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Tamdn tyon tarkoituksena on tutkia tuoteportfolion hallintaa ja sithen liittyvid
paradoksaalisia jénnitteitd. Paradoksien tutkiminen avaa mahdollisuuden tarkastella
yleisesti liike-eldméssd esiintyvid ongelmia monelta eri kantilta. Paradoksit ovat

ristiriitoja eri menetelmien, ajattelutapojen, toiminnan ja strategioiden vélilla.

Tuoteportfolion hallinnassa vaaditaan paljon data-analyysia ja jatkuvaa péaatdksentekoa
ryhmissd. Tuotehallintamanagerin on hyvéd tiedostaa paradoksit ja hallita niiden
synnyttdmid jénnitteitd. Tuoteportfolion hallintaan on kdytdssi erilaisia viitekehyksid ja
strategioita, joista tdssd ty0ssd tutustutaan erityisesti Oulun yliopiston tuotantotalouden
yksikossd kehitettyyn tuoteportfolion viitekehykseen. Tarkeimpéna tuloksena 16ydettiin,

miten tarkasteltavat paradoksit sijoittuvat kyseisen viitekehyksen sisille.

Ty6 suoritetiin kirjallisuuskatsauksena ja tietoa kerittiin padosin Google Scholar-
tietokannasta aihehaulla ja sanahauilla. Tassé tydssé esitellddn kirjallisuudesta 16ydettyja
teorioita ja malleja tuotteiden elinkaaresta, tuoteportfolion hallinnasta, sen paradokseista

ja paradoksaalisten jannitteiden hallinnasta.

Asiasanat: tuoteportfolion hallinta, paradoksit, paradoksaaliset jannitteet



ABSTRACT

Managing paradoxes in product portfolio management
Felix Persyn

University of Oulu, Industrial Engineering and Management

The purpose of this work is to explore the management of product portfolios and the
paradoxical tensions involved. Exploring paradoxes opens the possibility of looking at
common problems in product management from many angles. Paradoxes are conflicts

between different methods, mindsets, activities, and strategies.

Product portfolio management requires a lot of data analysis and continuous decision-
making in teams. The product portfolio manager needs to be aware of the paradoxes and
manage the tensions they create within the team. There are different frameworks and
strategies for product portfolio management, of which this paper will focus on the product
portfolio framework developed at the University of Oulu's Faculty of Industrial
Engineering and Management. The most important result was the identification of how

the paradoxes under consideration fit within this framework.

The work is carried out as a literature review, in which information was mainly collected
from Google Scholar database through subject and word searches. This work presents the
theories and models found in the literature on product life cycle, product portfolio

management, paradoxes, and paradoxical tension management.

Keywords: product portfolio management, paradoxes, paradoxical tensions
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1 JOHDANTO

1.1 Tausta

Tyon tavoitteena on kirjallisuuskatsauksen pohjalta mééaritelld, mitd tuoteportfolion
hallinta on, miké paradoksi on, ja mitd paradokseja tuoteportfolion hallinnassa esiintyy.
Oulun tuotantotalouden yksikdsséd on tehty paljon tutkimusta tuoteportfolion hallinnasta,
mutta suoria tutkimuksia paradokseista tuoteportfolion hallinnassa 16ytyy vdhin, jos

ollenkaan, minka vuoksi tutkimusaihe valittiin.

Tuoteportfolion hallinta on jatkuvaa strategista padtoksentekoa ja datan analysointia.
Tdhan kirjallisuuskatsaukseen on valittu pdatoksentekoon ja strategiaan liittyvid

paradokseja, joita pyritdén tarkastelemaan tuoteportfolion hallinnan nikdékulmasta.

Paradoksin méaaritelmalld on juuret filosofiassa ja silld tarkoitetaan tilannetta, jossa kaksi
kasitystd, uskomusta, tapahtumaa tai ongelmaa ovat loogisia yksindin, mutta ristiriidassa
keskendédn. Paradoksissa molemmat elementit ovat totta, mutta samaan aikaan ne ovat
ristiriidassa keskenddn. Liike-eldmissad paradoksi tarkoittaa tilannetta, jossa strategiat ja
ndkokulmat ovat ristiriidassa toisiaan vastaan. Talld méaaritelmélld paradokseja on

lahdetty tyossa tutkimaan.

Tydssé perehdytién aluksi tuoteportfolion hallintaan yleisesti, minké jélkeen perehdytéén
kirjallisuudesta l0ydettyihin paradokseihin ja niiden mahdollisiin vaikutuksiin
tuoteportfolion hallinnassa. Ty0ssi esitetdédn kirjallisuudesta 16ydettyjd strategioita, joilla

paradokseja voidaan hallita. Ty jakautuu seuraaviin tutkimuskysymyksiin (TK):

e TKI. Miti tuoteportfolion hallinta on?
e TK2. Miké paradoksi on?
e TK3. Miti paradokseja tuoteportfolion hallinnassa voi esiintya?

e TK4. Miten paradokseja voidaan hallita?



2 TUOTEPORTFOLION HALLINTA

2.1 Tuoteportfoliohallinnan méaaritelma

Tuoteportfolio siséltdd kaikki organisaation tuottamat aineelliset ja aineettomat tuotteet.
Sen hallinta on tirked osa organisaation strategiaa ja missiota. Tuoteportfolion
hallinnassa tuotteet jaetaan useisiin moduuleihin, kuten markkinasegmentteihin,
tuotetyyppeihin, tuoteperheisiin ja valmistusmenetelmiin. Tuoteportfolion hallinta on
monien eri ndkdkulmien analysointia ja niiden pohjalta tehtdvda paatoksentekoa. Erilaisia
hallinnan ndkoékulmia ovat dynaamiset mahdollisuudet, asiakkaat, epavarmuustekijét,
markkinat, teknologia ja tuoteportfolion tuotteiden viliset vuorovaikutussuhteet.
Tuoteportfolion hallinnassa yrityksen tavoite on turvata pitkén aikavélin kannattavuus
tekemilld yrityksen strategian mukaisia paitoksid (Haines, 2014). Tolosen (2016)
tutkimuksen mukaan tavoitteisiin  voidaan pyrkid esimerkiksi rakentamalla
tuoteportfolion hallintaan tehokas organisaatiomalli, joka mahdollistaa ldpindkyvéin
kommunikaation johdon ja tuoteportfolioiden omistajien vililli. Ylempi johto ohjaa
tuoteportfolion omistajia selkeilld tavoitteilla ja tuoteportfolion suoriutumista mitataan

ennalta mééritetyilld suorituskykymittareilla (Key Performance Indicators, KPIs).

Téssé tyOssa tuoteportfolion hallinta ymmaérretdan organisaation strategisena prosessina,
jossa tuoteportfolion tuotteiden rakennetta ja siséltod tarkastellaan niiden elinkaaren lapi.

Seuraavissa kappaleissa paneudutaan tuoteportfoliohallinnan eri osa-alueisiin.

2.2 Tuotteiden elinkaaren tarkastelu

Tuotteiden elinkaareen kuuluu markkinandkdokulman mukaan neljad vaihetta.

Kehitysvaihe, kasvuvaihe, maturiteetti- ja laskuvaihe (Levitt, 1965). Tdssd osiossa



tarkastellaan tuotteen elinkaaren markkinandkokulmaa. Seuraavassa osiossa elinkaarta

késitellaan tuotehallinnan nakokulmasta.

