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The purpose of this thesis was to examine how discourses of the KIBS
firms affect to leadership behavior in service innovation management pro-
cess. In this research the accounting firm was context and it was com-
pared to the other KIBS firms. As a research method interviews and as an

analyzing method discourse analysis were used.

The results show that the discourses of the accounting firm are data in-
formation technologies and staff training which are strongly trusted when
developing service innovation. In service innovation management this may
mean shortening field of vision. In the accounting firm autonomy of the
work for example was detected as one of the innovation motives. Service
innovations were prevented in the accounting firm because of too busy
work pace. Leadership behavior in service innovation management pro-
cess in the accounting firm was rather undeveloped compared to the most
innovative firm in this comparison; the firm that design computer programs

for the building technics.
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1 JOHDANTO

Klassisessa latinan kielessa ei ole erillista, innovaatiota tarkoittavaa sa-
naa. Latinan kielesta 16ytyy kyllakin sana nova (f.), joka tarkoittaa suomek-
si samaa kuin uusi, nuori. Muinaisen roomalaisen arkea eivat siis inno-
vaatiot hairinneet. Oli olemassa vain uusia asioita, uusia tapoja toimia,
uusia keksintoja... Nykyisin asiat ovat toisin. Innovaatioksi nimitetty ilmio
on yksi tieteellisen kentan mielenkiinnon keskipisteista ja tarkeimmista tut-
kimuskohteista. Nykyaikainen yritys ei selvia tiukasti kilpailluilla markkinoil-
la pelkastaan kustannuksia karsimalla, vaan tarvitsee kilpailuedun saavut-

tamiseksi myos innovaatioita.

Innovaatio ei synny tyhjiossa vaan tarvitsee sopivan ympariston kehittyak-
seen. Sopivan ympariston luominen ei ole itsestdanselvyys ja on otettava
huomioon, ettd mikaan spesifisyys ei kehity organisaatiossa ilman taitavaa
johtamista, joten johdon rooli innovaation onnistumisessa on ilmeinen. Ny-
kyaikana innovaatio on lisdantyvassa maarin erilaisten luovien nakokulmi-
en yhteen saattamista ja johtajien haasteena onkin luoda sellainen organi-
saatio, jossa innovatiivinen kaytos voi kukoistaa ja innovaation eri vaiheita
johdetaan taitavasti. Tama tutkimus pyrkii omalta osaltaan antamaan pa-
noksensa innovaatiokeskusteluun tutkimalla diskurssianalyysin (diskurs-
si=puhetapa) keinoin palveluinnovaatiota ja sen johtamista osaamisinten-
siivisessa liike-elaman palveluyrityksessa (knowledge-intensive business

services, KIBS).

1.1 Tutkimuksen tausta

Taloustieteilija Joseph A. Schumpeterin 1930 -luvulla esitteleman innovaa-
tiomaaritelman mukaan innovaatio merkitsee uuden, kaupallisesti hyddyn-
nettavan, tuotantotoiminnon perustamista (McDaniel 2000, 277). Tama
tulkinta Schumpeterin innovaatiomaaritelmasta on hyvin pelkistetty, mutta
johtaa ajatukset oikeaan suuntaan. Lisaantyvassa maarin innovaatiota

pidetdan vuorovaikutteisena ja kehittyvana prosessina (Muller & Zenker



2001, 1502; Strambach 2002, 216). Innovaatio on yksi yritysten liiketoi-
minnan kilpailuedun tarkeimmista tekijoista. Empiiriset tutkimukset osoitta-
vat, etta innovatiivisten yritysten suorituskyky seka vuosittaisilla myynti-
maarilla mitaten, ettd kannattavuuden kautta katsottuna, on parempi kuin

ei-innovoivien yritysten (Jin & Navare 2010, 33).

Innovaation avulla yritykset voivat lieventaa yleismaailmallisten taloudellis-
ten laskusuhdanteiden aiheuttamia haittoja, jotka heijastuvat negatiivisina
vaikutuksina organisaatioiden suorituskyvyssa, ja taten saavuttaa kesta-
vaa globaalia kilpailukykya. Esimerkiksi Suomen 1990-luvulla kokeman
erittain vahvan taloudellisen laskusuhdanteen selattamistoimenpiteita oli-
vat muiden muassa panostus tutkimus- ja kehittamistoimenpiteiden tuke-
miseen ja niiden rahoittamiseen seka innovaation lisaaminen ja rakenteel-
lisen muutoksen edesauttaminen. Nama toimenpiteet auttoivat yksittaisia
yrityksia omalta osaltaan selviytymaan kriisistd ja ohjasivat Suomea sa-
malla kohti vahvempaa ja osaamisintensiivisempaa taloutta. (Jin & Navare
2010, 32.)

Siirtyminen innovaatiovetoiseen talouteen on tapahtunut akillisesti. Tana
paivana uusien tuotteiden elinkaari on lyhyt ja johtamisresurssit jakaantu-
vat laajalle alueelle. Kasvavassa maarin yritysten valinen kilpailu on pelia,
jossa kisataan siita kuka keksii eniten ja kenellda ovat parhaimmat ideat.
(Amabile & Khaire 2008, 101-102.) Innovaatiosysteemin tarkea piirre on
lisaantyva riippuvuus teknologisista ja organisaatiomuutoksista, joka on
johtanut palvelu- ja organisatoristen (uudenlaiset tydmuodot ja yritysorga-
nisaatiorakenteet) innovaatioiden merkityksen kasvamiseen (Strambach
2002, 216).

Alun perin tuotantoon ja valmistukseen keskittyneet kansantaloudet ovat
nykyaan kiistattomasti palvelupohjaisia kansantalouksia. (Gallouj & Win-
drum 2009, 141.) Amerikan Fortune—lehden listalla, joka luettelee saavu-
tettujen voittojen perusteella 500 Amerikan suurinta yritysta, on viime vuo-

sina ollut lisdantyvassa maarin yrityksia, joiden tuotot tulevat suurelta osin



palveluista. Tama pakottaa yritykset kalibroimaan olemassa olevia liike-
toimintamallejaan ja omaksumaan palvelukeskeisen nakoékulman. (Salun-
ke, Weerawardena ja McColl-Kennedy 2011, 1251.) Yleisesti tunnettuja
palveluinnovatiivisia yrityksia ovat muun muassa McDonalds ja IKEA (van
der Aa & Elfring 2002, 156).

Palveluinnovaatioiden ja osaamisintensiivisyyden korostuminen on johta-
nut osaamisintensiivisten liike-elaman palveluyritysten (knowledge-
intensive business services, KIBS) maaran lisaantymiseen (Strambach
2002, 216). Taman hetkisen tilanteen perusteella voidaan sanoa, etta
KIBS-yritykset muodostavat strategisesti tarkean liiketoimintasektorin (As-
lesen & Isaksen 2007, 45). Jatkuva innovatiivisuuden kehittaminen on eri-
tyisen tarkeaa KIBS-yritysten kilpailukykyisyydelle, koska innovaatioilla on
positiivinen ja suora vaikutus asiakassuhteiden tuotoksiin ja tata kautta
liketoiminnan suorituskykyyn (Mieres, Sanchez & Vijande 2012, 403).
Perinteisia KIBS-yritysten tarjoamia palveluja ovat, kirjanpito, verotus, liik-
keenjohdon konsultointi sekd mainos- ja markkinointipalvelut. Naiden li-
saksi nykyaan puhutaan myds T-KIBS palveluista, jotka ovat yhteydessa
informaatiokommunikaatioteknologiaan ja teknisiin aktiviteetteihin, kuten

insindoritaidot, tutkimus ja kehitys. (Bagdoniene & Jakstaite 2008, 221.)

