty, vaikka yhtend kehittimispolkuna olisi voinut tdssa tapauksessa
olla myds herkku- tai gourmet-tyyppisen tuotteen pakkauksen kehittdminen tavanomaisem-
man einestuotteen pakkauksen sijasta.

Pakkauksien kehittdmisvaihe toteutettiin hyvin pitkélle asiantuntijaryhmévetoisesti ja
suunniteltu Internet-tutkimus ja sen tulokset olivat vield valintavaiheessa hyddyntamétta.
Internet-tutkimus oli tarkoitus tehdd mahdollisimman valmiilla versioilla ja siten, ettd eri
arvoryhmien edustajilla oli mahdollisuus arvioida kehitteilld olevia pakkauksia. Samalla
Internet-tutkimus oli astetta pidemmalle viety keino osallistuttaa kuluttajat pakkauksien
kehittdmiseen, jolloin pakkauksien visuaalinen ja viestinnéllinen muoto oli kokonaisuute-
na mahdollisten kohderyhmien arvioitavissa. Tétd taustaa vasten oli edellytyksid myos ko-
konaan uusien kehittdmisvaihtoehtojen 16ytdmiseen ja hyddyntdmiseen, jotka saattaisivat
avautua saatavien tutkimustulosten ja tiedon avulla. Virtuaalinen tutkimus- ja kehittamis-
ympéristo avaa kehittimistyolle mahdollisuudet kuluttajien osallistuttamiseen ilman suuria
kustannuksia. Néin ollen kaikissa testausvaiheissa versiot pakkauksista olisi hyva pitda ke-
hitykselle avoimina.

Oppimisen kannalta kehittimisasetelma oli yhtédéltd hyddyllinen ja toisaalta ongelmallinen,
koska ei ollut varmaa tietoa siitd, miten uusi kuluttajatieto kyetddn liittimaan myShemmin
tarvittaviin kehittimisvaiheisiin. Haastavaa oli myds arvioida eri tavoin saatavan tiedon tar-
peellisuus eri kehitysvaiheissa, silld kéytettavissé olevalla tiedolla oli vaikutusta siithen, mil-
laisena kehiteltyjen pakkauksien valmiusaste projektiryhmisséd nihtiin. Ndin ollen kdytossa
olevalla kuluttajatietimykselld oli yhteys tuotekehitysprosessissa hahmotettaviin tavoittei-
siin myds pakkauksien kehittimisen osalta. Téhdn siséltyi jannite, joka muodostui pakka-
uksen kehittdmisen ja oikea-aikaisen tutkimustoiminnan yhteensovittamiseen vilille, silla
talle pohjalle rakentui asetettujen tavoitteiden ja niitd vastaavien pakkauksien kehitystarpeet.
Kysymys oli my0s siitd, mitkd asiat otetaan padtoksenteon pohjaksi pakkauksien kehittdmi-
sessd ja mika tieto ohitetaan. Oppimisen kannalta kysymys oli eri ldhteet kisittavésté tiedon
luomisen ja rakentelun pohjasta, jonka avulla pakkauksien kehittdmistydsséd oli mahdollista
edetd.

4.4.4 Kehiteltyjen pakkauksien arvioiminen

Pakkauksien kehittimiseen tarvittavaa tietoa hyddynnettiin eri ldhteistd ja kehittdmisvai-
heeseen siséltyi myos pakkaussuunnittelun eri vaiheisiin ajoitettuja kuluttajatutkimuksia.
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Kehittdmistilanne pitkittyi siten, ettd varsinainen pakkauksien kehittdminen ja muun kehi-
tystoiminnan ajallinen yhteensovittaminen aiheuttivat jénnitteitd, jotka syntyivit eri aikoina
toteutettujen tutkimustulosten ja pakkaussuunnittelun etenemisen yhteensovittamisesta siten,
ettd tuotetulla tiedolla olisi ollut mahdollista vaikuttaa pakkaussuunnittelun kehityskulkuun
ja projektiryhmin péétoksiin. Pakkauksien kehittimiseen sisdltyy eri toimien ja tavoitteen
asettajien mahdollistamia ndikdkulmia, jotka yhteisvaikutuksen tuloksena voisivat vield vai-
kuttaa lopulliseen konseptiin. Pakkauksien kehittdmisen kannalta tdima merkitsi sité, ettd uu-
sia kehittamisvaihtoehtoja oli vield kayttaméttd. Esimerkiksi pakkauksien kytkemisté osaksi
yrityksen briandii olisi puoltanut se, ettd kehiteltdvé tuote olisi tdssé tapauksessa voitu erit-
tdin luontevasti liittdd kiintedmmin osaksi yrityksen brindid ja muuta viestintdd. Onnelliset
—tuotemerkin avulla olisi kehiteltiviin pakkauksiin voitu siten liittdd sekd uusia ettd vanhoja
asioita, jos olisi paddytty kehittdméin luomutuote moniarvoisten ryhmélle. Pakkauksien ke-
hittdminen tapahtui kdytdnnossé eri osapuolten tietoa ja tulkintoja hyddyntéen, mutta ei suo-
rina tiedon tai kokemusten siirtyminé, vaan eri tilanteissa tapahtuvien tulkintojen avulla.

Konseptin kehittelyn osana pakkauksien arvioinnissa hyddynnettiin tuotekehitystoiminnan
eri osapuolia ja tiedonldhteitd. Arviointia toteuttivat prosessiin osallistuneet yritykset, tut-
kimuksentekijdt ja kuluttajat. Arvioinnissa oli edettéva eri kehittdmisosapuolten (mm. tut-
kimuksen ja tuotekehityksen) ehdoilla, mikd merkitsi erityisesti sitd, ettd arviointia ei ollut
tarkoituksenmukaista toteuttaa erillddn kdynnissd olevien tuotekehityksen ja tutkimuksen
vaiheista. Arvioinnin kannalta oli myds tirkedd saada eri ldhteistd saatavat tiedonainekset
kokoon. Tama merkitsi sitd, ettd pakkauksia arvioitiin useassa vaiheessa ja arviointi- ja kehit-
tdmisprosessit vuorottelivat. Vaiheittain etenevi arviointi merkitsi kdytdnndssa rajankdyntia
eri projektiryhmén osapuolten ja kuluttajien kanssa, jotta pakkaukset vastaisivat niin yrityk-
sen kuin kuluttajien tarpeisiin. Tdssd suhteessa vaiheittain eteneva arviointi edellytti yhteisen
kohteen hahmottamista eri tavalla eri vaiheissa. Pakkauksien osalta arvioitiin, kuinka erilaiset
pakkauksen tehtdvét ja pakkauksiin kohdistuneet tarpeet on onnistuttu kokonaisuudessaan
tdyttimaan. Pakkauksien asettaminen erilaisiin arvokonteksteihin tuotekehitysprosessin ai-
kana antoi pohjan erilaisten ndkdkulmien muodostumiselle ja vaikutti pakkauksia koskevan
tiedon kehittymiseen. Pakkauksien arvioiminen eri tiedonldhteisiin kiinnittyen oli valitusta
lahtokohdasta perusteltu valinta, jotta oli mahdollista muodostaa kehitellyistd pakkauksista
kehittamisti tukeva laaja tietopohja ja kokonaiskuva. Arvioinnin pohjalta saadun kokonais-
kuvan kohdalla kysymys oli eri tiedonldhteet ja tavoitteet kattavan prosessin arvioinnista ja
kehitellyn pakkauksen toimivuudesta eri konteksteissa. Huomattavaa on myos se, ettd pro-
jektiryhma kaisitteli vain kuluttajapakkausta ja erilaiset kuljetuspakkaukset ja muu jakeluun
liittyvd ongelma-alue oli rajattu projektiryhmassa késiteltdvien asioiden ulkopuolelle.

Pakkauksia kehiteltdessd on huomioitava seké kuluttajien avaamia kehityspolkuja ettéd yri-
tysten vilisen toiminnan kannalta tirkeitd kehityspolkuja. Yksi osa arviointia kohdistui tuot-
teen ja pakkauksen keskindiseen toimivuuteen. Tuotteen sdilyvyyttd ja pakkauksen toimi-
vuutta testattiin jo tuotekehitysvaiheessa, jonka yhteydessd nousi tuotekehityksen ja kaupan
kanavien kautta tietoa sdilyvyyttd koskevista merkinnéisti. Tarkein arvioinnin alue oli ku-
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luttajien kautta saatava tieto kehitellyistd pakkauksista, jotta oli mahdollista paitelld, kuin-
ka pakkauksen kehittelyssi on onnistuttu kuluttajien nikdkulmasta. Arvioinnin kannalta oli
keskeistd hahmottaa, milld ehdoilla arviointia voi toteuttaa kuluttajien kannalta, jotta loppu-
tulos sdilyy tuotekehityksen kannalta luotettavana eivitka kuluttajat vésy vastaamaan heille
esitettyihin kysymyksiin.

.. "Tuo Ruokamessut ndytti sen, ettd niilld [pakkauksilla] kyettiin todella saamaan ku-
luttajien mielenkiintoa ja pystyttiin tekemdidn haastattelu sielld, joka varmaan antoi
[tietoa] sitten. Ei vield tiedetd [tuloksia]. Ei sitd ole tietenkddn vield avattu [tutki-
mustulosta analysoitu.] Tuota, mielenkiintoista kuulla, ettd kuinka niihin sitten niihin
arvopohjaisiin kyselyihin sielld ruokamessuilla vastattiin. Sitten niitd pakkausvalin-
toja, ja se on tosi mielenkiintoinen juttu, mutta tuota, ettd se herdtti mielenkiintoa

niinkin paljon sielld, niin se osoitti, ettd kylld ne niin kun herdtti huomiota, joo™...

(Tuotekehityksen projektipdallikko)

Kokemuksen kautta kehittyy vakuuttumista pakkausten toimivuudesta. Ensireaktiot kulut-
tajien keskuudessa heréttivit kehiteltyjen pakkauksien osalta mielenkiintoa, mutta projekti-
ryhmén oli vield odotettava tarkentuvia tuloksia, jotta oli mahdollista osoittaa, kuinka kehi-
tellyt pakkaukset lopulta toimivat markkinoilla. Pakkauksen tirkeéksi tehtdaviksi erityisesti
uusien tuotteiden kohdalla ymmarrettiin ulkonékoseikkojen huomioiminen, koska niiden
koettiin herdttavin kuluttajien mielenkiinnon. Yleisesti ajateltiin, ettd valikoivat kuluttajat
’ostavat tuotteen silmilldan’.

Varsinaisten pakkauksien arvioinnin aikana huomio kiinnittyi pakkausten lisdksi myds itse
pakkausten kehittdmisprosessiin, jonka koettiin olevan kriittinen vaihe myds asiantuntijuu-
den puolesta. Yrittdjd pohti myds sitd, kenen asiantuntijuuteen luotetaan eniten. Yrittdja ky-
syy edelleen voiko kuluttajalle jittdd vastuun tuotteen arvioinnista, tarvitaanko myds muuta
asiantuntemusta ja jos tarvitaan, mistd sitd saa. Nama jattivét vield tulevaisuuden kannalta

avoimia kysymyksii.