Markkinandkokulman mukaisen elinkaaren ensimmiinen vaihe, jota kutsutaan
kehitysvaiheeksi tarkoittaa uuden tuotteen suunnittelua, luomista ja tuomista
markkinoille. Tuotteen kehitysvaiheeseen liittyy paljon epdvarmuuksia ja riskitekijoita.
Kehitysvaiheessa tuotteen kysyntd tidytyy ’’luoda’’, jotta tuote saa jalansijan
markkinoille. Tdmén vaiheen kesto tuotteen elinkaaressa riippuu sen ominaisuuksista,

uutuudesta, asiakastarpeesta ja kilpailutilanteesta. (Levitt, 1965; Bayus, 1994)

Kun tuote on saanut jalansijaa markkinoilla, elinkaaressa siirrytdin kasvuvaiheeseen,
jossa tuotteen kysyntd alkaa kiihtyd ja markkinat laajenevat nopeasti. Kasvuvaiheessa
alkaa yleensd esiintyd kilpailua, joka johtaa markkinointistrategian muuttumiseen.
Kysynnén luomisesta siirrytddn kilpailustrategiaan, jonka elementteji ovat hinta, laatu ja

markkinointi. (Levitt, 1965)

Tuotteen kolmas elinkaaren vaihe on maturiteettivaihe. Maturiteettivaiheessa tuotteesta
saatavat voitot tasaantuvat, koska suuri osa tuotteen asiakassegmentistd kdyttdd jo
tuotetta. Markkinat kylldstyvét ja kilpailu kovenee entisestddn, mikéd johtaa tuotteen

tuottavuuden hiipumiseen eli elinkaaren laskuvaiheeseen. (Bayus,1994; Levitt, 1965)

Jokaisen yrityksen, koostaan riippumatta, tdytyy kehittdd ja hallita olemassa olevia
tuotteitaan ja luoda uusia ylldpitddkseen tai kasvattaakseen myyntid. Erinomaisten
organisaatioiden tunnuspiirre on, etti ne kehittdvét ja markkinoivat tuotteittaan sopivalla
strategialla jokaisessa elinkaaren vaiheessa maksimoidakseen tuotteiden tuottavuuden ja
elinajan. (Kotler, 2001) Tdmaén lisdksi modernin organisaation tiytyy hallita tuotteidensa

elinkaaren ympéristovaikutukset standardien mukaisesti (Finnveden et al., 2009).

Tuotteen elinkaaren hallinnasta on tullut yhé tiarkedmpi osa modernia tuoteportfolion
hallintaa, koska nykyiset globaalit markkinat reagoivat yhd nopeammin kasvuvaiheessa

oleviin tuotteisiin ja kilpailu on kovaa alasta riippumatta (Bayus, 1994). Tésti voisi nostaa



paradoksaalinen kysymyksen: Onko yrityksen kannattavampaa luoda omia tuotteita vai
kopioida muiden? Kotlerin (2001) mukaan hyvéd tuoteportfolion omistaja jakaa

resurssejaan my0s kilpailijoiden kopioimiseen.

Seuraavissa kappaleissa tarkastellaan kirjallisuuskatsauksen pohjalta nousseita

tuotehallinnan elinkaareen liittyvid hallintamenetelmia.

2.3 Tuoteportfolion hallinnan rakenne

2.3.1 Tuoteportfolion hallinnan viitekehys

Erinomaisen organisaation tuoteportfolio ja on tdydellisesti linjattu yrityksen strategian
kanssa. Erinomaisissa organisaatioissa on selkedt ja johdonmukaiset péaédtdksenteon

mallit, joihin koko organisaatio sitoutuu. (Cooper et al., 1992)

Jotta organisaation tuoteportfolio voidaan tehokkaasti yhtendistdd yrityksen strategian
kanssa, tarvitaan erilaisia malleja, joilla organisaatio voi hallita tuoteportfoliotaan. My0s
paétoksenteolle luontaisten kognitiivisten harhojen minimoimiseksi on hyvé olla selkeitad
portfolion hallinnan malleja (McNally et al., 2013). Osa yrityksistd jakaa tuoteportfolion
hallintaprosessin hyvin 16yhésti toimitusjohtajan, operatiivisen johtajan ja tutkimus- ja
kehitysjohtajan ~ vélilli. On tutkittu, ettd tdmd tapa johtaa ylimdirdiseen
monimutkaisuuteen  ja  kommunikaatio-ongelmiin.  Tutkimukset  osoittavat
organisaatioiden hyOtyvién erityisestd tuoteportfolion hallintaorganisaation asettamisesta
(Tolonen et al., 2014). Nykyaikainen ja tehokas tapa on luoda tuoteportfolion hallinnasta
vastaava erillinen yksikko, jonka tehtdvéna on jakaa yrityksen tuoteportfoliolle omistajat.
Tolosen (2016) kehittiméssd viitekehyksessd tuoteportfolion hallinta nostetaan

yhdenvertaiseksi organisaation muiden prosessien kanssa.

Tolosen (2016) viitekehyksessd tuoteportfoliokokonaisuus jaetaan vertikaalisiin ja
horisontaalisiin portfolioihin. Horisontaaliseen tuoteportfolioon kuuluu kaksi osaa:

tekninen ja kaupallinen portfolio. Tekniseen portfolioon kuuluvat tuotteen valmistukseen
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jarakenteisiin liittyvat elementit, kuten padkokoonpano-, alikokoonpano-, komponentti -
ja version item -portfoliot. Kaupalliseen portfolioon kuuluvat asiakkaille nikyvissd olevat
tuotteet ja ratkaisut eli myytdvit tuotteet, tuoteperheet, kustomoidut ratkaisut ja muut

ratkaisut.

Horisontaalinen portfolio tarkoittaa tuotteiden tarkastelua ja sithen liittyvéa
padtoksentekoa niiden elinkaaren l4pi (Lahtinen et al., 2021). Horisontaaliset portfoliot
jaetaan uusien tuotteiden kehitykseen (NPD), nykyisiin tuotteisiin (Maintain), takuuseen

(Warranty) ja arkistoon (Archive) (Tolonen, 2016).

NPD-portfolioon kuuluu aktiivinen tutkimus- ja kehitystyd. Nykyisten tuotteiden
portfolio (Maintain) linkittyy tuotteisiin, mitd yritys myy ja toimittaa aktiivisesti. Téssd
elinkaaren vaiheessa keskitytddn tuotteen kustannustehokkuuden ja laadun
parantamiseen. Takuuportfolioon kuuluvat tuotteet, joiden elinkaari on siind vaiheessa,
ettd asiakkaalle nékyva tuote on ajettu alas, mutta sen takuuosia on pidettiva varastossa
ja huoltoa on oltava saatavilla. Archive portfolioon kuuluvat portfoliosta poistetut
tuotteet, joiden data tulee sdilyttda lakien vaatiman ajan. (Koskinen 2021; Lahtinen et al.,
2021) Tehokkaaseen tuoteportfolion hallintaan kuuluu myo6s tuotteiden suorituksen
jatkuva seuraaminen valituilla suorituskykymittareilla (KPIs) sen kaikissa elinkaaren
vaiheissa alkaen uusien tuotteiden kehityksestd, niiden hallinnasta ja nykyisten seké

poistuvien tuotteiden hallinnasta (Haines 2014; Hannila et al., 2021).

2.3.2 Tuoteportfolion hallintaorganisaatio

Tolosen (2016) mallin mukaan tehokas tuoteportfolion hallintaorganisaatio rakentuu
tuoteportfolion omistajien eli tuoteportfolionhallintatiimin ja tuoteportfoliolautakunnan
vilille. Tuoteportfolionhallintatiimi vastaa toiminnastaan
tuoteportfoliohallintalautakunnalle. Lautakunta asettaa tuoteportfoliotiimille tavoitteet ja
mittaristot (KPIs), jotka peilaavat yrityksen strategiaa. Lautakuntaan kuuluvat yrityksen
toimitusjohtaja, markkinointipaéllikko, T&K-pééllikkd, operatiivinen johtaja ja

tuotehallintamanageri. Tuotehallintamanageri johtaa myos tuoteportfolionhallintatiimia,
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johon kuuluvat tuotehallintamanagerin liséksi vertikaalisten ja horisontaalisten

tuoteportfolioiden omistajat.