Tutkimuksia tilitoimistojen palveluinnovaatioiden johtamisesta ei sanotta-
vasti ole. Taman tutkimuksen tarkoituksena on taydentaa vallitsevaa tut-
kimusaukkoa. Tarkastelunakdkulmaksi on valittu KIBS-yritykset, niiden
palveluinnovaatiot ja palveluinnovaatioiden johtaminen. Diskurssianalyysia
kaytetaan tydssa analyysimetodina ja sen kautta tutkitaan kielen avulla

toteutettua sosiaalista palveluinnovaatioihin liittyvaa toimintaa.

Tilitoimisto on palveluorganisaatio, jonka kasitekartassa sana innovaatio
on lahes tuntematon. Tilitoimisto toimii suurimmaksi osaksi inhimillisen
paaoman voimin ja tilitoimistoissa tulisi panostaa innovaatioilmapiirin kehit-
tymiseen ja tata kautta lisdarvon luomiseen asiakkaalle. Tutkimuksessa

olevan case-yrityksen valintaan vaikutti tutkijan oma tyoskenteleminen tut-



kimuksen kohteena olevassa tilitoimistossa ja kiinnostus tyopaikan kehit-
tamiseen oman tutkimuksen avulla. Tutkija on tyoskennellyt tutkittavana
olevassa tilitoimistossa yli kymmenen  vuotta palkanlaskija-
na/kirjanpitajana. Tutkimuksen tekoon ei ole saatu rahoitusta miltdan ta-
holta vaan tutkija on kustantanut tutkimuksesta aiheutuneet kulut itse. Tut-
kimuksessa tarkastellaan tilitoimiston palveluinnovaatiota johtamista tarvit-
sevana prosessina. Palvelunakokulma valittiin koska arvonluonti asiak-
kaalle innovaatioiden avulla tuntui tarkealta ja palvelujen rooli yhteiskun-
nassa kasvaa jatkuvasti. Liséksi case-yritykseen on vahan aikaa sitten
hankittu uusi kirjanpito-ohjelma, jonka avulla palveluita voidaan ehka kehit-
taa/innovoida uusiin suuntiin. Tilitoimiston ja asiakkaan valinen palve-
lusuhde on tilitoimistolle elintarkea ja tarvitsee innovatiivisuutta. Tilitoimis-
tomaailma mielletdan hyvin stabiiliksi ja alan kaytannot kehittyvatkin 1ahin-
na uuden teknologian tai lainsaatajien toimesta. Taman tutkimuksen tar-

koituksena on avata tilitoimistoille ovi innovaatioiden maailmaan.

1.2 Tutkimuskysymykset, tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteet pyritaan saavuttamaan vastaamalla kysymykseen:
- Miten KIBS-yrityksen palveluinnovaatioon liittyvét diskurssit vaikut-

tavat kyseisen yrityksen palveluinnovaatioprosessin johtamisessa?

Tutkimuskysymykseen pyritaan vastaamaan alakysymysten kautta, joita
ovat:
- Millaisia palveluiden innovaatioon liittyvia diskursseja tilitoimistossa
ilmenee?
- Minké&laisia mahdollisia "kaavoja” ja kielikuvia tilitoimiston diskurs-
seista 16ytyy?
- Millaisia merkityksié ja seurauksia néiden tilitoimiston diskurssien
kautta tuotetaan ja viélitetdan palveluinnovaation johtamiseen?
- Millaisia eroja on havaittavissa verrattaessa tilitoimistoa ja toista

osaamisintensiivisté elinkeinoeldmén palveluyritystéd keskendén?
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Alakysymysten avulla pyritdan selvittamaan minkalaista palveluinnovaa-
tiokulttuuria tilitoimiston henkilokunnan puhe valittaa ja millainen tilitoimis-
ton palveluinnovaatiokulttuurin todellisuus henkilokunnan puheen kautta
ilmenee. Samalla etsitdéan myos mahdollisia, palveluinnovaatioihin kohdis-
tuvia, olemassa olevia, ajattelua ja toimintaa ohjaavia kielellisia sopimuk-
sia ja mietitaan ilmeneeko tilitoimistossa mahdollisesti kielenkayton mani-
pulointia jonkin nakokulman tai ryhnman eduksi. Lopuksi pyritaan selvitta-
maan miten edella mainitut havainnot vaikuttavat tilitoimiston palveluinno-
vaatioprosessin johtamisessa, johtamisen eri vaiheiden onnistumisessa
seka toteutumisessa ja mita eroja tilitoimistossa on verrattuna toiseen
KIBS-yritykseen. Tutkimuskysymyksiin pyritdan vastaamaan paaasiassa
empirian kautta, teoriaa kaytetaan lahinna tutkimusprosessin ohjaami-

seen.

Tutkimuksen johtoajatuksena on osallistua KIBS-yritysten palveluinnovaa-
tion johtamisesta kaytavaan tieteelliseen keskusteluun ja lisata omalta
osaltaan kyseisen tutkimusalueen tietamysta. Spesifisena paatavoitteena
on selvittdd miten KIBS-yrityksen sisalla ilmenevat diskurssit vaikuttavat
kyseisen yrityksen palveluinnovaatioprosessin johtamisessa. Kontekstina
tassa tutkimuksessa on tilitoimisto. Tutkimuksen yleistettavyytta on pyritty
parantamaan valitsemalla tilitoimiston henkildokunnan vertailukohdaksi in-
sindoritoimisto ja sen kaksi tyontekijaa. Toinen insindoritoimiston tyonteki-
joista tyoskentelee paaosin tuotantopaallikkona insinddritoimiston asia-
kasyrityksessa, joka suunnittelee taloteknisia ohjelmia. Toinen insindori-
toimiston tyontekijoistd puolestaan suorittaa teknisid suunnittelutehtavia
kyseisessa insinddritoimistossa. Molemmat henkildt heijastavat kertomus-
tensa kautta tyoskentelypaikkansa diskursseja, joita verrataan tilitoimis-

tossa vallitseviin diskursseihin.

Kyseessa on kvalitatiivinen case-tutkimus, joka rajataan koskemaan vain
tilitoimiston eli niin sanotun KIBS-yrityksen perinteisia, ammatillisia ja ei-
teknologisia palveluinnovaatioita. Palveluinnovaatioilla tarkoitetaan tassa

tydssa tilitoimiston tarjoamien kirjanpitopalvelujen, verotuspalvelujen ja
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konsultointipalvelujen radikaaleja, inkrementaalisia, ad hoc tai arkkitehtuu-
risia innovaatioita. Tutkimuksessa tarkastellaan tilitoimiston palveluinno-
vaation kehittymista prosessina, joka tarvitsee johtamista. Toinen mahdol-
linen tarkastelunakdkulma olisi ollut tutkia tilitoimiston innovaatiojohtamista
tietojohtamisen nakokulmasta, jolloin tutkimus olisi keskittynyt paaasiassa
tilitoimiston sisaisten tietoresurssien tehokkaan hyddyntamisen ja kehitty-
misen kautta savutettaviin innovaatioihin. Aihetta lahestytaan palvelujoh-
tamisen nakdkulmasta eika tietojohtamisen kautta, koska KIBS-yrityksille
on tarkeaa henkildoston avulla, innovaatioiden kautta ja asiakkaan kanssa
yhteistydssa tapahtuva arvonluonti. Varsinaisia konkreettisia palveluinno-
vaatioita ei ole tarkoitus kehittaa vaan tutkimuksen tarkoituksena on miet-
tia tilitoimisto-organisaation diskurssien vaikutusta palveluinnovaation joh-
tamisessa. Tutkimus rajataan tilitoimiston sisaisiin, palveluinnovaatiosta
kaytaviin mikrotason diskursseihin (tai vastaavasti siihen miksi diskursseja
ei ole ja pitaisikd niitd olla) ja niiden tuottamiin ja valittdmiin merkityksiin
konkreettisissa tilanteissa. Innovaatioiden kehittymiseen vaikuttavat vah-
vasti myOs organisaation oppimiskyky ja organisaation rakenteelliset omi-
naisuudet. Erilaiset tiimit on todettu tarkeiksi innovatiivisuuden lahteiksi.
Naita aiheita ei tassa tutkimuksessa tyon rajatun pituuden vuoksi nosteta
erillisen tarkastelun kohteiksi, silla ne vaatisivat laajuutensa vuoksi koko-

naan oman tutkimuksen.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tassa on tarkoitus esitella tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Viitekehys
on havainnollistettu kuviossa yksi. Teoreettisen viitekehyksen avulla selvi-
tetaan empiirisen aineiston tulkinnassa kaytettyja lahtokohtia. Toisin sano-
en teoreettinen viitekehys on ’linssi” jonka kautta aineistoa tarkastellaan.
Tassa case-tutkimuksessa teoriaa kaytetaan tutkimuksen tavoitteiden

tdsmentamiseen ja ohjaamiseen.
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1.0rganisaatioiden
kulttuurin ~ tutkimus,
kielen ja sen kayton
tutkimus