.."No, kylli se pakkausasia oli niistd varmaan suurimpia. Ettd tietylld tavalla, ettd
niin kun tulevaisuutta silmdlld pitden, niin ilman asiantuntijaa ei pystytd semmoista
[tekemdidn]. Sanotaan, ettd asiantuntija pitdd olla ja sitten tietysti se ryhmd, jolle se
pakkaus suunnataan, mutta esimerkiksi, jos ei sitd asiantuntijaa olisi, se olisi aika
huterasti [tehty]. Ettd luottaako sitten sithen ryhmddn, siihen, joka on esimerkiksi sitd
tiettyd arvoryhmdd, ettd se osaa sanoa, mitd siind pakkauksessa kuuluu olla vai pitdi-
siko siind olla vield joku hyvin nditd arvoja tunteva asiantuntija liscksi. Sehdn on sit-
ten tietysti tulevaisuuden haaste, ettd loytyyko semmoinen asiantuntija, koska ei niitd
Suomessa kovin monta ole”... (TP1 Yrityksen edustaja)

Monesta ldhteestd toteutettava pakkauksien ideointi ja kehittdminen ovat jdéneet yrittdjille
kehittdmisen kannalta vield avoimeksi. Oppimisen kannalta arvioitavana oli myos itse pak-
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kausten testaaminen menettelytapana. Tédssd yhteydessd keskusteltiin siitd, mikd on hyvé
tapa ideoida ja kehittdd pakkausta, keté tissi prosessissa pitidd olla mukana, millaisella tyon-
jaolla ja yhteistydmuodoilla olisi tarkoituksenmukaista toimia? Tuotekehityksen, koemark-
kinoinnin ja arviointiprosessin toteutuksen aikana nousi esille kokonaisia tavoitealueita,
joiden liittdminen toimivaksi kokonaisuudeksi oli osoittautunut haasteelliseksi tehtdvéksi.
Tamain vuoksi projektiryhmaéssa koettiin, ettd toteutuksen jdlkeen avautuneiden kysymysten
ja tiedonldhteiden pohjalta oli vielda myShemmin arvioitava uudelleen pakkauksien testaa-
mista sekd koemarkkinoinnin toteutusta.

Kaikki arviointi ei kohdistunut yksinomaan pakkauksiin, vaan tieto pakkaussuunnittelun
kiytannoistd ja prosessin kulusta osoittautuivat myos tarkedksi. Téarkedd oli arvioida mah-
dollisimman monia prosessiin vaikuttavia seikkoja. Uuden pakkauksen kehittdminen ja ke-
hitystyon tulokset on hyddyllistd suhteuttaa myds tutkittavalle tuoteryhmélle mahdollisiin
ratkaisuihin eli tissd tapauksessa, mikd on eineksille tyypillisten pakkausten ja suunnittelun
kohteena olleiden pakkausten uutuusarvo suhteessa kehitettyyn tuotteeseen.

Pakkaussuunnittelussa kéytetyt vilineet, tyonjako ja kehittdmistd suuntaavat sddnnot on tii-
vistetty kuvassa 12. Arvoryhmdt otettiin my6s mukaan pakkausten arviointiin, mutta niita ei
kaytetty pakkaussuunnittelunaikana, koska paiteltiin, ettd tuoteryhméién liittyvét pakkaus-
muodot eivit rakennu suoraviivaisesti arvoryhmien mukaan.

Kuluttajat arvioivat moniarvoisille suunnatun pakkauksen kokonaisuutena kaikkein miel-
lyttdvimmaiksi arvoryhmistd riippumatta. Ensisijalle asetettuun pakkaukseen liittyi eniten
nautinto ja kiinnostavuus. Vastaavasti vahiten kiinnostavaksi koettuun pakkaukseen liitettiin
perinteisyys sekd kayttotilanteista vélipala (Kupiainen 2008b). Véhiten miellyttdnyt pakka-
us koettiin myos muita arkisempana. Kuluttajat liittivét sithen myds juhlaan ja sunnuntai-
paivilliseen liittyvid mielikuvia, mika viestii tdismentymattomaistd suunnittelun tuloksesta.
Jatkokehittimisen kannalta olisi pitdnyt pohtia myds tuoteryhmén uudelleen arviointia ja
pakkausten kehittdmistd esimerkiksi tavanomaisista eineksisté eroavaksi. Tutkimusaineisto
osoittaa, ettd pakkauksen valintaa ei koemarkkinointiin valitun tuotteen yhteydessd millddn
tavalla problematisoitu, vaan koemarkkinointiin valittiin moniarvoisille suunnattu pakkaus.
Myohemmin tehty tutkimus kuitenkin osoittaa, ettd perinteisille ehdotettu pakkaus olisi yhta
hyvin saattanut miellyttdd myds valittua kohderyhmaa.
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Vilineet
Kuluttajatutkimus
Tuote-esittely messuilla
Sdilyvyyskokeet,

Visiotarinat
Brdndi-nimi
Tekija: Kohde:
Suunnittelija, Tdytetyt tomaatit Moniarvoisten
Projektiryhma ryhmdlle
Sddnnét Tyénjako:
Yhteisé:

Kuluttajaryhmien arvot,
hinta, kotimaisuus

Organisointi ja raamien asettamisvastuu

Projektiryhmd tuotekehitykselld

Tutkijoiden antamat ohjeet Suunnittelun toteuttaminen
pakkausten mainostoimistolla,
yhdenmukaistamisesta Tutkimusvastuu tutkimusorganisaatiolla
tutkimustavoitteiden  Kaikki osallistuvat tiedon
saavuttamiseksi rakenteluun, ideoiden

kehittelyyn ja karsintaan

Kuva 12. Tuotteen pakkaamiseen liittyva toimintaryhma.
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5 Oppimistulokset — mika muuttui?

Edelld on kuvattu tutkimus- ja tuotekehitysprosessiin osallistuvien osapuolten keskindista
vuorovaikutusta projektityoskentelyn eri vaiheissa. Seuraavaksi kuvataan yleisid projektin
toteutukseen liittyvid tekijoitd, toiminnasta opittuja asioita seké kisitellddn eri kehittdmisen
vaiheisiin liittyvid oppimiskokemuksia tarkemmin. Tiedon ja kokemusten tuloksena projek-
tiryhméssd mukana olleiden yritysten oli mahdollista arvioida projektin toimintaa yleisesti ja
verrata projektissa tehtyjd ratkaisuja omassa yrityksessdin esiintyneisiin tai tulevaisuudessa
esiintyviin vastaavan tapaisiin kehittimistilanteisiin. Késitys kuluttajista jakaantui alueille,
jossa jokaisella osoittautui olevan oma yrityksen toimintaan vaikuttava painoarvo ja keski-
ndisid vaikutuksia yritysten muiden toiminta-alueiden kanssa. Kysymys oli erityisesti tie-
dosta, tiedon hankintaan tarvittavista vilineista ja siitd, miten tietoa sovelletaan kdytannossa.
Térkeitd arvioinnin kohteita ovat oppimisen ekspansion luonteen arviointi ja sitd tukevan
tiedon vaihto ja eri tiedon lajien yhdentyminen projektitydskentelyn aikana.

Téssd tutkimuksessa yhdessd oppimisen edellytykset, kehittimisen konteksti ja yhteinen
kohde rakentuvat tutkimuksen ja tuotekehityksen avulla tapahtuvan neuvottelun ja toimin-
nan vilitykselld. Tiedon rakentelu tapahtui projektiryhméssé. Kehittdmisasetelman muodos-
taa verkoston jdsenten osallistuminen yhteisen ajallisesti rajatun aktiviteetin ja tutkimustu-
losten pohdiskelun ja néihin liittyvddn tavoitteen madrittelyn sekéd tuotekehitystoiminnan
seuraamisen ympdrille. Yhteisesti hyvéksytty tavoite on toimia yrityksille uuden kohderyh-
méiajatteluun perustuvan tuotekehitysmallin mukaisesti. Téhén kehittimisasetelmaan ja ti-
lanteeseen siséltyy oppimisen arvioinnin kannalta keskeisid kriteereitd, jotka voivat avata
muutokselle ja oppimiselle erilaisia kehityssuuntia.

Ekspansiivisen oppimisen ldhteet ovat yhteisdon sijoittuneet, mikd on otettava huomioon
my0s oppimistoiminnan tulosten arvioinnissa. Kéytdnnossd timéd merkitsee sitéd, ettd ver-
koston osapuolet eivit toimi toisiltaan suljettuina saarekkeina, vaan yhteiseen kohteeseen
kytkettyind ja muutokselle avoimina toimijoina eli toimintajdirjestelmind. Yhteisestd ja
yhdistdvéstd kohteesta huolimatta eri toimintajirjestelmien toiminnan kohteissa on myds
eroavuuksia, koska kédytdnndsséd eri organisaatioiden toiminnan tavoitteet eivit ole tdysin
identtisid eikd niiden tarvitsekaan olla. Toiminnan kohteisiin vaikuttavat yhtdaltd organi-
saatioiden sisdiset tekijét ja toisaalta ympdariston erilaiset muuttujat. Eroavuudet toiminnan
kohteissa luovat pohjan tiedon ja kokemusten vaihtamiselle sekd uuden tiedon luomiselle,
jonka seurauksena voi syntyd muutoksia ja kohteiden laajentumista joko yksittdisten yritys-
ten kohdalla, mutta my®ds yritysverkostoa koskevan kehittdvén toiminnan yhteisen kohteen
osalta. Oppimisvaikutuksien tutkimuksen kohdalla kehittivén toiminnan osatekijoiti ei ero-
teta kehittamisyhteydestd, koska erilliset oppimisen sisdllolliset osat eivit vélttdmatta avaa
niiden merkitystd, mikéli ne jatetddn irralleen kokonaisuudesta (vrt. Virkkunen & Kuutti
2000, s. 293-294).
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Muutoksen ja oppimisen kannalta tirkedssd asemassa ovat niin kutsutut artefaktit ja tyova-
lineet eli erilaiset oppimista edistdvat materiaaliset objektit ja késitteet, joiden avulla tie-
toa vilitetdén, tehdddn julkiseksi ja vaikutetaan toiminnan kohteisiin. Tétd taustaa vasten
oppimisen arviointi on kohdistettava myds aikaansaannoksiin eli artefakteihin ja tyovali-
neisiin, joihin pohjautuen uutta luova prosessi ja yhteison toiminnan kohteet kehittyvét.
Tamain tutkimuksen yhteydessd voidaan arvioida, millaisia olivat esimerkiksi tiivistelmait,
keskenerdiset tutkimusraportit ja kalvosarjat, joita kdytettiin oppimisen parantamiseksi.
Myos tehtyjd pakkauksia, voidaan tarkastella arvoryhmille kirjoitettujen visiotarinoiden
konkreettisina muotoina eli representaatioina. Lisdksi voidaan arvioida projektin aikaan saa-
maa tiedonsiirtymisti ja sithen vaikuttavaa tiedon konversiota, jota tarvitaan uuden laajem-
man kohteen muodostamisessa ja etenemiseen ekspansiivisen oppimiskehén eri vaiheisiin.
Toiminnanvakiinnuttamisen ja yleistdmisen vaihetta arvioidaan tissd yhteydessé erityisesti
koettuna mahdollisuutena, koska projekti ei edennyt vakiinnuttamisvaiheeseen. Oppimisessa
yhdistyvét ekspansiivinen kehi ja tiedon konversio (kuva 13).