Kun tuoteportfolio-organisaatiota rakennetaan yrityksessd, on tirkedd visualisoida ja
standardisoida hallintajirjestelmét ja sovitut mittaristot kuten ldpi organisaation sovitut
laatustandardit. Tamé on tiarkedd, silld portfolioiden omistajille tulee paljon informaatiota
ja paitokset tulisi silti tehdé linjassa yrityksen strategian kanssa. Ihmisten kognitiivisten
harhojen ja vahvistusheuristilkan minimoimiseksi tuoteportfolion hallinnassa voidaan
kayttdd hyviksi visuaalisia tyokaluja esimerkiksi klassista Boston Consulting Group-
matriisia (BCG-matriisi). Matriisissa tuotteet jaotellaan 2x2 matriisiin, jossa
ulottuvuuksia ovat riski, tuotto tai markkinasegmentit. (Killen et al., 2020) Kun BCG
matriisilla tai vastaavilla tyokaluilla analysoidaan tuoteportfolion sisdltdd, tuotteet

jaotellaan vihreisiin, keltaisiin tai punaisiin tuotteisiin.

Vihreit tuotteet ja ratkaisut ovat tuottavia ja linjassa yrityksen strategian kanssa. Keltaiset
tuotteet ovat joko voitokkaita, mutta ei linjassa yrityksen strategian kanssa tai linjassa
yrityksen strategian kanssa, mutta tappiollisia. Keltaisissa ja vihreissd tuotteissa
keskitytdédn tuotannon ja jakelun tehostamiseen sekéd voittojen maksimoimiseen. Punaiset
tuotteet ovat elinkaarensa laskuvaiheessa ja ehkd jo tappiollisia. (Tolonen, 2016)
Tuoteportfolion tehokkaassa hallinnassa vaiheiden varhainen tunnistaminen tulee yhé
tarkedammaksi, silld tutkimusten mukaan tuotteiden elinkaaret lyhenevdt yha

kiihtyvdmmalla tahdilla (van Iwaarden & van der Wiele, 2012).

2.4 Uusien tuotteiden kehitys (NPD)

Tuoteportfolion hallintaan kuuluu tuotteiden elinkaaren tarkastelun lisdksi yrityksen
resurssien allokointi nykyisten tuotteiden valmistusprosessien edelleen kehittimiseksi ja
uusien tuotteiden innovointitydhdn. Kuten edelld on késitelty, erinomaisen organisaation

tuoteportfolio on tdydellisesti linjattu yrityksen strategian kanssa. Tallaisissa



12

organisaatioissa on selkedt ja johdonmukaiset péddtoksenteon mallit, joihin koko
organisaatio sitoutuu (Cooper et al., 1992). Tutkimusten mukaan menestyneimmat
organisaatiot sijoittavat ldhes 40 % kapasiteetistaan innovaatioihin ja tiysin uusien
tuotteiden tuomiseen markkinoille. Uusien tuotteiden kehitys kuuluu vertikaalisen
tuoteportfolion alkupddhin. (Tolonen, 2016) On arvioitu, ettd 32 % myynnistd tulee
tuotteista, jotka yritys on tuonut markkinoille viimeisen viiden vuoden aikana (Cooper et

al., 1992).

Tuoteportfolion analyysin voi jakaa kahteen osaan: periodiseen ja tilannekohtaiseen.
Periodisessa tarkastelussa kiytetddn paljon dataa, standardisoituja menetelmid ja
yrityksen pitkdn aikavélin strategioita, kun taas tilannekohtaisessa tarkastelussa
keskitytddn markkinarakoihin, uusiin innovaatioihin ja avainprojekteihin. Periodinen
tarkastelu on tietyin aikavilein suoritettu dataan perustuva kokonaisvaltainen katsaus
tuoteportfolion suorituskykymittaristoon, kun taas tilannekohtainen tarkastelu vaatii
markkinoilla avautuvien tilaisuuksien tunnistamista ja dynaamista padatoksentekoa.
(Tolonen, 2016) Nopeaan ja hitaaseen péaidtoksentekoon liittyy mielenkiintoisia

paradokseja, joihin palataan my6hemmin.

2.5 Uusien tuotteiden tuoteportfolion hallinta (New Product Portfolio

Management, NPPM)

Managerit kdyttdvit uusien tuotteiden tuoteportfolion hallintaa koskevissa padtoksissi
kolmea laajaa ulottuvuutta arvioidakseen uusien tuotteiden portfoliota: tuotteen tuoton
maksimoiminen, uusien tuotteiden tasapaino nykyisten tuotteiden kanssa ja uusien
tuotteiden sopivuus yrityksen strategian kanssa (Cooper et al., 2001). Organisaatioiden
vililld on suuria eroja siind, mitd ndistd ulottuvuuksista painotetaan eniten. Tutkimukset
ovat kuitenkin osoittaneet, ettd yhden ulottuvuuden ylipainotus johtaa yleensd portfolion

huonompaan suoriutumiseen (McNally et al., 2013).



13

Barczakin (2009) tutkimuksessa todetaan, ettd keskivertoisesti suoriutuvien yrityksien
tuloksesta 28 % tulee uusien tuotteiden portfoliosta, kun parhaiten menestyvilld
yrityksilld sama lukema on 4548 %. McNallyn (2013) tutkimuksessa eron syyksi on
arveltu paremmin suoriutuvien yritysten tuoteportfolion syvyys ja vakaus, mikd antaa
tilaa uusille innovaatioille. Innovaatioiden tekeminen on helpompaa, kun yritykselld on
paljon alan tietoresursseja sekd selked uusien tuotteiden portfoliohallinta malli, jossa
tarkastellaan jaksottaisesti Cooperin (2001) tutkimuksessa esitettyja kolmea ulottuvuutta.
Tuotehallintamanagerien rooli on keskeinen, kun uusista projekteista ja tuotteista

padtetddan (McNally et al., 2013).

McNallyn (2013) tutkimuksen mukaan johtamistyyli vaikuttaa tuoteportfolion
menestykseen, silld suora lopputulokseen perustava johtamistyyli korreloi negatiivisesti
tulokseen. Téllaisessa tilanteessa tuotekehitystiimi joutuu kehittdmidn tuotteita
ainoastaan managerin nikemyksen pohjalta, mika rajoittaa ideoiden vaihtoa ja kdyhdyttaa
luomisprosessia. Managerin ja ryhmédn kuuluvien yksildiden halu haastaa itsedédn
kognitiivisesti (Need for Cognition) sen sijaan korreloi positiivisesti kaikkien kolmen
ulottuvuuden (maksimointi, tasapaino, yhteensopivuus) kanssa. Tdllaisessa ympéristossa
manageri on valmis haastamaan omia ajatuksiaan, késittelemédin dataa laajemmin ja
ottamaan huomioon ryhmin sisdisid erilaisia ndkokulmia. Tutkitusti tehokkaassa
tuotekehitystiimissa on ilmapiiri, jossa myos ryhméaédn kuuluvat yksilot haluavat haastaa

itseddn kognitiivisesti ja esittdd vapaasti omia ideoitaan (Wu et al., 2014).
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3 PARADOKSIT TUOTEPORTFOLION HALLINNASSA

3.1 Paradoksin maaritelméa

Kreikankielinen sana ’’para’’ tarkoittaa vastaan ja >’dokein’’ tarkoittaa késitystd tai
uskomusta. Paradoksissa nostetaan esille faktoja, jotka ovat ristiriidassaan keskendin.
Esimerkiksi ’’sddstd rahaa kéyttimélld rahaa’’ on kuuluisa taloustieteessd esitetty
paradoksi. (What Is a Paradox? Definition and Examples, 2021) Paradoksi tarkoittaa
ristiriitaisia, mutta toisiinsa liittyvid elementteja, jotka vaikuttavat loogisilta, mutta ovat

absurdeja ja epdrationaalisia, kun ne esiintyvit samanaikaisesti (Lewis, 2000).