2.Innovaatioteoreettiset
nakokulmat 3.Innovaatioiden
l | prosessiteoria

l l
T e T

Diskurssianalyysi

A 4
KIBS-yrityksen palveluinnovaatioprosessi

KUVIO 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

1) Taman tutkimuksen analyysikeinoksi valitun diskurssianalyysin |ahto-
kohdat juontavat juurensa organisaatioiden kulttuurin tutkimukseen ja kie-
len ja sen kaytdn tutkimukseen. Remesin (2006, 304) mukaan diskurssi-
kasitteitd on olemassa kolme; ranskalainen, saksalainen ja brittilainen tra-
ditio, jotka kaikki perustuvat diskurssin kykyyn kommunikoida organisaati-
on kulttuurista. Organisaation kulttuurin voi Smirchicin (1983, 340-342)
mukaan kasittda organisaation perusmetaforaksi eli toisin sanoen organi-
saatiot ovat kulttuureja ja kulttuuri ohjaa toimiamme ja ajatteluamme koko-
naisvaltaisesti. Tama tarkoittaa sita, ettd voimme esimerkiksi sisadistaa
kulttuurin arvot, luokitukset ja symbolit ja antaa niiden ohjata ajatteluamme
iiman, ettd edes huomaamme mista on kyse (Smirchic 1983, 340-342).
Diskurssianalyysissa kielen kayton tutkimisen avulla pyritddn muun muas-
sa saamaan selville, miten kielelliset sopimukset ohjaavat ajattelua ja toi-
mintaa. Tata kautta voidaan tarkastella muun muassa sita, miten kieli liittyy
suostutteluun ja vallankayttoon. Diskurssianalyysin keinovalikoimaa yhdis-
taa kiinnostus joko kirjoitettuihin tai puhuttuihin teksteihin (llmonen 2001,
127).

2) Innovaatiota tutkitaan nykyaan monella tieteen alueella ja monesta eri
nakokulmasta kasin. Taman tutkimuksen innovaationakdkulma nojautuu
vahvasti muun muassa Joseph A. Schumpeterin kasitykseen innovaatios-
ta sekd Faiz Galloujn palveluinnovaatioiden maarittelyyn ja tyypittelyyn.

Naiden taloustieteilijdiden innovaatiokasityksissa painottuu kansantalou-
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dellinen nakdkulma. Lisaksi Schumpeter painottaa yritystaloudellista na-

kdkantaa innovaatioihin.

3) Innovaatioiden prosessiteorian mukaan innovaatiota voidaan analysoi-
da johdettuna prosessina. Innovaatioiden prosessiteorian peruslahtokoh-
dat loytyvat organisaatioteorioista. Yksilotason luovassa prosessissa on
Harisalon (2008, 297) mukaan nelja vaihetta: ongelma, harkinta, oivallus
ja varmistuminen. Tata voidaan luonnehtia mikroprosessiksi, joka sisaltyy
organisaation innovaatioprosessiin. Innovaatioprosessi voidaan ymmartaa
yksilotasoa laajemmin, koko organisaation lapaisevana prosessina ja sen
voidaan katsoa sisaltavan erilaisia vaiheita, kuten yksilotason prosessis-
sakin (Harisalo 2008, 297). Prosessin eri vaiheet vaativat johtamista ja
johdon olisi hyva olla tietoinen kulloisenkin vaiheen vaatimista aktivitee-
teista. Innovaatioiden prosessiteoriaan nojaavan ajattelutavan mukaan
innovaatioprosessin onnistuminen vaatii prosessin eri vaiheiden tiedosta-

mista ja naiden vaiheiden tietoista johtamista.

1.4 Tutkimusmetodologia

Tiedonhankinnan strategiana on kvalitatiivinen case-tutkimus, jonka avulla
haetaan intensiivista tietoa useammasta, tietyllda tarkoituksella valitusta
tapauksesta. Taman tutkimusasetelman avulla pyritdan vertailevaan ta-
paustutkimukseen. Tutkimukseen valitut tapaukset ovat samantyyppisesti
toimivia yritysorganisaatioita ja ne edustavat palvelukeskeisia ja osaa-
misintensiivisia elinkeinoelaman palveluliiketoimintayrityksia. Paatutkimus-
kohteena on tilitoimisto. Vertailukohteena kaytetdan insinddritoimistoa ja
sen asiakasyritysta. Toisin sanoen tyossa kasitellaan kolmen eri yrityksen

diskursseja.

Tutkimuksen analyysimetodina kaytetdan mikrotason diskurssianalyysia,
jonka avulla analysoidaan tutkimukseen valittujen yritysten diskurssien
tuottamia ja valittamia merkityksia konkreettisissa tilanteissa. Diskurssi-

analyysia kaytetaan, koska tutkimuksella halutaan tutkia tilitoimiston henki-
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|0ston valilla kaytavaa keskustelua (tai sen puuttumista) uusien palvelui-
den kehittamisesta/innovaatioista ja keskustelun mahdollisesti sisaltamia
"piilomerkityksia” ja kulttuurillisia merkityksia, jotka saattavat vaikuttaa pal-
veluinnovaatioprosessin johtamiseen. Millaisia merkityksia ja seurauksia
talld uusien palveluiden kehittamiseen ja sitéd kautta innovaatioihin suun-
tautuvalla keskustelulla tuotetaan ja valitetaan tilitoimistossa? Mita mah-
dollisia "kaavoja” ja kielikuvia tilitoimiston henkildkunnan puheesta I6ytyy?
Millainen palveluinnovatiivisuuden ja sen johtamisen kulttuuri tilitoimiston
diskurssien kautta paljastuu? Mitd eroja edella mainituissa seikoissa on
verrattuna toiseen KIBS-yritykseen? Case-tutkimus ja diskurssianalyysi
valittiin tutkimusmetodeiksi, koska tutkijan mielesta niiden avulla empiiri-
sen aineiston analysointiin saadaan enemman syvyytta kuin muilla ylei-

sesti kaytdssa olevilla tutkimusmenetelmilla.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on jaettu viiteen eri lukuun. Ensimmainen luku johdattelee lukijan
tutkimuksen aihealueeseen selvittamalla ensin hieman tutkimuksen taus-
taa. Sen jalkeen esitellaan tutkimuskysymykset, joiden kautta pyritdan I0y-
tamaan vastauksia tutkimusongelmaan. Lopuksi kerrotaan tutkimuksen
varsinaiset tavoitteet, tutkimuksen rajaukset ja selvitetdan yleisella tasolla
tutkimuksen taustalla oleva teoriapohja ja tutkimuksen tekemisessa kayte-

tyt menetelmat.