5.1 Yleiset kokemukset

Kokonaisuutena tuotekehitysprojekti eri vaiheineen kesti noin kaksi vuotta, joten projektin
lapiviemiseen tarvittiin hyvin motivoitunut joukko yrityksié, organisaatioita ja ihmisid. Téssa
suhteessa yhteisty0 oli erittdin onnistunut. Projektikokouksiin osallistuminen oli aktiivista
ja téltd kannaltakin edellytyksid oppimiselle oli olemassa. Asioiden omaksumiseen tarvitta-
va ja koettu aika oli riittdva eikd se tdssd yhteydessé olisi voinut olla pitempi. Tyypilliseen
yritysten toteuttamaan tuotekehityshankkeeseen suhteutettuna, projektiin kéytetty aika oli
tavanomaista selvésti pitempi. Tuotekehityksen yhteydessd projektin kestoon sisiltyi eri-
laisia ndkdkantoja ja ndkokulmia, joita projektiryhmén jdsenet toivat esille tuotekehityksen
edetessd. Kysymys oli sekd projektikokouksiin tuotekehityksen yhteydesséd eri osapuolten
kayttimastd ajasta ettd sopivana pidetystd kehittdmisprojektin kestosta yleensd. Useimpien
projektiryhmén jésenten mielestd aikajénne, jolla projekti eteni, oli liian pitkd etenkin, jos
kysymyksessi olisi ollut *oikea’ tuotekehitysprojekti. Toisaalta pohdittiin eri kannoilta sité,
missé suhteessa aikaa tarvitaan ja missd osa-alueilla nopeammalle syklille on tarvetta.

Mitd paremmin eri osapuolet onnistuvat sovittamaan keskindiset aikataulunsa yhteen siti
nopeammin etenevéksi kehittdmisprosessi saadaan. Yrittdjét toivoivat lisdd kriteereitd tuo-
tekehityshankkeen keston lyhentdmiseksi. Tulosten arvioimiseksi olisi vield luotava uutta
kisitteistod kokemusten pohjalta. Tutkijat olivat yleisesti sitd mieltd, ettd tutkimusprosessien
pitdisi edetd nopeammin, jotta ne pysyisivit paremmin teknisen tuotekehityksen ja tuotteen
kokonaissuunnittelun aikataulussa. Toisaalta tutkimukseen ja tuotekehitykseen kéytetty aika
seki tuotettu tieto ja tulokset vapauttavat yrityksen resursseja ja projektiryhmén tyoskentely
auttoi ja helpotti tavoitteiden valinnassa. Varsinainen tuotekehitysprosessi eteni suhteellisen
nopeasti prototyyppiasteelle.
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Eri toiminnan osapuolten aikataulujen yhteensovittaminen ja yhteisen toiminnan oikea-ai-
kaisuus ovat tirkeitd tuotekehityksen onnistumisen edellytyksid. Kiireisen yritystoiminnan
ja monien kehittdmistavoitteiden yhteensovittaminen on yritykselle haasteellista eikd mo-
nivuotinen paneutuminen yksinomaan yhteen tuotekehityshankkeeseen ole aina realistinen
vaihtoehto. Alkuvaiheessa tuotekehityksen mahdollisuuksien selvittdimiseksi tehty segmen-
tointity0 vei suhteellisen paljon aikaa ennen kuin tuotettu tieto ja tulokset olivat integroita-
vissa osaksi kehitettdvii tuotetta ja pakkauksia eli toisin sanoen tuotettu tieto ja tulokset oli
saatu ndkyvadn muotoon. Yritykset kuitenkin hyvéksyvit ajan tarpeen ja liittdvat projektin
keston kuluttajatutkimukseen ja ymmaértdvét pitemman projektin keston tastd nikokulmas-
ta.

.. "Kylli se varmaan on nyt sitten, [yrittdjd miettii] kun jdilkeenpdin ajattelee [ar-
vosegmentointi hyodyllistd]. Aluksi se tuntui siis tosi silld tavalla niin kun pitkdltd
[aikataulu]. Ja sitten tuota, kun paljon rahaa kéytetdidn niin tdllaiseen vihdn niin
kun ei konkreettiseen asiaan, niin siind mielessd vaikutti, sitten sellaiselta vdahdn niin
kuin tehdyltd. Mutta nyt sitten, kun ndkee, milld tavalla sitd loppujen lopuksi tehdddn
sitd hommaa. Niin ei se nyt varmasti kdden kddnteessd kdykkddn. Ettd se on ihan

ymmdrrettdvdd, ettd aikaa kuluu tuohon, jos samalla ihmiset muutakin vield tekee.’
(P9 Yrityksen edustaja)

Tuotekehityksen alun epdvarmuutta vihensi aikaisemmin mainittu yhteisen kielen ja kéytéin-
tdjen muodostuminen sekd vastaavasti epdvarmuutta aiheutti uuden tiedon tuottamat tarpeet
vanhojen kdyténtojen uudistamisesta. Uusien asioiden omaksumisen ja oppimisen jarkeviaksi
ratkaisuksi tuotekehityksen kannalta osoittautui se, ettd projekti oli riittdvén pitkékestoinen.
Tama mahdollisti osallistumisen ja uusien asioiden omaksumisen muusta yritystoiminnasta
ja tehtivisti huolimatta.

Projekti eteni alkuvaiheessa tutkimuspainotteisesti. Aluksi keréttiin tietoa erityisesti kulut-
tajilta. Yritykset eivit olleet heti samalla tavalla tutkimusprojektissa mukana kuin tuoteke-
hitysvaiheessa. Yksi ndkokulma tuotekehityshankkeen kestoon liittyen oli se, ettd mité ajan-
kohtaisempi tuotekehitys oli projektiin osallistuvien yritysten kannalta, sitd tirkedmmaéksi
nousi myos kysymys tuotekehityksen nopeasta etenemisesti. Taustalla oli liiketoiminnan
nakokulmasta tuotekehitykseen panostettujen resurssien saaminen nopeasti takaisin tuotok-
sina markkinoilta. Pk-yrityksille kehittdmisresurssien pitiminen pitkdan epdvarmassa tilassa
ei ollut kannattavaa, joten yksi tuotekehitykseen sisdltyva motiivi oli kehittdmissyklin pita-
minen lyhyena.

Oppimisprosessin kannalta pitkd kesto oli tdssd nimenomaisessa tapauksessa hyddyllinen,
koska projektikokoukset ajoittuivat pitkélle ajanjaksolle ja héiritsivdt vihemmaén yritysten
toimintaa, kuin siind tapauksessa, jos kokouksia olisi pidetty sama méérd tthedmmin ja lyhy-
emmaén ajan kuluessa. Projekti kuitenkin pdéttyy tiettyyn epdvarmuuden tilaan. Epdselvaksi
jdi muun muassa, miten tutkimus- ja tuotekehitysyhteistyon avulla saadut mahdollisuudet
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tulisivat jatkossa etenemddn niin, ettd uusi tuote tulisi markkinoille. Kuluttajatutkimuksen
nikokulmasta tuotteelle olisi selvisti edellytyksid pienin muutoksin. Oppimisen kannalta
kaupallistamisvaiheeseen liittyvit kokemukset olisivat myds térkeitd, ettd yritykset saisivat
kokemuksia opittujen asioiden soveltamisesta. Oppimisen ndkdkulmasta uuden asian ke-
hittely ja omaksuminen vaatii aina oman aikansa, koska muuttujia on paljon eivitké kaikki
niistd ole tekijoilleen tiedossa prosessin alkuvaiheessa (esimerkiksi odottamattomat tehta-
vit, sairaslomat, henkildston vaihtuminen, yhteistydosapuolten aikataulut jne.).

5.2 Kohderyhmaajattelun kehittyminen

Kuluttajilta saadun tiedon vélittdminen oli tirkeé osa tuotekehitysprojektin etenemisessé eri
vaiheisiin. Yleisestikin kuluttajanikokulman vieminen osaksi tuotekehitystd ja sen eri vai-
heita on kriittinen osa kuluttajamarkkinoille suunnatun tuotteen strategisessa kokonaissuun-
nittelussa (Maltz & Kohli 2001). Erityisesti perusarvojen kdyttd segmentoinnissa ja kohde-
ryhmadajattelu kokonaisuutena olivat yrityksille uutta tietoa siséltiavii, vaikka tietyntyyppisti
kohderyhmaiajattelua yrityksissd on ollut ennestdén. Kuluttajia on segmentoitu esimerkiksi
terveystietoisiin ja muihin kuluttajiin. Perhetyyppii ja erilaisia terveysongelmia on myds
kéytetty segmentoinnin pohjana. Usein segmentointia on tehty tuotetyypin ja alkuperdn mu-
kaan, esim. kotimaisuus ja paikalliset perinnetuotteet. Myds tutkijat oppivat uusia asioi-
ta omista tyokaluistaan ja niiden soveltamisesta tuotekehitykseen ja pakkaussuunniteluun.
Liséksi yritysten ongelmien tiedostaminen lisdéntyi.

Projektin vilittdimén kuluttajatiedon merkitys jakaantuu kolmelle osa-alueelle. Ensimmaise-
nd on keskeistd ymmartdd, ettd tutkimustieto ei ole aina sellaisenaan sovellettavissa, vaan
sitd on tulkittava ja muokattava kunkin kehittdmistilanteen vaatimusten edellyttimalla taval-
la. Ndin muodostui jatkuvasti tarkentuvaa tietoa kuluttajista, segmenteistéd ja omista kohde-
ryhmisté. Toinen ndkdkulma oli kuluttajien ryhmittelyyn liittyvén uuden tiedon aiheuttama
jénnite suhteessa yrittdjien aikaisemmin kéyttdmien ryhmittelyjen ja toimintamallien menet-
telytapojen kanssa. Kolmanneksi kysymys oli kokonaan erilaisista kuluttajien ryhmittelya
koskevista tiedonhankinnan vélineista ja kédsitteistd, joiden avulla kuluttajandkemysté ja tuot-
teita oli mahdollista kehittdd. Oppimistuloksena oli erilaisten kuluttajaryhmittelyjen olemas-
sa olon tunnistaminen ja ryhmittelyé koskevien kriteerien monipuolistuminen. Projektin vai-
kutuksesta yrittdjét eivit olleet valmiita hylkddméén aikaisempia menettelytapojaan eivétka
suoranaisesti kyseenalaistaneet niitd. Uusi tieto tuli vain vanhan tiedon péélle. Useimmissa
puheenvuoroissa uutta tietoa arvioidaan kuvittelemalla konkreettisten tuotteiden ostokdyt-
tdytymistd ja sithen vaikuttavia tekijoitd, esimerkiksi luomutuotteiden ostamisen kautta.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd tarvetila kuluttajakeskeisyyden lisddmisesta oli tiedostettu.
Liséksi ajatus, ettd suunnittelukeskeinen ldhestymistapa on riittimiton tuotekehityksen to-
teuttamiseen, on yleisesti hyviksytty projektiryhmissi. Lahtokohdat kuluttajakeskeisyyden
toteuttamiselle ja valmiudet myds soveltamiseen ovat jossakin méérin olemassa ja lisdan-
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tyneet. Soveltaminen on kuitenkin sidottu liitketoiminnan kehittdmiseen, joten edellytyksid
soveltamiselle on etsittivd myo0s taloudellisen toiminnan kehittdmisen kautta.