Paradoksien tutkiminen antaa mahdollisuuden siirtyd yksinkertaisen ja polarisoituneen
ajattelun ulkopuolelle. Paradoksien tutkimisessa tunnistetaan asiakokonaisuuksien
monimutkaisuus, monimuotoisuus ja monitulkintaisuus (Cameron & Quinn, 1988).
Paradoksien hallinta tarkoittaa erilaisia menetelmid paradoksaalisten strategioiden
hallitsemiseksi ja tasapainon l0ytdmiseksi ristiriitaisten toimintatapojen, ajatusten tai
tilanteiden vélilld. Seuraavissa kappaleissa esitellddn kirjallisuudesta 16ydettyja

paradokseja, joita voi esiintyd my0s tuoteportfolion hallinnassa.

3.2 Intuitiivisen ja rationaalisen paatoksenteon vilinen paradoksi

Tuoteportfolion hallinta on jatkuvaa portfolion analysointia ja siithen liittyvien paiatdsten
tekemistd, kuten edelld on kuvattu. Tuotehallintamanagerin yksi tirkeimmista tehtdvista
on ongelmien ratkaisu ja paatosten teko tuotteen jokaisessa elinkaaren vaiheessa (Haines
2014). Varsinkin wuusien tuotteisiin liittyvdt péddtokset mukailevat organisaation

informaatioprosessointi-teoriaa. Tdmé teoria mallintaa informaation kerddmista,
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prosessointia ja niiden pohjalta tehtivad pddtoksentekoa (McNally et al., 2013). Uusien
tuotteiden kehityksestd on tutkittu, ettd isoilla aloilla, kuten terdsteollisuudessa projektien
valitsemisessa managerien henkil6kohtaiset arviot ja edelliset kokemukset ovat usein
vaikuttavin péidtoksenteon perusta (Perks, 2007). Piaitoksentekoon liittyy monia
paradokseja, joista yksi merkittivimmistd on ristiriita intuitiivisen ja rationaalisen

paatoksentekoprosessien valilla.

3.2.1 Intuitiivinen ja rationaalinen paatoksenteko

Intuitiivinen paitoksenteko juontaa juurensa ihmisen evoluutioon. Intuitiivisen ajattelun
tunnuspiirteitd ovat nopeus, impulsiivisuus ja automaattisuus. Intuitiivisten padtosten
perustana ovat muistot ja havainnot. (Evans, 2010) Intuitiivinen paitoksenteko liike-
eldmdssd perustuu ongelmien ja kaavojen havaitsemiseen ja nithin liittyvien paitosten

tekemiseen aiempien kokemusten ja assosiaatioiden avulla (Thanos, 2022).

Rationaalisuus on ihmiselle ominainen ajattelumalli, joka perustuu kontrolloituun
analyysiin. Rationaalisen pééttelyn ominaispiirteitd ovat hitaus, jaksottaisuus ja
kognitiivinen vaivanndkoé eli rationaalisuuden pdittelyn aiheuttama uupumus (Evans,
2010). Rationaalinen paitoksenteko toteutuu liike-eldméssd ennalta mééritellyissé (step-
by-step) paitoksentekoprosesseissa. Rationaaliseen péadtoksentekoon liittyvit ongelman
perusteellinen tunnistaminen, datan huolellinen analysointi, kustannusten arviointi,
informaatiosysteemien hyodyntdminen, erilaisten vaihtoehtojen analysointi ja ndiden

avulla loogisen paétoksen tekeminen. (Thanos, 2022)

Intuitio ja rationaalisuus ovat pohjimmillaan kaksi tdysin erilaista ajattelun kieltd, mutta
samalla molempia tarvitaan tehokkaassa paddtoksenteossa, mikd synnyttdd paradoksin
intuitiivisen ja rationaalisen paatoksenteon vilille tuoteportfolion hallinnan eri vaiheissa

(Lewis, 2000).
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3.2.2 Paitoksenteon altistuminen kognitiivisille vinoumille

Dynaamisissa tilanteissa korostuvat intuitiivispainotteiset pditokset kun taas pitkdn
aikavilin strategioissa kéytetddn rationaaliseen padtoksentekoon perustuvia menetelmia.
Tehtdessd padtoksid dynaamisissa tilanteissa, kuten jaksottaisessa tuoteportfolion
hallinnassa, on intuitio kuitenkin herkkd altistumaan harhoille eli kognitiivisille
vinoutumille (Cognitive Biases). (Thanos, 2022) Piitoksenteossa on kolme vaihetta,
joissa padtoksentekijd voi altistua kognitiivisille vinoumille: (1) ongelman
ymmairtdminen, (2) standardisoitujen menetelmien kayttd ja vaihtoehtoisten
toimintatapojen analyysi sekd (3) intuitiivisesti syntyvien automaattisten vastausten

kontrolloiminen (Stanovich & West, 2008).

Kognitiivisia harhoja syntyy enemmin, kun pédétoksentekijdlld ei ole aikaisempaa
kokemusta vastaavanlaisesta tilanteesta. [hmiselld on ylldttdvin huono kyky analysoida
statistiikkaa ja arvioimaan todenndkoisyyksid pelkdstddn intuition varassa, koska
ithmismieleen vaikuttaa monia kognitiivisia vinoumia eli ajatusharhoja (Kahneman,

2011).

3.2.3 Esimerkkeji kognitiivisista vinoumista

Vahvistusharha on ehkd tunnetuin ja eniten tutkittu ajattelun harha psykologisessa
kirjallisuudessa. Pahkindnkuoressa vahvistusharha tarkoittaa saatavilla olevan tiedon
etsimisti tai omaksumista tavoilla, jotka vahvistavat omia uskomuksia ja hypoteeseja.
Koska ihmiset ovat luonnostaan motivoituneita puolustamaan omia paitelmidin, dataa
tulkitaan tavalla, joka tukee ja vahvistaa valmiita uskomuksia. Vahvistusharhaa on vaikea
valttdd ja haastaa, koska datan katsominen ilman puolueellisuutta saattaa haastaa katsojan
aiempia uskomuksia. IThmiselle on luonteenomaista vaikeus kohdata védrassid olemisen
epadmukavuutta, minkd takia vahvistusharha on yksi voimakkaimmista harhoista.