Luku kaksi keskittyy tutkimuksen varsinaiseen aihealueeseen eli innovaa-
tiojohtamiseen ja sen teoriaan ottaen alkuldhtékohdaksi innovaatioteoreet-
tiset nakokulmat ja edeten niiden kautta palveluinnovaatioihin, palveluin-
novaatioprosessiin ja sen johtamiseen KIBS-yrityksessa. Luvun lopussa
peilataan viela aikaisempien tutkimusten kautta KIBS-yritysten haasteita
innovaatiojohtamisessa ja esitetdan yhteenveto tutkimuksen teoreettisista
lahtdkohdista.
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Luku kolme kertoo ensin yleisella tasolla tutkimusprosessista. Taman jal-
keen selvitetaan seikkaperaisesti millaisesta aineistosta tutkimus koostuu
ja mita analyysikeinoa tutkimuksessa on kaytetty. Lopuksi pohditaan tut-
kimuksen luotettavuutta ja niita toimenpiteita, joita luotettavuuden lisaami-

seksi on tutkijan toimesta suoritettu.

Luvussa nelja kaydaan lapi empiirista haastatteluaineistoa ja analysoidaan
siita saatuja tuloksia. Tama luku sisaltaa runsaasti katkelmia haastatteluis-

ta.

Viimeisessa eli vildennessa luvussa ei esiteta enaa mitaan uutta tietoa.
Luvun tarkoituksena on esitella tutkimuksen teorian ja empirian antamien
perusteluiden kautta saatuja johtopaatoksia, jatkotutkimusaihe ja tutki-

muksen rajoitukset.
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2 INNOVAATIOJOHTAMINEN

2.1 Innovaatioteoreettisten nakokulmien antama lahtokohta

Innovaatiota on lahestytty monesta eri nakdokulmasta ja sen tutkimuksesta
on tullut monitieteellista (Jin & Li 2007, 541-542). Muun muassa organi-
saatioteorioiden kehityksessa ollaan siina vaiheessa, etta organisaatioita
on tarkasteltava myds innovatiivisesta nakokulmasta (Harisalo 2008, 285)
ja on mietittava mitka organisaation tekijat vaikuttavat innovaation kehitty-
miseen. Innovaatiotutkimusten laaja skaala ja monimutkaisuus tekevat
innovaation yksikasitteisen maarittelemisen vaikeaksi ellei perati mahdot-
tomaksi (Gatignon et al. 2002, 1106-1107). Maarittelyn vaikeudesta huoli-
matta tarkastelemme seuraavaksi innovaatiotutkijoiden erilaisia nakokul-
mia innovaatioon ja yritamme saada selvempaa kasitysta siita, mita inno-

vaatiolla oikeastaan tarkoitetaan.

Liiketalouden innovaatioajattelun kuuluisimpia pioneereja on Joseph A.
Schumpeter, joka esitteli innovaatiokasityksensa 1930-luvulla. Schumpe-
ter jakoi innovaation viiteen eri lajiin: 1) uuden tuotteen esittely (tuoteinno-
vaatio) 2) uuden tuotantometodin esittely, sisaltden kaupallisen tuotteen
uuden kasittelytavan (prosessi-innovaatio) 3) uusien markkinoiden avau-
tuminen (markkinainnovaatio) 4) uusien raaka-aineiden toimituslahteiden
haltuun ottaminen (tuotanto-panosinnovaatio) ja 5) uuden, minka tahansa,
teollisen organisaation toteuttaminen (monopoliaseman luominen tai mo-
nopolin purkaminen) (organisatorinen innovaatio). Lisaksi Schumpeter ko-
rosti yksittaisten yrittajien merkitysta uudistajina ja innovaation toteuttajina.
(Alvano & Hidalgo 2012, 61; Drejer 2004, 556; McDaniel 2000, 278;
Schumpeter 1943/1976, 84.) On kuitenkin otettava huomioon se seikka,
etta jotkin tdman innovaatiomaaritelman sisaltamat elementit ovat Schum-
peterin esittdmaa teoriaa vanhempia (McDaniel 2000, 278). Innovaatiota
on tutkittu siis ennen Schumpeteriakin, mutta ilmién nimitys ja tarkaste-

lunakokulma ovat todennakoisesti olleet erilaisia.
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Schumpeter naki innovaation paljon suurempana kuin vain pelkka keksinto
ja hanen mukaansa keksinnosta tulee innovaatio vasta kun se otetaan
tuottavaan kayttoon. Toisin sanoen keksintda on sovellettava teollisuus-
prosessiin ja uuden tuotantotoiminnan on hyodyttava tasta soveltamisesta.
(McDaniel 2000, 278.) Ratkaisevana tekijana on siis kaupallinen hyodyn-
taminen. Schumpeterin innovaatiokasityksen esittelemisen jalkeen on syn-

tynyt monia erilaisia nakokulmia.

Vuonna 1969 Marquis maaritteli innovaation "teknologisen muutoksen yk-
Sikéksi” ja jatkoi Schmooklerin maaritelmaa teknisestd muutoksesta kirjoit-
taen, etta se on "yritys tuottamassa tavaroita tai palveluita, tai kdyttéméssé
metodia tai syobtetté joka on uusi sille” (Cumming 1998, 21). Cummingin
(1998, 21) mukaan Marquisin maaritelmassa on tarkeinta se konsepti, etta
vain ensimmaista yritysta, joka omaksuu innovaation toteuttamiseen joh-
tavan muutoksen, kutsutaan uudistajaksi ja myohemmat kayttoonottajat
ovat jaljittelijoita. Kaytannossa voi tosin olla vaikea todentaa sita, kuka oi-

keastaan toteutti innovaation ensimmaisena.

Vuonna 1988 Urabe Kkirjoitti “innovaatio koostuu uudesta ideasta ja sen
kayttéonotosta uudessa tuotteessa, prosessissa tai palvelussa, johtaen
kansantalouden kasvuun ja lisdéntyvaéan tyéllistymiseen yhté hyvin kuin
puhtaan voiton luomiseen innovatiivisille liikeyrityksille” (Cumming 1998,
22). Uraben nakemyksen mukaan innovaation vaikutukset nakyvat koko
yhteiskunnan tasolla yksilon uuden idean keksimisesta kansantalouden
kasvuun asti. 1990-luvun innovaatiomaaritelmissa otetaan kasvavassa
maarin huomioon yrityksen ulkopuolisia sidosryhmia. Niissa innovaatiota
kasitellaan prosessina ja paadytaan lopuksi asiakkaan roolin korostami-
seen ja arvon luomiseen asiakkaalle. Arvon luominen asiakkaalle on eras
palveluinnovaatioprosessin  onnistumisen tarkeimmistd vaatimuksista
KIBS-yritysten eli osaamisintensiivisten liike-elaman palveluyritysten

(knowledge-intensive business services) toiminnassa.
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Yksi taman paivan keskeisimpia innovaatioteoreetikkoja on Teresa Amabi-
le (Seeck 2008, 249). Amabilen et al. (1996, 1155) mukaan yksiléiden ja
tiimien luovuus on yksi innovaation lahteista ja innovaatio on "luovien ide-
oiden onnistunut toteuttaminen organisaatiossa”’. Onnistuneet innovaatiot
riippuvat seka organisaation sisalla syntyvista luovista ideoista, etta ideois-
ta, joiden alkupera on jossakin muualla (kuten teknologisissa muutoksis-
sa). (Amabile et al. 1996, 1155.) Termeja luovuus ja innovaatio ei pida kui-
tenkaan sekoittaa keskenaan, silla ne eivat ole toistensa synonyymeja
(Cumming 1998, 22).

Innovaatiokasite on muuttunut ja elanyt vuosien saatossa eri esittajien na-
kemysten mukaisesti ja sen erilaisissa maarittelyissa on yritetty vangita
kulloinkin vallalla olevien talousnakemysten ja kilpailustrategioiden tarkei-
na pitamat asiat ja ilmioét. Koska innovaatioteoriat ovat vallitseva paradig-
ma, tulevaisuus nayttaa mitka tamanhetkiset innovaatioteoreettiset nako-
kulmat jaavat elamaan (Seeck 2008, 249).