Oppimisen suhteen oli tapahtunut tarvetilan selkeytymisti sitd kautta, etti tuotekehityspro-
sessiin liséttiin uusia aineksia tutkimuksen puolelta. Téstd seurasi se, ettd prosessiin tuli
uusia tehtdvid, joita siind ei ole aiemmin ollut. Kuluttajakeskeinen ajattelutapa avasi uuden
nidkokulman, jonka tuloksena myos kasitys kuluttajasta on muuttunut projektin kuluessa.

Mind koen, ettd siind ei varsinaisesti uusia ratkaisuja ole l6ydetty varsinaiseen tuo-
tekehittelyyn. Se tuote kehitetddn, taso, mistd lihtokohdista, mutta toki sitten tdstd
saadaan pohja nimenomaan ndille erilaisille variaatioille, mitd tehdddn. Ettd siind
mielessd se on antanut uutta nikékulmaa ja ennen kaikkea on tietysti vahvistunut se,
ettd se pitid saada kuluttajan kautta ne nikemykset esille, jolloin ei lihdetd tyhjin
pddltd niin kun markkinointia [tekemddn]. (P10 Yritys 2007 syyskuu)

Oppiminen perustuu uusien késitteellisten vélineiden avulla tapahtuvaan tiedon rakentami-
seen ja hyddyntdmiseen siten, ettd tuotekehitystd voidaan myShemmin tehdd uudesta ndko-
kulmasta soveltamalla opittua uuteen kohteeseen. Kuluttajien ryhmittelyyn perustuva tieto
osoittautui keskeiseksi osaksi oppimisen sisdltod, koska uudet kisitteet toimivat yrityksen
tuotekehityksen nédkokulmien ja tuotekehitystoiminnan taustalla. Tassd yhteydessé lopputu-
loksen taydellisyyttd tirkedmpéd on se, miten yrittdjien erilaisten toimintaskeemojen varas-
toon tulee uusia vaihtoehtoja ja miten niistd voidaan oppia valitsemaan oikeita menettelyta-
poja sen sijaan, ettd yrittdjille olisi tarjottu valmiiksi pureskeltuja toimintaohjeita. Yrittdjana
kuluttajan huomioiminen on tuotteiden uutuus- ja lisdarvon rakentumista kuluttajien segmen-
toinnin avulla. Projektin tuloksena yritykset saivat uudenlaisia perusteita segmentoinnille ja
lahtokohtia segmentoinnin asiakaslédhtdiseen toteuttamiseen, mutta lopullinen kehittyminen
riippuu monista muistakin tekijoista.

Tuotekehitykseen soveltuvan hyvin ja toteutuskelpoisen idean kriteerit muuttuivat hankkeen
aikana yrittdjilla, silld yrittdjat nakivit selvemmin hyvin idean yhteyden laajemmin kulutta-
jien tarpeiden ymmartdmiseen ja ettd toimivaa tuotekehitysideaa on 1dhtokohtaisesti tarkas-
teltava laajemmin kuluttajakontekstissa eikd vain paikallisesti yrityksen toimintaan linkitty-
en. Tuoteidean tavoitteiden on ensisijaisesti rakennuttava kuluttajavetoisesti. Aikaisemman
toiminnan turvin luotu litketoiminnan kasvu ja kehittyminen sekd uuden toimintatavan tuot-
tamat mahdollisuudet eivit vélttamittd ole vastakkain, vaikkakin nidkokulmien yhteenso-
vittaminen voi edelleen tuottaa ongelmia kdytdnnossd. Kuluttajien segmentointi ei yksin
viahenna yritysten vélistd kilpailua, mutta se tarjoaa mahdollisuuksia ymmartia kehittyneita
kilpailijoita ja heiddn ajattelutapaansa entistd paremmin. Kilpailu tarkeistd asiakassegmen-
teistd on tosiasia ja samaa kohderyhmia tavoittelevat muutkin yritykset omilla tuotteillaan.
Tiedon eri osa-alueita ovat uusi tieto kuluttajista, tarkentuva tieto eli millaisia johtopaatok-
sid uudesta tiedosta tehddédn ja mitd osia uudesta tiedosta sovelletaan tuotetta kehitettdessa.
Liséksi tavat hakea tietoa, eri tiedon ldhteiden merkitys ja projektiin osallistumisen jdlkeen
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tapahtuneet muutokset siind, mité tietoa pidetdédn tirkednd, muuttuivat projektiin osallistu-
misen aikana jonkin verran.

5.3 Tiedon siirtaminen ja tuottaminen

Edelld todettiin jo, ettd kohderyhmaiajattelusta ei ole tullut yrittéjille ehdotonta kasitteellisté
vilinettd, jonka varassa tuotekehitysté toteutetaan, vaikka tietyntyypistd 1dhenemistd tdhin
suuntaan on havaittavissa. Yritysten on vaikea irrottautua aikaisemmista kaytdnnoistd, jotka
ovat toimineet toistaiseksi kohtalaisen hyvin. Bereiter (2002) on myds todennut ettd, vaik-
ka omaksutut parhaat kiytdnnot ovat tirkeitd, ne eivét auta yrityksia ellei yrityksen johto
on tarpeellista ndhdd omat kdytdnnot yleisemmaéssé viitekehyksessd. Ongelmana toiminta-
ryhmien keskindisessd kommunikaatiossa on usein kielenkéytto, erilaiset kokemustaustat
ja kdsitteet, joilla asioista puhutaan ja joilla eri tilanteissa kommunikoidaan. Tietoa ei voi
myo6skddn usein ymmartia, arvioida tai kehittia, jos tietoon liittyvét késitteet ovat tuntemat-
tomia. Tdménkin projektin yhteydessa tuli esille jinnitteitd, jotka syntyivét erilaisen kielen-
kdyton perinteiden kohdatessa. Suurin ongelma ei kuitenkaan ole tutkijoiden ja yrittdjien
kielenkéyttoon liittyvdt eroavuudet, vaan se ettd lilan monet tutkijoiden kdyttamista kasi-
teistd ovat yrityksille tuntemattomia. Edelld sanottu haittaa erityisesti silloin, kun yrittdjén
pitdisi ymmartad kehittyneiden kilpailijoiden ja yhteistydkumppanien strategioita tai asiak-
kaiden tarpeita.

Oppimista tapahtui monella tasolla muun muassa tiedon ja tulosten tuottaminen tuotekehi-
tyksen tavoitteisiin sidottuna toimintana, jossa tiedon tuottamisen tavat poikkesivat yritysten
aitkaisemmista lahestymistavoista. Yleisesti aikaisemmin luvussa 2. mainituissa tiedonra-
kentelua koskeneissa tutkimuksissa on havaittu, ettd aktiivinen ote tiedonrakenteluun ja al-
tistuminen myds sellaisille asioille, joita ei heti ymmarré edistdd oppimista ja mahdollistaa
erityisesti innovaatioiden syntymisti. Selvdd téssd yhteydessd on, ettd hyvin teoreettinen ja
tietyssd mielessd geneerinen arvosegmentointi on luonteeltaan enemmén luovuutta edistiva
kuin tdsmallisid ohjeita antava. Sellaisena tutkimukseen osallistuneet yrittdjét esitetyn koh-
deryhmaiajattelun my0s ymmaérsivit.

Tiedon ja tulosten tuottaminen ei ole mahdollista sellaisessa ryhméssé, jossa tiedon kon-
versio on syysti tai toisesta estynyt. Tdman vuoksi tiedon siirtymistd parantavat myonteiset
asenteet, kisitteet, diskurssi ja erilaisten tiedonlajien arvostus. Valtasuhteiden korostuminen
voi muodostaa blokkeja eri tiedontuottajien ja toimijoiden vélille. Tdmén tutkimuksen yh-
teydessa eriarvoisuutta edelld mainituilla osa-alueilla ei voida tutkimusaineiston perusteella
havaita. Tuotekehityksen aikana projektiryhmissa kaikilla jédsenilld oli mahdollisuus vaikut-
taa tuotekehityksen kulkuun ja kriittiset kommentitkin voitiin kokea myonteisind, luonnolli-
sina ja ainakin periaatteessa ratkaistavissa olevina.
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Tuotekehityksen alkuvaiheessa oli tirked jakaa tietoa ja kokemuksia hankkeesta sekd sen
toimintaperiaatteista. Yhteisen toiminnan ja kielen muodostumisen kannalta oli tarkedd, etti
tiedon jakaminen tapahtui erityisesti tiedon eksplisiittisistd 1dhtokohdista, jonka avulla oli
mahdollista muodostaa projektiryhmaélle yhteisié tiedon rakenteita ja hahmottaa eri osapuol-
ten toiminnan roolia tuotekehityksessi. (vrt. yhteisen kielen tai projektikokouksien merkitys
oppimisen ja generatiivisten tavoitteiden kannalta).

Yrittdjat pyrkivét asettumaan ja eldytyméén myds tutkijoiden nikdkulmaan.

.. "Ettd ne hankkeet, missd mind olen ollut aikaisemmin mukana, niin ne ovat olleet aika
paljon itseohjautuvia [yritysten itsensd kdynnistamidl. Ja tuota toisaalta se on hirveen
hyvd asia [uusi malli]. Tai sanotaan, ettd aikataulullisesti vdilttimdttd se [uusimalli]
ei ole ylivertainen. Ettd se merkitsee tietysti sitd, ettd sen pddhankkeen aikataulun pi-
tdd stemmata sithen omaan hankkeeseensa [yrittdjd puhuu tutkimushankkeista], ettei
tulisi paljon viivistyksid, koska sitten ei taas pddstd niin kun toteuttamaan niitd omia
tutkimuksia, jotka liittyy tdmdn hankkeen kautta saatavaan tietoon [siihen tietoon, jota

yrittdjdt odottavat tutkijoilta] ”. (Yrityksen edustaja elokuu 2007)

Kuluttajakeskeisen tiedon ja tutkimustulosten tuottamisen oikea-aikaisuus sekéd yhteen so-
vittaminen tuotekehityksen vaiheissa ovat tirkedssd asemassa, koska télld pystytddn vaikut-
tamaan siihen, kuinka hyvin tuotettua tietoa pystytidan hyddyntaméén. Toiseksi osa tuoteke-
hitysprosessiin kytkeytyvésté tiedon ja tulosten arvosta syntyi vasta silloin, kun tieto saatiin
liitettyd osaksi tuotekehityksen kokonaisuutta. Tiedon ja tulosten arvoa lisdi oikea-aikaisuus,
jonka pohjalta on mahdollista muodostaa tuotekehitystd koskevia paétoksid ja suunnata toi-
mintaa tuotekehityksen jatkon kannalta oikeisiin kohteisiin. Fokaalisesti toimineen yrittdjan
tietoinen jéattdytyminen seurailijaksi tuotekehityksessé, teki mahdolliseksi sen, ettéd tutkimus-
tieto ja tulokset olivat ensisijaisesti tuotekehityksen toimintaa ohjaavina tekijoitd. Yrittdjin
nikemys tutkimustiedon ja tulosten merkityksesta tuotekehitystoimintaa ohjaavina tekijoina
vaikutti yrittdjdn puolelta tehtyyn ratkaisuun ja oli tietoinen valinta. Siten yritysndkdokul-
masta oli tarkoituksenmukaista toimia syrjéssé ja antaa tuotekehityksen edetéd ensisijaisesti
tuotetun tiedon ja tulosten kautta. Yrittdjin asenne vdahensi my0ds konkreettisia tulospaineita,
jotka olisivat muussa tapauksessa saattaneet vaikuttaa jopa haitallisesti projektin kulkuun.
Vuorovaikutteisuuteen perustuvat oppimistilanteet olivat jo projektiin sisdén rakennettuja ja
projektikokouksien avulla tiedon ja kokemusten jakaminen onnistui hyvin.