(Nickerson, 1998)

Aiempien uskomuksien haastamisesta aiheutuvaa epdmukavuuden tunnetta kutsutaan

kognitiiviseksi dissonanssiksi. Péadtoksentekotilanteessa kognitiivista dissonanssia
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kokeva henkild haluaa yleensd vélttdd kaikin keinoin konfliktitilannetta, mikéd johtaa
potentiaalisesti hétikdityihin paatoksiin. Kognitiivisesta dissonanssista kdrsivd henkilo
saattaa my0s liian helposti luopua omista ajatuksistaan ja hypoteeseistaan konfliktin

vélttdmiseksi. (Festinger, 1962)

Uponneiden kustannusten harhalla (Sunk-Cost Fallacy) tarkoitetaan taipumusta jatkaa
resurssien sitomista johonkin pyrkimykseen, kun suunnitellut rahalliset, tydmaaréiset tai
ajalliset investoinnit on jo tehty. Tdmé taipumus séilyy, vaikka alkuperdiset investoinnit

eivit olisi tuottaneet toivottuja tuloksia. (Arkes & Blumer, 1985)

Ankkuroitumisharha on ihmismielen taipumus tukeutua liikaa ensimmaéiseen
vastaanotettuun informaatioon. Ankkuroitumisvaikutus on yksi vahvimmin arviointiin
vaikuttava harha. On tutkittu, ettd jopa tdysin sattumanvaraiset numerot, voivat vaikuttaa

merkittdvasti thmisen luontaiseen arviointikykyyn (Kahneman, 2011).

Yli-itsevarmuus liittyy ldheisesti vahvistusharhaan. Tieteessd timd on nimetty myds
Dunning-Krueger-efektiksi aihetta tutkineiden psykologien David Dunningin ja Justin
Krugerin mukaan. Dunning-Kruger-efektissd rajatulla tietotaidolla varustettu ithminen
usein uskoo tietdvinsd ja kykenevinsid parempaan, mihin oikeasti pystyy, koska hin ei
pysty tunnistamaan puutteita tietotaidoissaan. Efekti ilmenee myos pidinvastaisessa
suunnassa, kun kykenevéinen ihminen ei usko omiin taitoihinsa paétoksentekotilanteessa.
(Kruger & Dunning, 1999) Forbes (2005) julkaisi artikkelin, jossa tutkittiin
paddtoksentekijin idn vaikutusta pddtosten laatuun. Tutkimuksessa huomattiin, ettid
vanhemmat managerit tunnistavat paremmin tirkeén informaation, mutta ovat samalla

vihemmin varmoja omista paatoksistién.

3.2.4 Miten kognitiivisia vinoumia voi valttia?

Intuitioharhojen viélttdminen onnistuu, kun organisaation tuoteportfolion hallinta
hyodyntdd visuaalisia informaatiosysteemeitd, standardoituja menetelmid ja yrityksen
sisdistd tietopankkia, jotta voidaan luoda dataan ja faktoihin eli rationaaliseen

paitoksentekoon perustuva tuoteportfolion hallintajirjestelméa. (Hannila, 2019)
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Osa tutkimuksista kuitenkin argumentoi, ettei intuition vaikutus péatoksenteossa ole
tdysin huono asia, silli tuotehallintamanageri voi tulla asiantuntijaksi skenaarioissa,
joissa saa jatkuvasti nopeaa palautetta. Tasaisissa ja muuttumattomissa ymparistoissa,
joissa asiakkaat, kilpailijat ja teknologia eivdt muutu dramaattisesti, voi manageri kehittaa
alan asiantuntijaintuitiota (Expert Intuition). Muuttumattomassa ja ennalta-arvattavassa
ympdristossd pddtoksistd saadut nopeat palautteet (Feedback Loop) auttavat
pdatoksentekijdd oppimaan virheistidn ja kehittymddn nopeammin. Dynaamisissa
ympéristdisséd, kuten tilannekohtaisessa tuoteportfolion tarkastelussa tilanne on toinen,
koska markkinataloutta, uusia teknologioita ja uusia tilaisuuksia on vaikea ennustaa ja
niihin perustuviin padatoksiin on vaikea saada nopeasti palautetta. Tall6in paatoksentekija
voi helpommin altistua kognitiivisille vinoumille. (Kahneman, 2011) Dynaamisissa
ympéristoissd tdysin rationaalisuuteen perustuva piadtoksenteko ei ole mydskddn
kannattavaa, silld se on hitaampaa, ja jittda mielikuvitukselle ja luovuudelle vain vahén
sijaa. Tdmdn lisdksi dynaaminen tilanne ei vélttdméttd salli hidasta step-by-step-

paatoksentekoprosessia. (Thanos, 2022)

3.2.5 Paradoksaalisen jannitteen hallinta

Paradoksien hallinta on tuotehallintamanagereille haastavaa, koska paatoksid pitdd tehda
sopivassa tasapainossa paradoksien vililld tuoteportfolion suorituskyvyn optimoimiseksi.
Informaation késittelyyn osallistuu useita henkil6itd, joilla voi olla erilaiset prioriteetit,
tulkinnat ja tavoitteet. (McNally et al., 2013) Kognitiiviset konfliktit voivat joko parantaa
tai heikentdd pddtosten laatua (Hunt et al., 1989). Niiden paradoksaalisten jannitteiden
hallinta on yksi varmimmista keinoista taata yrityksen pitkén aikavélin menestys. Tata
paradoksaalista jénnitettd on mahdoton purkaa, mutta sitd on mahdollista hallita ja se
voidaan kédntdd jopa eduksi. Intuitio-rationaalisuus-paradoksin hallintaa voidaan
lahestyd hyvédksymdlld jannitteet ja oppia tyOskentelemddn niiden kanssa.
Tuotehallintamanagerin on hyo6dyllistd valita tyoryhmd, jossa on rationaalisia ja
intuitiivisia ajattelijoita. Tuotehallintamanagerin kannattaa luoda ja ylldpitdd tiiminsa

kognitiivista jannitettd. (Calabretta et al., 2017)
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Paradoksien kanssa tyOskenteleminen voi olla uuvuttavaa, mutta my0s erityisen
kannattavaa yrityksen menestyksen kannalta (Calabretta et al., 2017). Tehokas
tyoskentely jannitteiden kanssa vaatii managereilta ristiriitojen tunnistamista ja niiden
ylldpitamisti, jotta paatoksentekoprosessiin saadaan monipuolisesti erilaisia nakdkulmia.
Ryhmin kognitiivisella hajottamisella pyritddn vélttimain myos joukkoajattelua (Group
Thinking), joka on  mahdollisesti  haitallista ~ ryhmén  kollektiiviselle
ongelmanratkaisukyvylle (Bassett-Jones, 2005). Tieteellisessd kirjallisuudessa on
argumentoitu, ettd menestyvit johtajat etsivét aktiivisesti konfliktia (Smith et al., 2010).
Tama vaatii tuotehallintamanagerilta hyvdn kognitiivisen dissonanssin sietokyvyn ja
halun haastaa omaa intuitiotaan (Need for Cognition) (McNally et al., 2013; Wu et al.,
2014). Kun uusi tuotekonsepti tai idea ldhenee markkinoita, projektiin tulee yhda enemmén
sidosryhmid, mikd saattaa vaatia tuotehallintamanagerilta idean myymistd ndille.
Sidosryhmid voivat olla esimerkiksi tuoteportfoliolautakunta ja toimitusketjujen
omistajat (Bassett-Jones, 2005). Mikali intuitiivisille paatoksille halutaan hyvéksynté
perinteisesti rationaalisuuteen perustuvassa liike-eldméssd, voidaan ne kdidntda
rationaalisuuden kielelle, perustelemalla péditokseen johtaneet ajattelun vaiheet ja

siirtdmilld ne loogiseen syy-seuraussuhde-muotoon (Calabretta et al., 2017).