Kuitenkin, pyrkiessdan selittdmaan innovaation kehittymista ja/tai sen
kayttoonottoa, myods nykyekonomistit usein viimekadessa nojautuvat Jo-
seph A. Schumpeterin kehittdmaan innovaatiokasitykseen (McDaniel
2000, 277). Schumpeterin innovaatiomaaritelma oli avoimempi ja laajempi
kuin hanen jalkeensa vallassa ollut paradigma, johon nojauduttiin 1980-
luvun loppupuolelle asti (Toivonen & Tuominen 2009, 889). Erityisesti ne
tutkijat, jotka selittavat ei-teknisia ja palveluorientoituneita innovaatioita
(esimerkiksi konsulttipalveluita) seuraavat Schumpeterin jalanjalkia (Gal-
louj & Weinstein 1997, 538). Nain tehdaan myods tassa tutkimuksessa.
Alussa vallinneesta tuotantopainotteisesta innovaatiokasityksesta erote-

taan nykyaan omaksi innovaatiolajikseen palveluinnovaatio.

2.1.1 Palveluinnovaatio

Palveluinnovaatio eroaa nykytutkijoiden mukaan sisallollisesti tuoteinno-

vaatiosta. Palveluliiketoiminta tuottaa, vastoin laajalle levinnytta kasitysta,
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innovaatioita myos itse, eikd se ole riippuvainen vain teollisuusinnovaati-
oista (Hipp & Grupp 2005, 518). Palveluinnovaatiot eivat ole pelkastaan
liketoiminnan tuki- tai peruselementteja vaan ne voivat olla keskeisia teki-
joita liiketoimintamallissa (Hurmelinna-Laukkanen & Ritala 2010, 8). Palve-
luinnovaatiosta puhuttaessa on muistettava, ettda sen innovaation kohde
on laajempi kuin teknologia (Salkari et al. 2007, 49). Erilaiset palveluinno-
vaatioteoriat eroavat toisistaan sen suhteen missa laajuudessa ne kasitta-
vat tuotantoyrityksen ja palveluyrityksen, seka palveluiden ja tuotteiden,

valisen eron (Toivonen & Tuominen 2009, 889).

Coombs ja Miles erottelivat vuonna 2000 kolme eri nakékulmaa palveluin-
novaation maarittelyssa ja tutkimuksessa: 1) assimilaationakdkulma, joka
kohtelee palveluja samanlaisena kuin tuotantoa (liitetdan yleisesti perintei-
sen koulukunnan nakokulmaan, esimerkiksi Richard Barras ja kaanteinen
elinkaarimalli) 2) demarkaationakdkulma, joka vaittaa etta palveluinnovaa-
tio eroaa tuotantoinnovaatiosta ja vaatii uusia teorioita ja instrumentteja
(esimerkiksi Faiz Gallouj), sekd 3) synteesindakdkulman, joka vaittaa, etta
palveluinnovaatio tuo etualalle tdhan asti laiminlydtyja innovaatioelement-
teja, jotka ovat yhta relevantteja tuotannossa kuin palveluissakin (Drejer
2004, 553).

Barrasin vuonna 1986 esitteleman kaanteisen elinkaarimallin nakemys
(tatd nakemysta pidetdan usein ensimmaisena varsinaisesti palveluinno-
vaatioihin keskittyvana innovaatioteoriana) edustaa perinteistd nakokul-
maa, jossa palvelualojen innovaatiosykli ottaa perinteisen teollisuussyklin
kaanteisen muodon eli prosessi-innovaatio edeltda tuotantoinnovaatiota.
Nakemyksen mukaan palvelufirmat omaksuvat uusia, teknologisessa tuo-
tannossa kehitettyja tekniikoita tarkoituksenaan lisata prosessiensa tehok-
kuutta ja mydhemmin palvelujen laatua. (Toivonen & Tuominen 2009,
888.) Tata nakemysta on syytetty liiallisesta teknologisten ulottuvuuksien
korostamisesta joten Toivosen ja Tuomisen (2009, 889) mukaan nykyiset
innovaatioteoriat nojaavatkin usein Schumpeterin esittelemaan avoimem-

paan ja laajempaan innovaatiokasitykseen. Esimerkiksi Strambach (2002,
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219) on sita mielta, ettd palveluyritysten innovaatioaktiviteetit sisaltavat
prosessi-, tuote-, ja organisatorisia innovaatioita aivan kuten tuotantoteolli-

suudessakin.

Demarkaationakokulmaa edustaa Tetherin (2005, 155) palveluinnovaatio-
kasitys, jonka mukaan palveluinnovaatiota voi olla vaikea havaita, silla
palveluilla on joustava luonne ja koska palvelujen tuotoksella ei yleensa
ole rippumatonta fyysista olomuotoa, palvelu voi olla nakymaton ja taman
vuoksi vaikeasti hahmotettavissa. Palveluja voi olla vaikea jaljentaa joh-
donmukaisesti tai tarkasti, esimerkiksi palveluyritykset muokkaavat ja
muotoilevat jatkuvasti palvelujaan asiakkaiden toivomusten mukaisesti.
Edella mainituista seikoista johtuen palvelutapahtumat ovat usein ainutlaa-
tuisia ja on vaikea erottaa pelkka palvelun muunnos todellisesta palveluin-
novaatiosta. Muutos, jota alun perin on pidetty vain asiakkaan erityistar-
peiden mukaan raataloityna aktiviteettina, voi myohemmin johtaa liiketoi-
minnan kokonaan uuteen suuntaan. (Tether 2005, 155.) Toisin sanoen,
muutos tunnistetaan innovaatioksi vasta jalkikateen (Toivonen & Tuomi-
nen 2009, 887).

Myds Gallouj ja Weinstein (1997, 553) nakevat palveluinnovaation muu-
toksena, joka vaikuttaa yhdessa tai useammassa suhteessa palvelun yh-
teen tai useampaan ominaispiirteeseen. Gallouj ja Weinsteinin (1997, 554)
iimaiseman kasityksen mukaan tallaiset muutokset perustuvat laadun tai
maaran muutoksille teknisissa tai palveluiden piirteissa tai kompetensseis-
sa (lisays, vahennys, liittaminen, erottaminen ja muotoilu) ja tdhan nako-
kulmaan perustuen voidaan tunnistaa erilaisia innovaatiomuotoja, jotka
eivat valttamatta johda kokonaan taysin uuteen palveluun. Gallouj ja
Weinstein (1997, 554) my6s nimesivat erimuotoisia innovaatioita kuten
radikaali, inkrementaali ja ad hoc -innovaatio. Ad hoc -innovaatiota he ku-
vailivat "asiakkaan tietyn ongelman ratkaisuksi” (Gallouj & Weinstein,
1997, 549) ja tdama ndkemys aiheutti kritiikkia muiden tutkijoiden parissa,
silla jo Schumpeterin nakemyksen mukaisesti innovaatio on enemman

kuin vain joku tietty sovellus (Drejer 2004, 556).
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Michel, Brown ja Gallan (2008, 54) seuraavat innovaatiomaaritelmaa, jos-
sa palveluinnovaatio nahdaan asiakkaan roolin ja arvonluontiprosessin
muutoksena. Michelin et al. (2008, 54) nakemyksen pohjana on palvelu-
keskeisen logiikan (service dominant logic) mukainen ajattelumalli, jonka
mukaan asiakkaat luovat arvoa palvelusuhteiden ja palvelukokemusten
yhteydessa ja arvoa syntyy esimerkiksi silloin kun asiakas ja palveluntar-
joaja maarittavat ratkaisua yhdessa tai jakavat resursseja muilla tavoin.
Palvelukeskeinen logiikka kasitteellistaa palvelun prosessiksi eika tuotok-
seksi, keskittyy dynaamisiin resursseihin (tieto ja taidot) ennemmin kuin
staattisiin resursseihin (luonnonvarat) ja arvonluonti tapahtuu yhteistyo-
prosessissa tuottajan ja asiakkaan valilla (Lusch, Vargo & Wessels 2008,
5; Vargo & Lusch 2008, 256). Tama ajattelutapa soveltuu hyvin KIBS-

yritysten palveluinnovaatioihin, silla niissa asiakkaan rooli on merkittava.