5.4 Kuluttajalahtoisen toimintamallin sovellusmahdollisuudet
yrityksissa

Toimintamallin soveltamiseen siséltyi yrittdjien kohdalla odotuksia, jotka olivat yhteydessi
yritystoiminnan toimintaedellytysten kehittymiseen ja uusiin keinoihin vaikuttaa tuotekehi-
tystoimintaan.
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Projektiryhméssa keskusteltiin my0s valmiista toimintamallista, jonka pohjana olisivat ku-
luttajien perusarvot (vrt. mahdollisuudet valmiin sapluunan tuottamiseen), mutta samalla
my0s kysyttiin, kuinka pitkélle tdssd voi mennd luovuuden kirsimattd. Joka tapauksessa
aina on olemassa tarve yritysspesifeille ratkaisuille. Kehittdvédn toiminnan periaatteella toi-
miva tuotekehitys on tapa integroida erilaista asiantuntijuutta osaksi yritystd. Kun yrittdjat
olivat saaneet tietoa, kokemuksia ja ndhneet kiytinnossd, kuinka toimintamallia sovelletaan,
heilld oli kiinnostusta soveltaa oppimaansa myds omassa yrityksessddn (tiedon saaminen ja
olosuhteiden tukeminen). Tuotekehityshankkeen aikana saatujen kokemusten ja tuotetun tie-
don myd6ta tapahtui yrityksillda myos reflektointipohjan laajentumista tuotteen ja pakkauksen
kehittamisen kohdalla, jolloin koko tuotekehitysprosessia oli mahdollista tarkastella uudelta
pohjalta. Esimerkkiyrityksen avulla tapahtuva tuotekehitystoiminta ja kehittdmisen kannalta
keskeisten vastaavuuksien etsiminen omasta yritystoiminnasta ja kontekstista oli yksi sel-
vasti havaittavissa oleva uusi ilmio. Ydinasiana on tarkastella, mitd kuluttaja-arvopohjainen
tuotekehitys tarkoittaa juuri omassa yritystoiminnassa ja kuinka sitd voisi soveltaa yritysten
omiin markkinointiongelmiin.

Kuluttaja-arvopohjaisten sovelluksien olosuhteiden jérjestdmisti yrittdjien kannalta suotui-
siksi pidettiin tdrkednd, ettd yrityksilld olisi mahdollisuus hyddyntdd omaksuttua tietoa ja
toimintamallia laajemmin. Téssd yhteydessd nousi myds esille se, ettd on epérealistista odot-
taa yritysten toimivan yksinddn, koska resurssit ja aika eivit riitd keskittdméén toimintamal-
lia yhden yrityksen sisélle sellaisen toiminnan osalta, joka vaatii 1dhtokohtaisesti erilaista
asiantuntijuutta.

.. "Kylld se koko alkuprosessi niin siihen tarvitaan joka tapauksessa ulkopuolista asi-
antuntemusta ja toimijaa, koska niitd resursseja ei ole meilld itselld. Tavallaan proses-
sin pyorittamiseen olemassa oleva henkilosto ja kaikki, mitd tehdddn uutta, niin siihen
tarvitaan sitten jo ulkoista asiantuntemusta”.. (P10 Yrityksen edustaja)

.. "Niin md kuvittelisin, ettd se tuotekehitys sindnsd menee tdilld ihan omalla vdielld.
Silld ammattitaidolla, laitteistolla, koneistolla, mitd tddlld on meilld omassa talossa,
mutta sitten se muu, kun ldihetddn sitten tutkimaan sitd tuotetta ja sitten kattelemaan
tosiaan niin kun ehkd kohderyhmid ja nditd, niin asiantuntijoita siind tarvitaan ehdot-
tomasti. Se on mitd ei missddn nimessd voi tehdd tdidlld oma viki”.. (P12 Yrityksen
edustaja)

Yrityksissd ilmeni tarvetta ja kiinnostusta asiantuntijapalveluille, jotka selvittdvét yhteytta
kuluttajaan, tuottavat kuluttajatietoa sekéd edesauttavat kuluttajatietimyksen integroimisessa
osaksi yritysten tuotekehitystd. Ilman asiantuntija-apua, kuluttajayhteyttd ja kuluttajatieta-
mystd on vaikea vilittdd, integroida ja vakauttaa osaksi pk-yrityksen tuotekehityksen toi-
mintaa. Kuluttajatietimyksen hyddyntdminen osoittautui siten tissd yhteydessd tutkimus- ja
asiantuntijariippuvaksi tekijéksi, joka edellyttdd kontakteja asiantuntijoihin ja kehittdmisra-
kennetta, joka tukee tiedon luomisen ja implementoinnin kdytantojen omaksumista.
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Eri ldhteitd kisittdvélle uuden tiedon luomiselle on tilausta. Tietoisuus siitd lisddntyi, ettd
tami ei ole yksinomaan yrityksesti ldhtevda toimintaa, vaan siihen sisdltyy huomattavasti
laaja-alaisempi tietopohja. Kuluttajakeskeisen toiminnan edellyttémalle tasolle, pddseminen
vaati muutoksien hahmottamista yrittdjien nikokulmasta erityisesti oppimisen kannalta, kun
yrityksen ajatellaan kulkevan l&hikehityksen vyohykkeen lépi ja kykenevin siten laajenta-
maan toimintansa perspektiivia.

Jo tuotekehityksen alkuvaiheessa esille tulleet epédilyt kuluttajien perusarvoihin perustuvan
toimintamallin sovellettavuudesta omassa yrityksessa eivit kaikilta osin vihentyneet projek-
tin loppuun mennessi. Mallin sovellettavuus linkitty1 yrittdjdn kokemana erityisesti siihen,
millaisessa asemassa liiketoiminnan kannalta kuluttaja ndhtiin nykyisessa yritystoiminnassa
ja missd sijaitsee yrityksen liiketoiminnan ydin yrittdjan ndkokulmasta tarkasteltuna.

.. ’Se on. Juu, meille ei mene. Me emme ole silld asteella, ettd me pystyttdisi niin kun
kuluttajalle tuota noin [kohderyhmdldhtéisesti] tekemddn tavalliselle kansalle muuta
kun tuolta ravintoloitten kautta. Niin mind en ole siihen vield l6ytdnyt [ratkaisua], mi-
ten se puoli sieltd menisi ilman jotakin isoa investointia, missd tarvitaan sitten véihdn
isompaa apua”. (P12 Yrityksen edustaja)

Téatd taustaa vasten suoraan kuluttajaan yhteyden muodostaminen edellyttéisi yrityksessd
investointeja ja liiketoiminnan uudelleen suuntaamista, koska nykyinen tuotteiden myymi-
nen tapahtuu ensisijaisesti ravintoloiden kautta. Ndiden kokemusten pohjalta tuotekehittelyn
oli tapahduttava yrittdjin ndkokulmasta erilaisista ldhtokohdista (vrt. yritykselle keskeis-
ten motiivien tuottaminen osana konseptinkehittelyprosessia ja yhteys tapaan kisittdd oma
yritystoiminta paikallisena, jolloin suora toiminta ja konkreettiset odotukset ovat korkealle
preferoituja).

Kuluttajayhteys koettiin tdssd suhteessa yrityksen toiminnan kannalta eri tavoin. Esitetty
toimintamalli voidaan ndhdd mahdollisuutena tai se koetaan yrityksen kannalta vieraaksi
tuotekehitystoiminnan kannalta. Kuunteluoppilailla oli my0s tehtdvani miettid, miten uutta
tuotekehitysmallia voisi soveltaa heiddin omassa yrityksessddn. Projektiryhmiin osallistu-
neet yrittdjat kokivat kuluttaja-arvoihin perustuvan segmentoinnin yhtdltd hyodylliseksi ja
uusia mahdollisuuksia avaavaksi, mutta toisaalta se heritti alkuvaiheessa my®ds ristiriitaisia
ajatuksia siitd, rajaako tiukka kohderyhmaajattelu yrityksen markkinoita liikaa, jolloin po-
tentiaalisia kuluttajia ja4 kohdennetun markkinoinnin ulkopuolelle.

.. "No tuota, en mind nyt tiedd, onko se riski, mutta se oli semmoinen, mikd minulle
tuli hyvinkin voimakkaasti [mieleen], jossakin kohtaa, kun nditd ryhmid niin kun men-
tiin ldpi eli minkdmoisia nditd nyt sitten on olemassa, minkd moisia kuluttajaryhmid.
Niin siind kohtaa minulle tuli vililld semmoinen muka ahaa-eldmys, ettd apua, eihdn
ndin voida niin kun laittaa tdimmdisiin lokeroihin kansaa, ja sitten etsitddn joku hyvd

tuote ja kaikki onnistuu. Ja sitten se suunnataan jollekin hyvdlle ryhmdille. Niin kylld-
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hdn niissd muissakin ryhmissd voi olla tosi monta, jotka ovat kiinnostuneita, mutta ne
eivit joko saa sitd sen takia, ettd he eivdt niin kuulu kohderyhmddn. He eivdt tdmdn
tapaisia vaikka lehtid lue, missd nyt tdtd nimenomaan tdtd tuotetta mainostetaan tai
heille sen paketin ulkondko ei kerro yhtddn mitddn. He olisivat kauhean innokkaita
siitd sisustasta, mutta se on jotenkin niin kun heiddn tyypilleen torjuva se pakkaus,
ettd enpds mind tuota voi ostaa. Tdtd mind jossakin kohtaa niin kun ajattelin, ettd ei-
hdn ndin voida niin kun laittaa ihmisid semmoisiin lokeroihin, ettd tdmd on suunnattu
vaan sinulle, ja musta tuntuu, ettd sind olet sellainen [ihminen, kenelle tdmd ei ole
suunnattu]. Mutta tuota, kylld mind siitda. Siitd oli jossakin kohtaa puhettakin jonkun
kanssa. Kylld mind jotenkin tajusin sitten, ettd eihdn se nyt ndin mene. Ettd ei siind
silld tavalla lokeroida, ettei tdtd tietoa saisi sitten joku muu. Se tieto. Se... ehkd se pak-
kaus puhuttelee toista enemmdn kun toista, ja sitten ne tekstit siind. Se oli sellainen,
mitd mind niin kun ajattelin, ettd tdssdhdn on hirved riski niin kun jdttdd ulkopuolelle
Jjoitakin kenties potentiaalisia asiakkaita. Mutta ei se sitten mennytkddn ihan niin, kun
mind sen aluksi silld lailla hyvin musta-valkoisesti kuvittelin. Ettd pikku hiljaa sekin
selvisi nimenomaan sitten kylld tuon projektin kautta, ettd eihdn se nyt tosiaankaan. Ei
se ndin mene. Ettei tdssd tosiaankaan ketddn jdtetd ulkopuolelle, mutta tietenkin totta
kai pitdd voimavaroja enempi kiinnittdd siihen, joka on se paras mahdollinen asiakas-

ryhmd” ... (P12 Yrityksen edustaja)

Tuotekehityshankkeen aikana yritykselle muodostui kisitys siitd, kuinka yrityksen omat
asiakkaat oli mahdollista liittd4 osaksi tuotekehityksen kokonaisuutta (vrt. oppimisen kan-
nalta on tirkedd asiakasympériston uudenlainen tarkastelu ja tiedon tuottaminen, jossa ku-
luttajaa oli mahdollisuus ldhestyé yritysten kannalta uusin menetelmin).