3.3 Muutos vastaan stabiilisuus paradoksi

Yrityksen toiminnan muuttaminen tai sen ennallaan sédilyttiminen ovat ristiriidassa, mutta
samalla liittyvdt toisiinsa. N@mad vastakkaiset ndkemykset kilpailevat yrityksen

resursseista. (Lin et al, 2019)

Kuten edelli on jo mainittu, jokaisen organisaation tulee menestydkseen kehittad
jatkuvasti omia tuotteittaan ja tehdd uusia innovaatioita, mutta samalla sen tulee yllapitaa
ja parantaa olemassa olevien tuotteiden valmistusprosessia ja kysyntidd. Organisaatioiden
pitdd siis jatkuvasti painia muutosstabiilisuusparadoksin kanssa. Jatkuvasti muuttuvassa

globaalissa markkinatilanteessa organisaation muutoshalukkuuden on hyvi olla korkealla
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tasolla. Stabiilisuuden aiheuttamaan hyvidn olon tunteeseen jddvdt organisaatiot
jamahtavit kehityksessa paikoilleen, putoavat kehityksen kelkasta ja hdvidvit kilpailussa.
Nykyajan menestyvdt organisaatiot ovat oppineet ymmaértimidn jatkuvan
muuntautumisen tirkeyden pitkdn aikavilin menestymisen takaamiseksi. (Lin et al.,
2019) Tuoteportfolion hallinnassa tdimd parhaimmillaan ndkyy pyrkimyksend yllapitaa
jatkuva muutostilaa tuoteportfolioissa (Portfolio Renewal), jossa tuotteet virtaavat

tasaisesti elinkaaren lépi (Flow of Products) (Mustonen et al., 2020).

Stabiiliteettia edesauttavia toimenpiteitd ovat nykyisten tuotteiden jakelun ja
valmistusprosessien parantaminen esimerkiksi LEAN-periaatteiden avulla. Sellainen
tilanne, jossa muutoksen aiheuttavista stressitekijoistd ei tarvitse huolehtia, antaa
organisaatiolle rauhan suunnitella muutoksia ajan kanssa. Stabiili tilanne antaa
organisaatiolle turvaa, johdonmukaisuutta ja tietotaitoa muutosten tekemiseen. (Lin et al.,

2019)

3.3.1 Muutosstabiilisuusparadoksin hallinta

Perinteisesti akateemisessa maailmassa on suosittu muutoksen ja stabiliteetin vilisen
paradoksaalisten jénnitteiden hallitsemista joko-tai-ldhestymistavalla (either/or). Tdma
tarkoittaa sitd, ettd olemassa olevista tuotteista otetaan niiden elinkaaren aikana kaikki
mahdollinen saatavissa oleva hyoty ja vasta sen jdlkeen resurssit allokoidaan
innovaatioithin ja uusien mahdollisuuksien tutkimiseen. Paradoksaalisen jdnnitteen
laiminlyonnin sijaan uudet tutkimukset osoittavat, ettd paras tapa organisaation
tuoteportfoliolle on molemmat-ja-strategia (both/and). Tdssd otetaan huomioon sekd
stabiilisuus ettd muutosmahdollisuudet. Organisaation kannattaa luoda tilanne, jossa
tehtdviat muutokset ja stabiliteetti eivdt asetu toisiaan vastaan vaan esiintyvét yhdessa.
(Smith et al., 2010; Lewis, 2000) Sellaiset tilanteet, jotka vaativat muutosta esimerkiksi
uuden markkinaraon hyddyntdminen esitetdéin joko-tai-tilanteena, mik rajaa ongelman
tiettyyn kognitiiviseen muottiin. Muotin ulkopuolelle jd8 mahdollisuus lidhted

tavoittelemaan molemmat-ja-ldhestymistapaa. Tilanne kannattaa sen sijaan esittdd
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paradoksaalisena, mika intuitiivisesti kannustaa hakemaan tasapainoa ndiden elementtien

valilla .(Karhu & Ritala, 2018)

3.4 Portfolion hajauttamisparadoksi

Jotta yritys pystyisi kilpailemaan menestyksekkddsti globaaleilla markkinoilla,
managerien on hyvé jatkuvasti selvittdd mahdollisuuksia laajentaa tuoteportfoliota. Voi
olla houkuttelevaa ajatella, ettd laaja tuotevalikoima lisdd myyntid ja sen seurauksena
tuottoa. Tuoteportfolion hallinnan hajauttamisparadoksi nousee esille, kun laajan
tuotekatalogin aiheuttamat valmistuskustannukset nousevat ja asiakkaat hukutetaan
valinnanvaraan. (Jiao & Zhang, 2005) Kyseinen paradoksi nostaa kysymyksen, kuinka
yritykset voivat tarjota oikean valikoiman tuotteita kohdemarkkinoille ja optimoida

tuoteportfolion sisdllon.

3.4.1 Keinot hajauttamisparadoksin hallitsemiseen

Perinteisesti tuoteportfolion optimoimiseen on kéytetty asiakaskyselyihin perustuvaa
cojoint-analyysid, jolla saadaan valittua tuotteeseen ominaisuudet, joiden avulla luodaan
tuotteille mahdollisimman suuri asiakastyytyvéisyys ja asiakastavoitettavuus. Perinteinen
cojoint-analyysi on kuitenkin tarkoittanut tuoteportfolion optimoimista pelkéstddn
asiakkaan nékokulmasta, eikd siind ole otettu huomioon valmistusprosessien haasteita ja
kustannuksia. Vain harvat organisaatiot ovat onnistuneet luomaan tehokkaita
analyysimenetelmid tukemaan sellaisia tuoteportfoliohallintaan liittyvid paatoksid, joissa

otettaisiin huomioon myo6s valmistuksen haasteet. (Jiao et al., 2005)

Portfolion hallintaa kannattaa tehdd tasapainossa ndiden kahden elementin vélilld. Yksi
keino tdhdn on yhdistdd matemaattisesti asiakaskyselyihin perustuvat cojoint-menetelmét
ja valmistuskustannuslaskelmat (Jiao et al., 2005). Tulevaisuuden portfolion

optimointimalleissa tullaan kdyttimaddn todenndkdisesti enenevidssd miidrin tekodlyd
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apuna optimoimaan valmistuskustannusten ja tuotteen ominaisuuksien vilistd suhdetta.
Tekoédlyn mahdollistamaa laskentatehoa hyodyntamalld tuoteportfolioon voidaan saada
mahdollisimman suuren utiliteetin tuotteita eli kdytdnnossa tavoittaa mahdollisimman

monta asiakasta mahdollisimman pienilla valmistuskustannuksilla.

Tuoteportfolion liiallinen hajauttaminen voi lisétd riskid myds kannibalisaatiolle
(Cannibalization) eli tilanteelle, jossa tuoteportfolion tuotteet alkavat tahattomasti
kilpailemaan toisiaan vastaan joko kilpailemalla yrityksen sisdisisti prosesseista ja
jakelusta tai syomaélld toistensa markkinoita (Tolonen 2016). Tdméa johtuu usein
tuoteportfolion mallinnuksen puutteesta, tuotteen elinkaaren vaiheen unohtamisesta ja
tuotteen valmistusmenetelmien laiminlyomisestd. Tolonen (2016) argumentoi, ettd
tuoteportfolion hallinta tdytyy nostaa samalle tasolle muiden organisaation prosessien

kanssa, jotta viltytdédn tuoteportfolion hallitsemattomalta laajentumiselta.