Innovaatiota on usein kasitelty muutoksena yrityksen kompetensseissa,
asiakkaan kompetensseissa, tarjonnan edellytyksissa tai siina mita luo-
daan asiakasyhteisty0ssa. Edella mainitut Gallouj & Weinstein (1997) ja
Michel et al. (2008) esittavat palveluinnovaatiokasitteen, joka on riippuma-
ton tarjonnan konkreettisuusasteesta ja joka ottaa huomion keskipisteeksi
asiakkaan roolin ja arvonluontiprosessin. (Gustafsson, Kristensson & Wi-
tell 2012, 313.)

Uusimpia palveluinnovaationakemyksia edustaa den Hertog, van der Aa ja
de Jong (2010, 494), joiden mukaan palveluinnovaatio on "uusi palveluko-
kemus tai palveluratkaisu, joka koostuu yhdesta tai useammasta seuraa-
vasta dimensiosta: uusi palvelukonsepti, uusi asiakasvuorovaikutustapa,
uusi arvosysteemi/liiketoimintapartneri, uusi liikevaihtomalli, uusi organisa-
torinen tai teknologinen palvelun toimitussysteemi’. Tama maaritelma
muistuttaa selkeasti aiemmin esiteltyd Schumpeterin innovaationakokul-
maa ja sisaltaa yhtalailla viisi erityistd seikkaa, jotka johtavat innovaation

syntymiseen.
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Palveluinnovaatio on luonteeltaan systeeminen innovaatio (Salkari et al.
2007, 49), silla Apilo, Taskinen & Salkarin (2007, 41) mukaan se muuttaa
palvelun osapuolten (palvelun tarjoaja ja asiakas) valilla olevia prosesseja
ja suhteita, tydnjakoa seka osapuolten sisaisia rakenteita ja toimintatapoja.
Systeemiset innovaatiot, joihin palveluinnovaatio siis kuuluu, luovat uutta
liketoimintaa ja vaikuttavat toimintaverkon toimijoiden liiketoimintoihin. Ne
muuttavat toiminnan ja kilpailun pelisaantoja ja piirteiltaan ne ovat arkki-

tehtuurisia seka radikaaleja innovaatioita. (Salkari et al. 2007, 49-50.)

Kuitenkin, jotta voitaisiin puhua liiketoiminnallisesti menestyneesta ideasta
eli yritysmaailman innovaatiosta, pitaa palveluinnovaatioon liittda myos
liketoimintainnovaatio (uusi liiketoiminta- ja ansaintalogiikka seka liiketoi-
mintamalli). Taten syntynytta innovaatiota voidaan nimittaad myos palvelu-

liketoimintainnovaatioksi. (Apilo et al. 2007, 42.)

Innovaatiokasitteen laajeneminen pelkasta radikaalista teknisesta keksin-
ndstd myds muun tyyppisiin innovaatioihin on johtanut palveluinnovaatioi-
den syvallisempaan ymmartamiseen ja luokitteluun. Jotta ymmarrettaisiin
paremmin, milla tavalla palveluinnovaatio esiintyy kaytannon elamassa,
kasitelladn seuraavaksi lyhyesti Gallouj ja Weinsteinin (1997) tutkimuksen
nelja eri palveluinnovaatiotyyppia ja pyritdan loytamaan kustakin palve-

luinnovaatiotyypista havainnollistava esimerkki.

Tarkasteluun on valittu vain edella mainitun tutkimuksen tunnetuimmat ja
KIBS-yrityksissa yleisimmin esiintyvat palveluinnovaatiotyypit. Tarkaste-
luun valitut innovaatiotyypit esittelevat suhteellisen kattavasti KIBS-
yrityksissa esiintyvia erilaisia palveluinnovaatioita. Samoja tai samankal-
taisia innovaatiotyyppeja on loydettavissa myos muiden tutkijoiden tutki-
muksista. Kaytanndssa palveluinnovaatiot sisaltavat usein piirteitd use-
ammasta innovaatiotyypista, mutta tdssa palveluinnovaatiot on esitetty

puhtaasti omina palveluinnovaatiotyyppeinaan.
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2.1.2 Radikaali palveluinnovaatio

Gallouj ja Weinsteinin (1997, 547) mukaan termi “radikaali innovaatio”
merkitsee kokonaan uuden tuotteen luomista. Radikaali innovaatiotuote on
taysin uudenlainen ominaisuus- ja osaamisyhdistelma. Mita radikaalimpi
innovaatiotuote on kyseessa, sita tarkeampaa on saada asiakas hyvak-
symaan tuote ja opettelemaan sen kayttaminen. Tama innovaatiomaari-
telma on innovaatiomaaritelmista kapea-alaisin ja palvelualoilla radikaalit

innovaatiot ovatkin harvinaisia. (Gallouj & Weinstein 1997, 547.)

Radikaalit innovaatiot vaativat uusia nakdkulmia ja uusia kykyja (Nicolaj-
sen & Scupola 2011, 373). Ne voivat muuttaa asiakkaan roolia, muunnella
voimavarojen yhdistamista seka muokata resursseja palvelujarjestelmissa
(Michel et al. 2008, 63-64). Radikaalit innovaatiot tarjoavat maaperan muil-
le innovaatiolajeille, jotka ovat yleensa radikaalin innovaation parannuksia

seka niiden suhteellisen itsenaisia johdannaisia (Harisalo, 2008, 292).

Radikaali palveluinnovaatio on aikanaan ollut esimerkiksi vakuutuspalvelu
(autovakuutus, henkivakuutus). Vakuutusten avulla ihmiset voivat suojau-
tua mahdollisia riskeja vastaan. Nykyaan vakuutuspalveluja on satoja eri-
laisia, joten tdama aikanaan hyvinkin radikaali palveluinnovaatio, on ollut
erittdin tuottoisa ja se on hyva esimerkki onnistuneesta palveluinnovaati-

osta.

2.1.3 Inkrementaalinen palveluinnovaatio

Inkrementaalinen innovaatio tarkoittaa Gallouj ja Weinsteinin (1997, 548)
mukaan sita, etta olemassa olevaan tuotteeseen lisataan esimerkiksi yksi
tai kaksi uutta piirretta, tuotteen tiettyja loppuominaisuuksia parannetaan
tai tuotteeseen lisatdan uusia teknisid ominaisuuksia ja taten saadaan ai-
kaiseksi uusi innovatiivinen palvelu. Nama palveluinnovaatiot eroavat sa-
tunnaisista muutoksista siten, etta ne ovat osittain ja epasuorasti toistetta-

vissa koodauksen ja formalisoinnin avulla. (Gallouj ja Weinstein 1997,
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548.) Esimerkiksi tilitoimiston/suunnittelutoimiston ja asiakkaan valisen
alkuperaisen palvelusopimuksen runko sailyy muuttumattomana siitéa huo-
limatta, etta sopimukseen lisataan uusia ja raataloityja vaihtoehtoja tai tar-
kennuksia. Toisin sanoen tuotteen perusrakenne sailyy samana ja vain
systeemi muuttuu marginaalisesti uusien elementtien lisayksen tai ele-

menttien korvaamisen kautta.