Kuten tuotekehityksen aikana, myds koko toimintamalliin sisdltyi arvioita sekd sen tuomien
hyotyjen mahdollisuuksista ettd epiilyksid niiden realisoitumisesta yrityksen liiketoimin-
taan (kynnys siirtyd uuteen toimintamalliin ja keinot keskittdd resursseja markkinointiin).
Yrittdjien tietoisuus vaihtoehdoista, joilla tuotekehitystd ja markkinointia voi kokonaisuu-
dessaan toteuttaa muuttui ja lisddntyi tuotekehityshankkeen kuluessa. Yrittdjéat olivat sitd
mieltd, ettd uusia toiminnan mahdollisuuksia oli ndk&piirissd, mutta samalla esille nousivat
mahdolliset riskit, joita uuteen tuotekehityksen toimintamalliin saattoi sisdltyd. Yrityksen
markkinoinnin ja tuotekehityksen uutta suuntaa puolsi tietoisuus uusista mahdollisuuksista
ja segmentoinnin perusteista. Esille nousi segmentoinnin ja kohderyhméajattelun vaikutus
kohderyhmén saavutettavuuteen. Useimmat yrittdjistd ajattelivat, ettd kohdistaminen voi
vaikuttaa kielteisesti myyntiin ja kasvattaa markkinointikustannuksia. Luopumisen tuskaa ei

téssd yhteydessa voi ilmeisesti vilttdd mitenk&én.

.. "No, siind on semmoinen, ettd toisaalta aina, mitd pienempi ryhmd niin jotenkin
tuntuu, ettd kun tdtd pitdisi mainostaa. Pitdisi tehdd joka ryhmdille niin kun omaa,
erityisempdd, rddtdloidympdd mainosta. Niin sehdn on sitten kalliimpaa. Sitten se vie
enemmdn aikaa, kun tdytyy miettid, ja[se on] haastavampaa. Ettd toisaalta...vihdn
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niin kun huonoa, ettd tietdd, ettd se olisi osattava niin hyvin mennd sinne [kohderyh-
mdn arvomaailman]. Ettd se kynnys sitten Idhted syventimddn sitd, se on niin kun
aika kova. Mutta tuota, en tiedd. Nyt on ollut omasta ajasta niin kun pulaa erityisesti,
kun meilld on niin paljon kehittimistd ollut ja rakentamista tdssd juuri nyt, mutta
taytyy vaan tehdd joku [uusi askel]. Pureutua niin syville johonkin ryhmdidn. Tehdd
mainos ja katsoa. Ettd sitten, jos sieltd saa sitd myyntid nousemaan... ettd se [onnis-
tunut mainos| niin kun loytdd sieltd sen kultajyvdn. Niin se kylld varmaan ohjaa sitdi
sen jdlkeen sitd tekemistd. Onnistuminen sitten tietysti tekee tilaa, ettd ryhdytddn vaan
segmentoimaan niitd juttuja niin kun tarkemmin ja tarkemmin aina” ... (P11 Yrityksen
edustaja)

Niin yrityksen liiketoiminnan kuin oppimisen kannalta haasteellista on se, ettd tuotekehi-
tystoiminnan ratkaisut eivét realisoidu kaikilta osin vélittdmiksi tuotekehitysta tai yrityksen
paitoksentekoa helpottaviksi tuloksiksi. Osaa tuotekehityksen aikana tehtivisti ratkaisuista
pystyi arvioimaan tarkemmin vasta pitemman ajan kuluessa, minka yritykset myos tiedos-
tivat. My0s korjaavaa toimintaa on mahdollista tehdd vasta jdlkikédteen. Erityisesti tdhdn
yhteyteen siséltyi epdilyja ja arviota siitd, milld toiminnanasteella uudenlaista tuotekehitys-
mallia olisi jirkevédd soveltaa omassa yrityksessd, jotta mahdolliset riskit pysyisivdt mah-
dollisimman pienind. Nayttda siis siltd, ettd yrittdjdt tarvitsevat myods omakohtaisia koke-
muksia vakuuttuakseen uusien menettelytapojen patevyydestd. Tama pitdd paikkansa siitd
huolimatta, ettd projektin kuluessa korjaavia toimia tehtiin useita kertoja ja projektiryhméssa
tuotettu uusi tieto ja ymmarrys saatiin vietya tuotekehitysvaiheessa johonkin konkreettiseen
lopputulokseen. Sovellettaessa tuotekehitysprosessi palautuu alkuun ja konseptin kehittelyn
aloittaminen uudelleen alkuvaiheesta, voidaan tehdi asteittain siten, ettd uutta mallia kokeil-
laan pienemmaéssd mittakaavassa, jolloin riskit pysyvit yrityksen kohdalla mahdollisimman
pienind. Yhtend oppimisen vaikutuksena on esitetty itseluottamuksen lisddantymistd. Tatd
tiedusteltiin my0s yrittdjiltd. Seuraava vastaus kuvannee ainakin jossakin méirin yhteisid
tuntoja.

Ennen mind ajattelin vaan niin, ettd pannaan leipd pussiin tai sampyld, ettd montako
sampyldd siis niin [pussiin laitetaan]? Ettd siind on se niin kuin se pakkaustuotekehi-
tys. Kotitalouden koko, onko sinkku vai useampilapsiselle perheelle, jolle ostaa. Nyt
niin, nythdn tamd on hankaloitunut ihan hirvedsti... nythdn se tieto lisdd tuskaa...
(Yrittdjd, projektikokous 2008)
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6 Yhteenveto ja oppimista koskevat johtopaatokset

Edelld on kuvattu tutkimuksen, tuotekehityksen ja yrittdjien kanssa yhteistoiminnassa to-
teutetun tutkimus- ja tuotekehityshankkeen etenemisti ja tuloksia. Alussa esiteltiin myos
lyhyt tutkimuksen teoreettiseen taustaan liittyva kuvaus, jossa on todettu, ettd oppiminen on
muuttamassa luonnettaan. Aikaisemmin riitti opetettujen asioiden omaksuminen, nykyisen
kaltaisessa tilanteessa yritysten on myds opittava tuottamaan uutta tietoa kdyttimalla hyvak-
si erilaisia tiedon ldhteitd. Tdssa tilanteessa vuorovaikutus ja monipuolinen verkottuminen
ovat entistakin tarkedmpia.

Tutkimuksen tavoitteena on ollut kuvata aikaisempaa kuluttajakeskeisemmin toteutettua ver-
kottunutta kehittdmisinterventiota, jonka ensisijaisena kohteena on ollut tuotekehityksen toi-
mintatapojen kehittdminen ja tutkiminen oppimisen ndkdkulmasta. Kuluttajakeskeisyydella
tarkoitetaan tdssid yhteydessd prosessia, jonka avulla uutta tutkimustietoa ’péivitetddn’ ja
integroidaan tuotekehitykseen koko tuotekehitysprosessin ajan. Tdmé merkitsee myds sité,
ettd kuluttajatutkimuksia pyrittiin tekeméén useissa tuotekehityksen onnistumisen kannalta
tirkeissd vaiheissa. Téarkeitd vaiheita ovat muun muassa kohderyhmien valinta, tuotetyypis-
td ja tuotteen ominaisuuksista paattiminen, kuluttajapakkauksen suunnittelu ja koemarkki-
nointi. Konseptisuunnitteluun voidaan liittdd myos erilaisia lanseeraustutkimuksia, mutta
tissd tapauksessa lanseerausvaihe jouduttiin jittdmadn ldhes kokonaan tutkimuksen ulko-
puolelle.

Tutkimuksen kohteena olevan tutkimus- ja tuotekehitysprosessin tavoitteena oli kehittda to-
maattituote, jonka péédraaka-aineena olisivat luomutomaatit. Tuotekehitysvaihe kaikkine osa
vaiheineen kesti kaksi vuotta. Tuotteen kehittdmiseen osallistui tutkimusta tekevien taho-
jen (MTT ja VY), tuotekehityksen (SeAmk) ja tomaatteja viljelevén yrityksen liséksi nelja
kuunteluoppilaina toimivaa pk-yrittdjaa tai yritysten edustajaa. Yrittdjé, jolle tuotetta kehi-
tettiin ja kuunteluoppilaat olivat kaikki samoja koko projektin ajan. Tavoitteena oli osoittaa
case-esimerkin avulla, miten kuluttajakeskeisyyttd voidaan kaytdnndssa lisdtd tuotekehitys-
prosessissa. Prosessissa on siis tiedon tuottamisen vaiheita, tiedon valinnan ja soveltamisen
vaiheita ja tehtyjen pditdsten toimeenpanon vaiheita. Vilissd oli erilaisia testaamisen vai-
heita. Prosessin tuloksena valmistui useissa vaiheissa testattu tomaattituotteen prototyyppi.
Tuotteen kehittdminen on tdmén tutkimuksen kannalta toissijainen tavoite. Tuotteen kehitta-
misen funktio tdima tutkimuksen kannalta on toimia konkreettisena saadun tiedon ja sovel-
tamisen havainnollistajana. Sen vuoksi silld on tdrked vaikkakin tavanomaisesta poikkeava
rooli oppimisen edistimisessd. Projekti paittyy prototyypin kehittdmisen asteelle. Tuotteen
ottaminen tuotantoon olisi vaatinut myos liiketaloudellisen kannattavuusanalyysin ja erditd
muita tuotantoon ja tuotteen valmistamiseen liittyvid padtoksia.

Tutkimuksen liittdminen aktiiviseksi osaksi tuotekehitystd vaatii ldhtokohtaisesti enemmaén
aikaa ja koordinointityGtéd verrattuna siihen, ettd edettdisi perinteiseen tapaan suoraan tuote-
kehitykseen, koska tutkimusprosessit ovat myds monivaiheisia prosesseja. Tédssé tapaukses-
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sa niilld oli myds omia erillisid tavoitteita, esimerkiksi tieteellisen artikkelin kirjoittaminen
tai valmistautuminen erilaisissa seminaaritilaisuuksissa esitelmien pitdmiseen. Tutkimus si-
sdlsi useita tutkimuksia (5-6 kpl laskentatavasta riippuen), jotka kaikki sisélsivit tavanomai-
set vaiheet, kuten menetelmien valinnan, tuotekehityksen eri vaiheisiin tarvittavan siséllon
suunnittelun, tutkimusaineiston kerddmisen ja analysoimisen sekd tutkimusraporttien laati-
misen. Lisdksi vain osa tutkimuksesta kisitteli kehittdmisen kohteena olevaa tuotekonseptia.
Tutkimustuloksia esiteltiin projektiryhmille lyhennelmien ja tiivistelmien sekd PowerPoint
esityksien muodossa. Projektiryhmissd kdydyt keskustelut olivat kuitenkin kaikkein tar-
keimmadssi asemassa uuden tiedon kehittymisen ja tiedon siirtymisen kannalta.