3.5 Muita liike-elamissi esiintyvia paradokseja

Kirjallisuudesta 10ydettyjd paradokseja, joita ei tutkita tissd tyossd enempéda:

e Tyontekoon liittyvien lakien ja sddntdjen lisddminen auttaa varmistamaan
tyontekijoiden oikeudenmukaisen kohtelun, mutta tarjoaa johtajille keinoja
legitimoida mahdollisesti epdoikeudenmukaiset padtokset (Lewis 2000).

e [Laadukas ja kallis ratkaisu johtaa pitkdsséd juoksussa usein alempiin kustannuksiin
ja parempiin lopputuloksiin kuin halvemmat ja heikompilaatuiset ratkaisut (Davis
et al., 1985).

e Sosiaalisen tietojenkisittelytyokalujen ja élylaitteiden kayttdonoton mydta
organisaatioiden liiketoimintaprosessien strategiat, mallit, toteutukset ja analyysit
muuttuvat yhd monimutkaisemmiksi, mutta samalla tuotteiden nopeutuvien
elinkaarten takia prosessit vaativat jatkuvasti tiivilmpad integrointia (Beverungen

etal., 2021).



4 SYNTEESI

Kuva 1 havainnollistaa vertikaalisen ja horisontaalisen tuoteportfolion. Vertikaaliseen
ulottuvuuteen kuuluvat tekniset ja kaupalliset portfoliot eli tuotteen rakenteeseen liittyvét
elementit ja asiakkaalle ndkyvidt ratkaisut (Tolonen 2016; Lahtinen et al., 2021).
Molempia portfolioita tarkastellaan horisontaalisessa ulottuvuudessa, johon kuuluvat
uusien tuotteiden kehitys (NPD), nykyiset tuotteet (Maintain), takuu (Warranty) ja arkisto
(Archive). Tuoteportfolion hallinta vaatii jatkuvaa pédtoksentekoa tuoteportfolion
hallintatiimissd, joka pyrkii linjaamaan tuoteportfolion sisillon tuoteportfoliolautakunnan
asettaman strategian ja tavoitteiden mukaisesti. Kuvassa 1 on lisdksi havainnollistettu,

missd tutkitut paradoksit todenndkdisesti sijaitsevat. Kuvassa 2. on yhteenveto edelld

tutkituista paradokseista.

NPD ( Maintain w ( Warranty w ( Archive \

Kaupallinen portfolio

Paatoksentekoprosessi

Tekninen portfolio

Tuoteportfoliolautakunta

¢ Strategia, missio ja KPI:t

*  Muutosstabiilisuusparadoksi
* Jaksottainen katsaus

*  Tavoitteet

* Standardit

SS

Tuoteportfolionhallintatiimi

* Informaatiosysteemit

* Cojoint-analyysi

* Intuitio-rationaalisuus -
paradoksi

*  Ryhméadynamiikka

* Tilannekohtainen hallinta

* Jannitteiden hallinta

* Strateginen linjaus

*  Tekodly

*  Mielikuvitus/luovuus

* Data-analyysi

* Hajauttamissparadoksi

NN

J J

Kuva 1. Tuoteportfolion hallinnan viitekehys ja paradoksit.
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Intuitio (Kahneman, 2011)

*  Luonnollinen

* Nopea

* Asiantuntijaintuitio
*  Kognitiiviset harhat
*  Luovuus

+  Mielikuvitus

Rationaalisuus (Hannila, 2019)

* Step-by-Step paitoksenteko

* Hidas

* Data-analyysi

+ Tekodly

* Informaatiosysteemien
hyddyntdminen

Muutos (Lin et al., 2019)

* Flow of Products

* Implementoidaan uutta
teknologiaa

*  Markkinarakojen tarkkailu

* Mahdollistaa korkeamman
stabilisuuden tason

Stabiilisuus (Lin et al.,2019)

* Mahdollistaa muutoksen
*  Kustannustehokkuus

* Vakaus

* Riski jaada jalkeen

Laaja hajautettu tuoteportfolio (liao &

Zhang, 2005; Tolonen 2016)
*  Vihentaa riskia

* Lis&d organisaation tietotaitoa
*  Korkeat valmistuskustannukset

* \aikea hallita
*  Syuri valikoima asiakkaalle
*  Kannibalisaatio

Suppea tuoteportfolio (Jiao & Zhang,
2005}

*  Matalat valmistuskustannukset
* Helpompi hallita

* Cojoint-analyysi

* Korkeampi riskitaso

*  Pieni valikoima asiakkaalle

Kuva 2. Paradoksit
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S POHDINTAA

Tyon tavoitteena oli vastata kirjallisuuskatsauksen avulla seuraaviin kysymyksiin: Mité
tuoteportfolion  hallinta on? Mikd  paradoksi on? Mitd  paradokseja
tuoteportfolionhallinnassa voi esiintyd? Miten paradokseja voidaan hallita? Téssé

osiossa esitellddan tutkimustulokset.

5.1 Tuoteportfoliohallinta

Tuoteportfolion hallinta méérittelee, mitd tuotteita tulisi kehittdd, myyd4, toimittaa,
ylldpitéd ja poistaa valikoimasta. Huomattiin, ettd tuoteportfolion hallinnan merkitysté ei
yrityseldméssd ehkd tiysin ymmaérretd, mikd voi hajottaa tuoteportfolion ja yrityksen
strategian vélistd koheesiota (Mustonen et al., 2020). Tuoteportfolion hallinnan
padtavoite on tuoteportfolion tasapaino ja sen siséllon yhteneviisyys yrityksen strategian
kanssa. Tolosen (2016) esittdma viitekehys tuoteportfolio-organisaation roolituksesta
sekd malli vertikaalisesta ja horisontaalisesta tuoteportfoliosta tukee hyvin
tuoteportfolion hallinnan yhtenevéistd linjaa yrityksen strategian kanssa. Yrityksen
elinehto on tuoda jatkuvasti uusia tuotteita markkinoille ja kehittdd olemassa olevia
tuotteita sekd tunnistaa elinkaaren loppuvaiheessa olevat tuotteet. On siis tarkoitus
ylldpitdd jatkuva tuotteiden virta elinkaaren ldpi (Flow of Products). Huomattiin, ettd
tuoteportfolion hallintaa késittelevéssd kirjallisuudessa on paljon tutkimusta uusien
tuotteiden kehityksestd, mutta muuta elinkaaren vaiheiden hallintaa on tutkittu selvisti

vihemman.

5.1.1 Informaation Kisittely

Informaation tulkitseminen ja késittely on tuoteportfolion hallinnan kannalta ratkaisevaa.
Hyvin analysoidun informaation ja hyvén strategian vélilld on selked yhteys (Citroen,

2011). Valtava informaation maddrd on jatkuva tosiasia.  Tillaisessa
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informaatioympdristdssé on yhd monimutkaisempaa pdattdd  optimaalisista
tuoteportfolioratkaisuista, jolloin paradoksien hallinta asettuu keskioon yrityksen
tuloksen kannalta laadukkaita padtoksid tehtdessd. Acciarini (2021) argumentoi, ettd
kognitiivisten vinoumien ja hyvien strategisten pddtosten vélilldi on vield paljon
tutkimusty6td tehtdvinid. Huomattiin, ettd varsinkin epdvarmojen megatrendien kuten
ilmastonmuutoksen, véeston ikddntymisen ja Ukrainan sodan vallitessa kukaan ei pysty
muodostamaan asiantuntijaintuitiota (Expert Intuition), mikd tarkoittaa kaikenlaisten
kognitiivisten harhojen mahdollisuutta vaikuttaa informaation késittelyyn ja paitdsten
tekoon. Toki Kahneman (2011) argumentoi, ettd asiantuntijatkin voivat tehdi virheiti ja
informaatiosysteemeihin, algoritmeihin ja data-analyysiin perustuvat péétokset aina

voittavat asiantuntijaintuition pitkasséd juoksussa.