Gallouj ja Weinstein (1997, 548) maarittelivat omaksi erilliseksi lajikseen
palvelun tietyn piirteen kehittdmiseen/parantamiseen keskittyvan innovaa-
tion. Taman innovaatiotyypin erottaminen inkrementaalista innovaatiosta
on hankalaa naiden innovaatiotyyppien samankaltaisuuden vuoksi ja sen
takia tassa tutkimuksessa inkrementaalilla innovaatiolla tarkoitetaankin
jatkossa myods palvelun jonkin tietyn piirteen kehittamista/parantamista.
Inkrementaaleilla innovaatioilla pyritaan taloudelliseen innovaatiotoimin-
taan seka niiden avulla lisatdan muun muassa markkinaosuutta ja muiden
palvelujen tuottavuutta (Adegoke 2007, 578).

2.1.4 Ad hoc -palveluinnovaatio

Ad hoc -innovaatio on interaktiivinen, sosiaalisesti rakennettu yksilollinen
ratkaisu asiakkaan erityiseen ongelmaan. Tama innovaation muoto on tar-
kea erityisesti konsulttiyrityksissa ja tdssa innovaatiomuodossa ennalta
suunnittelemattoman ongelman ratkaiseminen tapahtuu vuorovaikutuk-
sessa asiakkaan kanssa. (Gallouj & Weinstein 1997, 549.) Esimerkkina
voidaan mainita tilitoimiston asiakkaalle raataléimat verojarjestelyt, joilla
katetaan yleisesta verolakisysteemista 16ytyvia aukkokohtia. Tarkoitukse-
na on valjastaa asiakkaan ja palvelun tuottajan kumuloitunut tieto ja ko-
kemus toimimaan uuden tiedon ja uusien ratkaisujen saavuttamiseksi. Ta-
ten pyritdan vaikuttamaan positiivisesti ja yksilOllisesti asiakkaan sen het-

kiseen tilanteeseen.

Palvelun tuottajan nakokulmasta ad hoc -innovaatiot auttavat tuottamaan

uutta tietoa ja kyvykkyyksia. Nama tiedot ja kyvykkyydet pitda kuitenkin
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koodata ja muotoilla siten, etta niita voidaan soveltaa erilaisissa olosuh-
teissa. (Gallouj & Weinstein 1997, 549.) llman koodausta kyseessa on
vain yksittainen palveluratkaisu, jota ei voida nimittaa palveluinnovaatioksi,

koska se ei ole toistettavissa.

2.1.5 Arkkitehtuurinen palveluinnovaatio

Gallouj ja Weinsteinin (1997, 551) mukaan arkkitehtuurinen innovaatio on
palveluissa yleisin innovaatiomuoto. Siind rakennetaan systemaattisesti
uusia innovatiivisia yhdistelmia vanhojen komponenttien, komponenttien
osien tai tuotteen ominaisuuksien kierrattamisen avulla. Esimerkkina arkki-

tehtuurisesta innovaatiosta voidaan mainita rekrytointipalvelut.

Rekrytointipalvelut koostuvat neljasta perakkaista jarjestystad noudattavas-
ta palveluaktiviteetista: asiakasorganisaation tarpeiden analysointi, toimin-
tatavan valinta (suora vai mainonnan kautta), kandidaattien valinta ja val-
vonta, sekd avustaminen kandidaattien firmaan sopeuttamisessa (Gallou;j
ja Weinstein 1997, 551). Rekrytointipalvelusta saadaan uusi, arkkitehtuu-
rinen innovatiivinen palvelu ottamalla mukaan uusi aktiviteettikomponentti,
esimerkiksi jalkiseuranta kandidaatin sopeutumisesta ja tuottavuudesta.

Toisin sanoen palveluun lisataan viela jalkiseurantakomponentti.

2.1.6 Innovaatioteoreettisten nakokulmien rajoitteet palveluinnovaa-

tioissa

Palveluteollisuuden innovaatioiden analysointi on vaikeaa, koska innovaa-
tioteoria (perustuen Schumpeterin kehittamaan analyysiin) on alun perin
kehitetty tuotantoteollisuuden aktiviteettien ja niiden teknologisten inno-
vaatioiden analysointiin (Gallouj & Weinstein 1997, 537). Vakiomuotoinen
neo-klassinen talous perustuu hypoteeseille, jotka ovat yleensa epasopivia
palveluteollisuudessa, joissa innovaatio kasitellaan tuotantotoiminnon
konseptissa ja ne rajoittuvat prosessi-innovaatioon (teknisiin laitteisiin si-
sallytettyna) (Gallouj 2002, 145).
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Teknologia ei ole valttdamaton komponentti palveluinnovaatioissa vaan in-
novaatio usein iimenee myos ilman teknologian kayttdéa (uuden muotoiset
rahoitusinstrumentit, uusi ravintolaformaatti). Tama ei kuitenkaan tarkoita
sita, etta palveluinnovaatiot eivat voisi perustua materiaaliseen teknologi-
aan (tietokone- tai telekommunikaatiosysteemit), vaan etta niita voidaan
joissain tapauksissa jakaa ja tuottaa yhdessa. (Gallouj 2002, 145). Salun-
ke et al. (2011, 1251) mukaan palveluinnovaatioiden kasvava ja jatkuva
luonne, tuotoksen epaselvyys seka tuotekehitysosastojen ja "kehitysvai-
heiden” puuttuminen palveluyrityksissa todistavat, ettd palveluinnovaatio
voi olla olennaisesti erilainen kuin tuotantoinnovaatio. Innovaatioissa kay-
tettya luokittelua tuotteisiin, prosessiin ja organisatorisiin innovaatioihin, on
vaikea soveltaa palveluihin, silla palvelut ovat samanaikaisesti seka tuot-
teita, etta prosesseja (Toivonen & Tuominen 2009, 887). Kuitenkin, Tidd ja
Bessantin (2009, 59) mukaan palvelujen innovaatioprosessi muistuttaa
tuotantoprosessia, sisaltaen samantyyppisia vaiheita kuten, etsinta, kokei-
lu, prototyypin kehittaminen ja asteittainen skaalaus, sitoutuminen seka

lopulta palvelun lanseeraus markkinoille.

Hipp & Grupp (2005, 518) ovat sita mielta, etta teollisuussektorin ja palve-
lusektorin innovaatioaktiviteettien luonteen, organisaation ja taytantéonpa-
non erot ilmenevat muun muassa uusien tuotettujen tuotteiden tyypittelys-
sa (inkrementaalinen vai radikaali, tuote vai prosessi), palvelujen luon-
teessa (prosessiorientoitunut, aineeton) ja aktiviteettien koordinoinnissa.
Palveluinnovaatiossa asiakkaan rooli on erittain merkittava (den Hertog et
al. 2010, 492) ja Kowalkoski (2011, 277) huomioi kayttamalla palvelukes-
keistd logiikkaa, ettd perinteisessa tuotantoperusteisessa nakokulmassa
arvoa luodaan asiakasta varten, kun sen sijaan palveluissa arvonluontia
muokkaavat asiakkaiden yksilOlliset tarpeet perustuen palvelun tarjoajan ja
asiakkaan valiselle vastavuoroisuuden periaatteelle. Tama vastavuoroi-
suus voi ilmeta informaationa, tietoina, tunteina, sanallisena, elekielella,

suorituskyvyn oikaisuna tai tehtdvan korjaamisena (Gallouj 2002, 143).
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Edelld mainittujen erojen lisaksi ongelmia tuottavat Gallouj ja Weinsteinin
(1997, 537) mukaan myoOs palveluaktiviteettien tietyt, erityislaatuiset omi-
naisuudet, jotka tekevat osaltaan vaikeaksi analysoida palveluaktiviteettien
aikaansaamaa tuotosta perinteisilla taloudellisilla metodeilla (tuottavuus) ja
havaita sen kehittyminen tai muuttuminen (laadullisella tasolla). On vaike-
ampaa havaita muutos tai kehittyminen palvelussa kuin tunnistaa uusi te-
ollinen tuote (Toivonen & Tuominen 2009, 888). Myds Hipp & Grupp
(2005, 518) ovat panneet merkille, ettd empiiriset tutkimustulokset sisaisis-
ta innovaatioaktiviteeteista ovat moniselitteisia ja uudenlaisia indikaattorei-
ta tarvittaisiin. Lisdksi monimutkaisuuden vahentamiseksi olisi heidan mu-

kaansa hyva kehittaa palveluille oma innovaatiotypologia.