Tutkimuksen kohteena olevassa projektissa tiedon integroimisprosessi on osa tuotetun tie-
don vilittdmistd laajemmin eri osapuolten kdyttoon. Tavoitteena oli, ettd uuden tiedon kaikki
keskeiset elementit ovat kaikkien osallistuvien tahojen kdytdssé ja tiedossa mahdollisimman
pian. Tiedon ja erilaisten kokemusten vaihtaminen eri osapuolten kesken projektikokouksissa
oli myos tarked osa oppimisprosessia, koska uuden tiedon ei oletettu tulevan sovellutukseen
sellaisenaan, vaan tietoa oli méér4 tutkia ja arvioida projektiryhmissé. Tutkimustieto voi kes-
kustelujen aikana nostaa esille sellaisia uusia nikokulmia ja vaihtoehtoja tuotekehitykseen
ja tuotteen kokonaissuunnitteluun, joita ei ilman tutkimusta olisi havaittu, mutta ei my0s-
kadn olisi ehkd sovellettu ilman projektitydskentelyd kdytdnndssd. Tutkimuksen oli méaéra
tuottaa ja vilittdd kuluttajien tuottamia tai arvioimia vaihtoehtoja, joista projektiryhmén oli
yhdesséd valittava jokin idea jatkokehitykseen. Erityisend vélittdvdnd toimijana yritysten ja
tutkijoiden vélille oli tuotekehityksestd vastaava organisaatio, joka koordinoi lisdksi suhteita
esimerkiksi mainostoimistoon. Tutkimuksissa saatu tieto ja tulokset pyrittiin integroimaan
osaksi tuotekehitystd mahdollisimman pian, mutta tdstd huolimatta tutkimus ja tuotekehitys
etenivét jonkin verran eri tahdissa. Esimerkiksi laadullisen tutkimuksen tulosten testaaminen
Internetin- vélitykselld olisi voinut ajoittua tuotekehityksen alkuvaiheeseen. Jotta tutkimus-
tieto tulisi osaksi koko kehittdmisprosessia, tutkimuksen pitéisi olla oikea-aikaista ja tutki-
mustulokset pitdisi kyetd saamaan kdytdnnon kannalta ymmarrettiviin muotoon. Liséksi
kehittdimisen kannalta tarkeédt kiytdnnolliset ongelmat ja teoreettiset ongelmat ovat osittain
erilaisia (esim. Siegel ym. 2004), mika pitdisi kyetd ottamaan huomioon jo suunnitteluvai-
heessa, jotta tutkimuksella olisi tavoiteltuja vilittomiad ja valillisid hyotyja eri osapuolien
nékokulmasta. Myds erilaisten toimintajérjestelmien tavat toimia, esimerkiksi aikataulut ja
toiminnan syklit saattavat poiketa toisistaan.

6.1 Kuluttajakeskeisesti toteutetun tuotekehityksen hyvat ja
heikot puolet

Projektista muodostui kokonaisuutena myonteinen mielikuva, miké ei tarkoita sitéd, ettd
kaikki yksityiskohdat olisivat joka tilanteessa onnistuneet ilman kielteisidkin ylldtyksid.
Myonteistd oli se, yritykset kokivat tutkimuksen omasta ndkokulmastaan kiinnostavana ja
osallistuivat aktiivisesti jopa erittdin aktiivisesti projektiryhmén tyoskentelyyn. Yrityksia
eniten puhuttaneita ja kiinnostavia vaiheita olivat erityisesti kohderyhmaéajattelu yleisell4 ta-
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solla ja pakkaussuunnittelun vaihe, jossa kdytiin ldpi erityisesti pakkausten kuvien, tekstien
osittain my0s virien valintaan liittyvid asioita. Pakkausta 1dhestyttiin kokonaisuutena vies-
tinndllisestd ndakokulmasta. Projektin kuluessa tuotettiin pakkaukset neljélle kuluttajaryh-
malle, jotka erosivat toisistaan muun muassa perusarvojensa suhteen. Tutkimuksen tulok-
sena kéytiin lépi erilaisia tekijoitd, jotka kuluttajatutkimuksen mukaan vaikuttivat tuotteen
kokemiseen joko kielteisend tai myonteisend. Esimerkkind voidaan mainita muun muassa
sanojen ja kuvien valinta. Projektiryhmisséd pohdittiin myds tarkeitd strategisia kysymyksid,
kuten markkinoidaanko tuotetta tuoteryhmin vai brandi-nimen avulla tai miten valitut ja
kéytetyt taustakuvat ja tuotteen kuvat sopivat niiden kuluttajaryhmien arvoihin, joille pak-
kaukset oli suunniteltu. Projektiryhméssa huomattiin, ettd arvojen kuvaaminen pakkauksissa
edellyttdd myos tuoteryhmaikasitteen kdyttoon ottamista, koska silloin todennédkoisesti pads-
tddn 1dhemmaéksi tuote-erojen avulla tapahtuvaa viestintda.

Tutkimuksen yhtend tehtdvéni oli huomioida tiedon siirtymisessd olevia vaiheita, joissa hen-
kilokohtaista tietoa muutetaan jaetuksi tiedoksi ja jaettua tietoa takaisin henkilokohtaiseksi
tiedoksi. Tavoitteena oli esimerkiksi asiakaskeskeisen ajattelutavan kehittyminen ja sisillon
luominen asiakaskeskeisyyden késitteelle. Kuluttaja-arvoldhtdisen tuotekehitystoiminnan
aikana tuli esille useita pk-yritysten oppimiseen vaikuttavia ja oppimisen siséllollisid teki-
joitd. Laajasti tarkasteltuna hankkeesta saadut kokemukset puoltavat sitéi, ettd kollektiivi-
sen toiminnan tuloksena pk-yritysten on mahdollista padstd kasiksi tuotekehitystoiminnan
malleihin ja tietoon, joihin yritysten on vaikeampi pddstd tutustumaan itsendisesti toimies-
saan. Toiseksi toimintamalli antoi tdssa yhteydessa viitteitd siitd, ettd yritysten tuotekehitysta
palvelevat tiedonlédhteet ja toiminnan muodot eivit ole yksinomaan pk-yritysten hallussa.
Tassé suhteessa yrityksen ulkopuolelta késin tulevat interventiot seké kollektiivinen toimin-
ta voivat edistdd tuotekehitystd ja siihen sisdltyvdéd oppimista. Kdytannossi hankkeen aikana
eri toiminnan osapuolten panostuksella muodostui osa oppimisen sisdllostd, joka ei ollut
suoraan poimittavissa yritysten ymparistostd, vaan edellytti tiedon kerdémisté erityisesti ku-
luttajilta ja tulosten perusteella tehtidvien johtopddtoksien muodostamista sekd niiden liitté-
mistd edelleen tuotekehityksen eri vaiheiden yhteyteen. Téltd osin oppimisen sisdlto rakentui
vaiheittain ja tiedon hankkiminen ja sen liittiminen osaksi tuotekehitysprosessia tapahtui
vihitellen eri tutkimusvaiheiden aikana.

Tuotekehitysmalli ja kehittimisen kollektiiviset muodot osoittautuivat oppimista edistéviksi
toiminnan muodoiksi, silld ne antoivat yrityksille, tuotekehitykselle ja tutkijoille aineksia
uudenlaisten ndkokulmien ja ajatusten syntyyn sekd kokonaisndkemyksen muodostumiseen
tuotekehityksestd. Tdmén vaikutuksen taustalla oli segmentoinnin toteuttaminen uudella ta-
valla ja kohderyhmaéajattelun havainnollistaminen. Kysymyksessd on ei-automaattinen inno-
vaatioiden ja ekspansiivisen oppimisprosessin kdynnistyminen, joka toteutettiin kuluttajien
segmentointiin perustuvan mallin avulla. Kyseessé oli siis, tavanomaista monimutkaisempi
tuotekehitysprosessi ja kokemuksista oppiminen. Oppimisen aikana kaikki esille tulleet kéy-
tannot eivdt suoraan koskettaneet osallistuvien yritysten aikaisempaa segmentointiin liit-
tyvdd toimintaa, vaan ovat paremminkin kehittdimiseen siséltyvén toiminnan erityisalueita,
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jotka olivat yrityksille entuudestaan tuntemattomia. Tdma voi olla haitallista, mikili se joh-
taa prosessista vieraantumiseen, jos tuotekehitystd ei koeta omaksi kehittdvan toiminnan
ylittdessd organisaatiorajoja. Tahdn siséltyy paradoksi, jossa kokonaisuuden hahmottaminen
uudella tavalla voi mydtavaikuttaa oppimiseen kielteisesti. Vaikka pk-yritysten tuotekehi-
tykseen kiytettdvissd olevat resurssit osoittautuvat rajallisiksi, yksinomaan tuotekehityksen
resursseja lisddmalla ei valttimaétta saavuteta etuja, jotka nakyvat markkinoilla menestyvini
tuotteina. (vrt. tuotekehityksen toimet eivit rajaudu yksinomaan yrityksen sisdiseen tilantee-
seen).

Uusia perusteita kuluttajien segmentoinnin periaatteellisesta hyodyllisyydesté tuli esille myos
niissd yrityksissé, joissa toimintamallia ei suoraan sovellettu hankkeen aikana, vaan jotka
toimivat ensisijaisesti kuunteluoppilaina ja keskustelijoina projektiryhmaésséd. Tutkimuksen
tuloksena havaittiin, ettd useimmilla yrityksilld oli osallistumisen johdosta syntynyt peri-
aatteellinen mahdollisuus aloittaa segmentointia palvelevat jérjestelyt, jos ne tulevat ajan-
kohtaisiksi omassa yrityksessd. Toinen kysymys on, miten kohderyhmadajattelu toteutetaan
kiytannossd ja kuinka se pystytddn vakiinnuttamaan osaksi yrityksen kokonaissuunnittelua.
Jatkossa pitéisi tutkia vield selvempien kognitiivisten polkujen muodostumista kiinnittimal-
14 tutkimus my®ds yritysléhtoiseen asia- ja kehittimisyhteyteen, jolloin saadaan vertailutietoa
siitd, miten kokemukset rakentuvat paikallisen toiminnan kautta.

6.2 Tuotekehitys

Tamidn hankkeen yhteydessd tuotekehitykselld on ollut vahva ja tuotekehitykselle raaka-
aineen tarjoavasta pk-yrityksestd erillddn oleva erityinen rooli, joka toi mukanaan niin etuja
kuin haasteitakin. Téssd suhteessa toimintamallin yleistiminen laajempaan kontekstiin ta-
pahtuu monien rajoitteiden vallitessa myds oppimisen kannalta. Tuotekehityksen rooli vé-
littdjdn asemassa poikkesi tilanteesta, jossa tuotekehityksen toteuttaminen rakentuu tiiviisti
yhteydessa yrityksen 1dhtokohtiin. Kéytinnossd timé antoi tuotekehitykselle toimintavapa-
uksia esimerkiksi pakkaussuunnittelussa, mutta jdtti avoimeksi useita tuotannollisia kysy-
myksid, joihin toisissa olosuhteissa yrityksen on myohemmin otettava kantaa. Seka yrityk-
sen ettd tuotekehitystoimien kannalta konseptin nykyistd pidemmaélle ulottuva teoreettinen
kehittdminen ja selvittdminen, johon myds kuluttajat osallistuvat, voisi sdéstéd tuotekehityk-
sen resursseja monessa suhteessa. Lisdksi resurssien suuntaaminen kéytdnnon toimiin voi
tapahtua varmemmalta pohjalta, kun konseptin riskitekijoitd on arvioitu mahdollisimman
pitkille konseptisuunnittelun vaiheessa ennen tuotekehityksen aloittamista. Tdméa merkitsee
erityisesti sitd, ettd myds kuluttajakeskeisyyttd on arvioitu kehiteltivén konseptin eri alueita
huomioiden.