5.1.2 Intuitiiviset ja rationaaliset strategiat

Intuitio-rationaalisuus-paradoksissa osa tutkimuksista esitti tdysin rationaaliseen
paddtoksentekoon pyrkivid strategioita, joissa kognitiivisten harhojen vélttdmiseksi
hyodynnetddn paljon data-analytiikkaa, visuaalisia informaatiosysteemeitd ja
standardoituja menetelmid. Koskisen (2020) tutkimuksessa todetaan kuitenkin, ettd
pelkdstddn dataan perustuvissa portfoliohallintamenetelmissd on myds ongelmia, silld
informaatiosysteemeihin sydtetyn datan tulee olla laadukasta, jotta systeemit laskevat

oikeat arvot suorituskykymittaristoon.

Calabrettan (2016) tutkimuksessa kannustetaan enemman intuitiiviseen paéttelyyn, silld
monesti dynaamisissa tilanteissa, kuten tilannekohtaisessa tuoteportfolion hallinnassa,
dataa ei ehditd tarkastella huolellisesti, jolloin intuitiivinen pééttely ja siihen liittyvét
tekniikat nousevat tirkeiksi elementeiksi péddtoksenteossa. Huomattiin, ettd hitaat
rationaaliset step-by-step-prosessit ja suunnitteluvaiheen systematisointi saattavat
rajoittaa mielikuvitusta ja luovuutta, joita tarvitaan uusien tuotteiden suunnittelussa.
Sinclairin (2005) tutkimuksen mukaan intuitiivisen pddtoksenteon mittaaminen on
haastavaa, mutta tutkimuksessa uskotaan intuition ja rationaalisten pddtOostenteon

yhdistdmisen vaikuttavan positiivisesti padtoksenteon laatuun. Téatdkin athetta voi
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mielesténi tutkia lisdd, koska kehittynyt tekodly voi nykyddn piirtdd, mallintaa ja
muotoilla realistisia tuotekonsepteja vain syottdmalla sille tuotteen halutut ominaisuudet.
Tamad nostaa kysymyksen, voidaanko mielikuvitus ja luovuus tulevaisuudessa korvata
tekodlylld ja onko kognitiivisille harhoille herkille intuitiivisille ajattelijoille enéé tilaa

tulevaisuuden tuoteportfolion hallintatiimeissi.

4.2.1 Paradoksaalisten jinnitteiden hallinta

Paradoksaalisia jannitteitd voi syntya etenkin tuotteen elinkaaren hallinnassa esimerkiksi
uusien tuotteiden suunnitellussa, niiden sisddnajossa ja elinkaarensa pédssd olevien

tuotteiden poistossa.

Tutkimuksilla oli yhtenevé linja paradoksaalisten jénnitteiden hallitsemisessa. Johtajan
eli tdssd kontekstissa tuotehallintapdillikon kuuluu paidtoksentekotilanteessa yllapitdaa
konfliktia, haastaa omia nikemyksiddn ja valita ryhmééin erilaisia ndkdkulmia omistavia
thmisid, jotta ryhmédn saadaan intuitiivisia ja rationaalisia pdatoksentekoelementtejd seka
valtetddn ryhmadajattelua ja vahvistusharhaa. Hatchin (1997) tutkimuksessa todettiin
myds huumorin auttavan paradoksaalisten jdnnitteiden hallitsemisessa, silld vitsailu
keventdd jannitteitd, mikd puolestaan rohkaisee ihmisid vapaasti esittimddn omia

ideoitaan.

Hyva paradoksaalinen jénnite voidaan saavuttaa asettamalla ongelmat paradokseiksi eiké
ongelmiksi, jotta johtaja ei aseta itselleen tai ryhmaélle kognitiivisia rajoja, joissa vain
toinen strategia, l&hestymistapa, ratkaisu tai toiminta on mahdollista (Karhu et al., 2018).
Paradoksi on pohjimmiltaan ldhestymistapa, jossa toisistaan eroavat ndkemykset,
toimintatavat tai strategiat ovat kaikki oikeita. Kun péitoksentekotilanne muotoillaan
paradoksiksi, on mahdollisuus saavuttaa kaikki ongelmassa konfliktiksi asetetut ratkaisut,
mikd onkin usein mahdollista varsinkin sellaisessa tilanteessa, jossa halutaan jakaa

resursseja valmiiden tuotteiden ja innovaatioiden valilla.
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5.1.3 Loydetyt uudet paradoksit

Loydettiin jinnite muutos-stabiilisuus-paradoksin ja hajautusparadoksin valilld, silla
muutokseen liittyvdn riskin minimoiminen tarkoittaa tuoteportfolion sisdllon
hajauttamista eri markkinasegmenteille, mutta samalla tdmé aiheuttaa tuoteportfolion
valmistuskustannusten nousun, riskin kannibalisaatiolle (Cannibalization) ja asiakkaiden
hukuttamisen valinnanvaraan. Huomattiin, ettd yksi parhaista keinoista optimoida
tuoteportfoliota ja samalla vihentéé riskid on kayttdd cojoint-analyysid, jonka yhteydessa

otetaan huomioon valmistuksen haasteet.

Huomattiin my0s paradoksaalinen jénnite uusien tuotteiden kehityksen ja kilpailijoiden
tuotteiden kopioimisen vililld. Yritysten vdlinen kilpailu on kovaa ja vélilld markkinoille
tuodut innovaatiot ehtivét olla elinkaaren kasvuvaiheessa vain lyhyen hetken ennen kuin
toiset kopioivat idean ja parantavat sitd. Nikisin mahdollisuuden myds tarkkailla muiden

yritysten uusia innovaatioita ja tehda paitoksid kopioimisesta.

5.2 Yhteenveto

Tuoteportfolion hallinta organisaatiossa tarkoittaa prosessia, jossa jatkuvasti tehddin
padtoksid kunkin tuotteen elinkaaren eri vaiheissa. Tuotevirta (Flow of Products)
tuoteportfoliossa saa aikaan jatkuvan muutostilan, jonka johdosta organisaatio oppii ja
kehittyy. Taméd mahdollistaa organisaation osaaminen nousun uudelle tasolle.
Huomattiin, ettd organisaation on syyté asettaa tuoteportfolion hallinnalle oma elin, joka
on vastuussa asetettavalle tuoteportfolion hallintalautakunnalle sekd luoda viitekehys,
joka jakaantuu vertikaaliseen ja horisontaaliseen ulottuvuuteen. Néilld véltetddn
tuoteportfolion hallitsematon pursuaminen ja tilanteet, joissa organisaation omat prosessit

ja tuotteet kilpailevat keskenddn sekd markkinoista ettd yrityksen resursseista.

Kun paitoksid tehdddn tiimeissd, ryhmit ja niiden johtajat altistuvat paradoksaalisille
jannitteille. Jotta tuoteportfolion hallinta ei jdd mydskddn yksittdisten ihmisten

henkilokohtaisen arvioinnin virheellisyyksille, organisaation on jirkevd hyddyntda
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dataan perustuvia hallinta- ja analyysimenetelmid mahdollisimman tehokkaasti.
Tuoteportfolion hallintaan kuuluu etenkin uusien tuotteiden kehitysvaiheessa jarkeva
paradoksaalinen jdnnite rationaalisten ja intuitiivisesti ajattelevien ihmisten valilla.
Intuitiivinen pééttely ja sen menetelmit ovat hyvii tyokaluja tuotekonseptien luomiseen,
kun taas rationaaliset dataan perustuvat analyysit varmistavat, ettd valmistuskustannukset
ja markkinavaikutukset noudattavat budjettia ja strategiaa. Hyvé tuotehallintamanageri
kestdd ja luo tiimiinséd paradoksaalista jannitettd sekd tunnistaa kognitiiviset harhat. Tdma

tutkitusti parantaa tuoteportfolion tuottavuutta.
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