Tamén tutkimuksen yhteydessd tuotekehitys toimi ideoiden tuottajana, vilittdjani ja toi-
meenpanijana ja sen laajamittaisten kdytdnnon toimien tuloksena onnistuttiin luomaan kon-
septin materiaalinen esimerkki (tdytetyt tomaatit) ja toteutettiin sen testaus. Kommunikaatio
tuotekehityksen ja tutkimuksen vélilld sujui tdsséd tapauksessa ilman ongelmia, vaikka kisi-
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teltdvid asioita oli monia ja jouduttiin tekeméddn myos tutkimuksen tarvitsemia myonnytyk-
sid esimerkiksi pakkaussuunnittelussa. [lman tutkimuksellisia tavoitteita, lopputulos olisi
ollut pakkausten osalta varmasti toisenlainen.

6.3 Tutkimus

Tutkimuksella oli tdssd projektissa perustiedon tuottajan ja ’sparraajan’ rooli, joten tutki-
muksen asemaa ja merkitystd on arvioitava suhteessa kehittdmistyon osapuolten muodos-
tamaan kokonaisuuteen. Tdtd taustaa vasten konseptin kehittelyyn ja yhteistyohon siséltyi
ainutkertaisia kehittdmistoiminnan ratkaisuja ja tiedon rakenteita, jotka eivit sellaisenaan
ole sovellettavissa muissa kehittdmisyhteistyon muodoissa, mutta tuotekehityshankkeen ai-
kana esille nousi myos asioita, joiden yleinen sovellettavuus on melko hyva. Vaikeasti yri-
tyksen kannalta kiyttoon otettavia ovat esimerkiksi segmenttien muodostaminen vastaavalla
tavalla, silld se edellyttidd tutkimuksellisia taustatietoja. Sen sijaan tutkimustuloksia voi kuka
tahansa kiyttdd vastaavalla tavalla kuin niitd kéytettiin tidsséd projektissa uusien visiotarinoi-
den muodostamiseen. My0s pakkaustutkimus on useimmiten ainutkertainen kokonaisuus,
jota tdytyy arvioida kunkin kehittdmistilanteen omista 1dhtokohdista. Tutkimuksen suurin
ongelma lieneekin yleisen ja erityisen tiedontarpeen tyydyttiminen, erityisesti sellaisissa
tilanteissa, joissa kaikki tutkimustulokset ovat ldhtokohtaisesti julkisia.

Tutkimuksessa tuotettua tietoa oli mahdollista yhdistda toisiin kehittimisen kannalta tarkei-
siin tiedonrakenteisiin muodostaen tuotekehitystid ohjaavaa tietopohjaa myds myShempii
kayttod varten. Tahén prosessiin sisdltyy kuitenkin ongelmallisia kysymyksid, joiden ratkai-
semiseen on jatkossa kiinnitettdva huomiota, koska ne heijastuvat tuotekehityksen kulkuun
ja oppimisen sisdltoon. Rajoittavia tekijoitd ovat liiketaloudelliset ndkokohdat, joihin tidssa
yhteydessa kiinnitettiin vain vihidn huomiota.

Tutkimuksen kontribuutiona on yleisen kuluttajakeskeisen ajattelutavan edistiminen. Kon-
septin kehittelyssa oli tutkimuksen avulla mahdollista tuottaa tietoa eri tuotekehityksen vai-
heisiin sisdltyen aina alkuvaiheen kohderyhmien selvittimisestd loppuvaiheen tarkasteluun
ja konseptia koskevaan arviointiin. Tutkittutieto sisélsi kehittdmisen kannalta spesifid tietoa,
jonka sovellettavuus voi toisten pk-yritysten kohdalla olla vihéistd. Toisaalta tutkimustyon
avulla pystyttiin luomaan tietoa, jota voidaan soveltaa ja hyodyntdd myods muissa pk-yrityk-
sissé ja varsinkin muissa kehittdimishankkeissa. Pk-yritykset my0s tiedostivat tutkimuksen
merkityksen yrityksen tuotekehitystyon osana ja ilmaisivat yrityskohtaisen kiinnostuksensa
sekd tunnistivat tutkimus- ja asiantuntijuuden tarpeen projektin aikana.

Tastd hankkeesta saatujen kokemusten valossa tutkimuksen avulla saavutettavat edut ovat
yhteydessd sithen, miten onnistuneesti tutkimustoiminta ja tieto kyetdén yhdistimain osak-
si muuta tuotekehitystoimintaa. Tutkimuksen oikea-aikaisuus suhteessa muuhun kehitys-
ty0hon on tiarkeimpid asioita, silld tutkitun tiedon arvo realisoituu tdysimaaréisesti vain jos
se kyetddn sisdllyttdimain kriittisiin tuotekehitysvaiheisiin. Lahtokohtana on tutkitun tiedon
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liittiminen osaksi tehtdvid valintoja ja ohjauksen rakenteita. Tutkitun tiedon ja tulosten j&4-
minen tasti prosessista ajallisesti tdysin irralleen aiheuttaa joko koko prosessin hidastumisen
tai tutkitun tiedon arvon heikkenemisen, koska tietoa ei voida hyddyntid osana kehittdmis-
yhteison pdédtoksentekoa jélkeenpéin. Esimerkiksi timén projektin yhteydessa tehty Internet-
tutkimus, jossa tutkittiin konseptin ominaisuuksia, olisi voitu ajoittaa projektin alkuvaihee-
seen. Silloin kehityksen kohteeksi valittu tuote olisi todenndkdisesti ollut eri tuoteryhmasta.
Toisaalta mitddn ndyttdd ei ole siitdkédin, ettd tuote olisi olennaisesti ollut yrityksen kannalta
parempi, kuin nyt kehittdmisen kohteeksi valittu tuote.

Tutkitun tiedon eksplikointi tutkimusryhméan ulkopuolisille, esimerkiksi projektiryhmalle
ymmarrettivadn muotoon, on tirkedd yhteistyon ja pk-yritysten oppimisen kannalta. TAma
on merkityksellinen alue, joka ei kuitenkaan ole yksinomaan tutkimuksen ja tutkijoiden vai-
kutuspiirissd. Kehittimisasetelma ei esimerkiksi sisdltidnyt tdssd suhteessa tasoja, joissa eri
toimijat olisivat voineet tarjota rdétéldityjd ratkaisuja ja valmista tietoa sopivassa muodossa
projektiryhmén kayttoon. Sen sijaan tiedon kommunikointiin kehittdmisyhteison osapuolil-
le voitiin vaikuttaa tutkimuksen ja tutkijoiden toimesta avaamalla yrittdjille tutkimuksessa
kéytettyja kasitteitd ja tutkimustulosten sisdltod. Kommunikaatio-ongelmat my6s vihenevét
eri osapuolien osaamisen lisdéntyessa. Jatkoa ajatellen olisi hyodyllistd pohtia kommunikaa-
tion vilittymiseen liittyvid nikokohtia projektien suunnittelu vaiheessa, jolloin voidaan ottaa
huomioon esimerkiksi yrittdjien erilainen koulutus- ja kokemustausta, vaikka se ei tdssé ta-
pauksessa ylipddseméttomid ongelmia aiheuttanutkaan.

6.4 Oppimisverkosto tuotekehityksessa

Yrityksen osaamisen ja tietovarantojen kartuttamisessa erilaiset verkostomallit ovat osoit-
tautuneet toimiviksi ja hyodyllisiksi. Innovaatioiden ja kehittimisen kohdalla valmiiden sap-
luunoiden eli valmiiden kehittdimisrakenteiden muodostaminen, joiden odotusarvo on se,
ettd ne ovat siirrettdvissi suoraan toiseen kehittimiskontekstiin, on eparealistinen 1dhtokohta
jatkotoimien kannalta. Realistisempaa on sen sijaan tarkastella kehittimisverkoston hyodyn-
nettivid yhteisen toiminnan rakenteita ja siséltod seké opittujen toimintamallien sovelluskel-
poisuutta uudessa kontekstissa.

Tutkimustulosten valossa verkosto on tukenut tissd kehittdmistapauksessa yritysten oppi-
mista lisddmalla tietoisuutta eri toiminnan tuotekehityksen kehittdmisen kannalta yrityksille
uusista osa-alueista, vaikka soveltamisen todenndkdisyyttd ei varmuudella pysty vield en-
nustamaan. Tutkimus- ja tuotekehitysyhteistyon tuloksena syntyi tuotteita, pakkauksia ja
kuluttajia koskevia tietorakenteita, jotka eivit sellaisenaan muodostu yleistettaviksi oppimi-
sen sisdlloiksi. Oppimisen sisdltod koskevat johtopdiatokset ovat paikoin ongelmallisia, kos-
ka samantyyppinen kehittimisasetelma ja toimintamalli yritysten vaihtuessa tuottavat myos
erilaisia kehittdmisen sisdltojd oppimisen kohdalla, koska oppimiseen vaikuttavia muuttujia
on paljon. Tdssd yhteydessé tutkimustiedonpohjalta on mahdollista edistdd uusia kehittamis-
kayténtoja, jotka kaikki osoittautuvat toimiviksi myos keskenéén erilaisissa yrityksissa.

111



Oppimisyhteison toiminta ei rakentunut yksinomaan etukdteen asetetun yhteisen tavoit-
teen ja kehittelyn 1dhtokohdista, vaan yhteisteistd kohdetta kehitettiin vuorovaikutuksessa
eri toiminnan osapuolten kanssa. Projektitydskentelyyn osallistuneiden osapuolten viliseen
toimintaan sisdltyi myos tiedon vaihtoon ja jakamiseen kuuluvaa tydskentelyd, jolloin ky-
symys ei ollut suoraan materiaalisen ja nidkyvén tuotteen kehittimisestd, vaan uuden tiedon
rakentamisesta olemassa olevista aineksista, kuten tutkimustiedosta ja aikaisemmista koke-
muksista. Tiedon vaihtoon ja jakamiseen keskittyvilld toiminnalla muodostettiin edellytyk-
sid uudenlaisen tuotekehitystoiminnan syntymiselle. Tété taustaa vasten timédn oppimisyh-
teison toiminnasta saatujen kokemusten mukaan kehittdmistd voidaan suunnata enemmén
kohti yhteisté tiedonkehittelyi, joka saattaa palvella yritysten tuotekehitysprosessia pitkalla
aikavililld paremmin kuin yksinomaan perinteisen kehittdmisen tai konsulttityyppisen ke-
hittdmispalvelun tarjoaminen. Tamai edellyttdd kuitenkin sekd rakenteellisia ettd toiminnal-
lisia muutoksia tiedontuottamisen ajatusmalleissa. Haittana tutkimuksen kohteena olevas-
sa toiminnantyypissd on se, ettd onnistuminen edellyttdd kaikilta osapuolilta luottamusta,
sitoutumista ja motivoituneisuutta, joita toisaalta edesauttaa siséltdjen saaminen yrityksii
kiinnostavaksi. Kokemuksen kautta projektityoskentely varmasti myds nopeutuu yritysten
toimintaan paremmin sopivaksi.
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