Gallouj ja Windrum (2009, 141) ovat kuitenkin kannustavasti sita mielta,
etta vaikka ymmarryksemme innovaatioprosessista ja sen liiketaloudellisis-
ta seuraamuksista on rakennettu tutkimuksille tuotantotalouden sektorin
prosesseista, niin opiskelemalla palveluinnovaatioita on innovaatiotutkijoil-
la mahdollisuus kehittaa ja omaksua innovaatiokuvaus, joka soveltuu seka
palveluihin, ettd tuotantoon kattaen kaikki innovatiivisen prosessin nako-
kulmat. Strambachin (2002, 219) nakemyksen mukaan tavaran ja palvelun
rajat ovat hamartymassa ja markkinoilla on lisaantyvassa maarin integroi-
tuja tuotteita, joissa on lahes mahdotonta erottaa teollista tuotetta palve-
lusta. Tietointensiivisen talouden esiinmarssi on aiheuttanut lisdantyvaa

kiinnostusta KIBS-yrityksiin ja niiden palveluinnovaatioiden johtamiseen.

2.2 KIBS-yritykset ja palveluinnovaatio

Tana paivana yha useammat palveluyritykset suuntautuvat kohti tietoin-
tensiivista taloutta, jossa yrityksen inhimillinen paaoma ja osaamisintensii-
vinen palveluliiketoiminta ovat tarkeassa roolissa tiedon valikasina ja valit-
tajina (Hipp & Grupp 2005, 518). Entista enemman kiinnitetdan huomioita
palveluyritysten inhimilliseen paaomaan ja tietotaidon suojaamiseen. Kriit-
tinen nakodkulma vaittaa, etta suurin osa tietotalouden kasvusta johtuu in-

formaatioteknologian myynnista (Powell, & Snellman 2004, 199-200). Eri-



28

tyisesti osaamisintensiivisten lilkke-elaman palveluyritysten (KIBS), ansiosta
palveluilla on nykyisin tarkeda osa koko (kansallisen) innovaatiojarjestel-
man kehittdmisessa (Siivonen & Martikainen 2004, 14). Ensinnakin KIBS-
yrityksillda on omia innovaatioita (uudet palvelut, uudet teknologiset palve-
lut). Toiseksi ne ovat innovaation lahteita ja helpottavat innovaatiota muis-
sa yrityksissa ja kolmanneksi, ne ovat innovaatioiden tuojia kun suorite-
taan tiedon siirtoa. (Mas-Verdu et al. 2011, 196.)

KIBS-yritysten innovaatiot koostuvat enemmankin tiedon kuin fyysisten
artefaktien uusista kombinaatioista (Amara, Laundry & Traore, 2008,
1530). KIBS—yritysten merkitys on kasvamassa erityisesti niissa maissa,
joissa tuotannon kilpailukykyisyys merkittavasti riippuu erikoistuneista tie-
don tarjoajista (Abecassis-Moedas et al. 2012, 317). Jotkut vaittavat, etta
KIBS-yritysten kasvu ja lisdantyminen on yhteydessa muiden yritysten har-
joittamaan, alun perin yritysten sisaisten operaatioiden, ulkoistamiseen.
Tama ei kuitenkaan ole kattava selitys, silla myos tietoteknologian, viran-
omaissaanndsten ja sosiaalisten (globalisoituminen) muutosten vaikutus
on otettava huomioon. (Miles 2005, 43-44.) Yksittaisten yritysten (erityises-
ti pk-yritykset) oletetaan luovan innovaatioita muiden yritysten (esimerkiksi
KIBS-yritysten) kanssa innovaatioprosessin monimutkaisuudesta johtuen
(Muller & Zenker 2001, 1502).

Taloustieteen alalla on kayty kiihkeaa keskustelua siitéa, mitka teollisuu-
denalat ovat erityisen osaamisintensiivisia ja kirjallisuudessa vaitetaan,
etta tietoon perustuva talous toimii kdanteentekevalla tavalla, synnyttaen
uuden tyyppisia tydmuotoja ja organisaatioita, mutta aika harvat tutkijat
kuitenkaan ovat hyvaksyneet tata vaitetta. Tietotalouden avaintekijoita
ovat alylliset kyvykkyydet, eivatka niinkaan fyysiset panokset tai luonnon-
resurssit ja lisaksi siihen yhdistyy jatkuva tuotantoprosessin kehittaminen.
(Powell & Snellman 2004, 200-201.) Osaamisintensiivisyytta ei ole helppo
mitata, mutta yksi pateva indikaattori voisi olla tutkinnon suorittaneiden
osuus tyovoimasta. Tutkinnon suorittaneilla tarkoitetaan tassa yhteydessa

ihmisia, jotka on koulutettu tiedon eri alueiden spesialisteiksi. (Miles 2005,
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41.) Esimerkiksi tilitoimiston tyontekijat ovat paaosin kaupallisen koulutuk-
sen suorittaneita henkiloita, joiden paaaineena on ollut laskentatoimi. Ta-
ma peruskoulutus ei kuitenkaan riita nopeasti muuttuvien saadosten hallit-
semiseen, vaan tyonantaja joutuu saanndllisin valiajoin jarjestdmaan tyon-

tekijoille ulkoiseen laskentatoimeen liittyvaa ammatillista lisakoulutusta.

KIBS—yrityksia voidaan pitdd perimmaisina innovaation lahteina ja niiden
innovaatioihin kayttama tieto sijaitsee ihmisissa ja organisaatioissa. Ihmi-
nen nayttelee kriittista roolia KIBS-yrityksissa ottaen huomioon tiedon voi-
makas vaikutus niiden palveluissa seka annettujen palvelujen tuotannon ja

kulutuksen samanaikaisuus. (Abecassis-Moedas et al. 2012, 317.)

KIBS—yritykset ovat Windrum & Tomlinsonin (1999, 392) mukaan yksityi-
sen sektorin yrityksid, jotka perustuvat tietyn teknisen tai toiminnallisen
alueen ammattitaitoon tai asiantuntemukseen. Ne tuottavat ja jakavat tie-
toa (Muller & Zenker 2001, 1501) ja ovat erikoistuneet auttamaan muita
organisaatioita erityisesti sellaisissa ongelmissa, joissa tarvitaan ulkopuo-
lista tietoa (Miles 2005, 39). Nama osaamisintensiiviset palvelut vaativat
tiedonsiirron tai ongelmien ratkaisun onnistumiseksi syvallista vuorovaiku-
tusta toimittajan ja asiakkaan valilla (Strambach 2002, 220). Kuitenkin aina
tulee olemaan myods KIBS-yrityksia, joiden asiakassuhde on stabiili, eika
se sisalld vuorovaikutteista oppimista eika sen lopputuotoksena synny in-
novaatioita (Aslesen & Isaksen 2007, 48). KIBS-yritykset voivat olla infor-
maation ja tiedon alkulahteitd (lausuntojen antaminen, koulutus, konsul-
tointi) tai muiden yritysten liiketoiminnan tuote- tai tuotantoprosessien kes-
keisten valituotepanoksien palvelutuottajia (viestinta- ja tietokonepalvelut).
Naiden yritysten tuotteet sisaltavat paljon korkea-asteista hiljaista, ainee-
tonta ja vaikeasti maariteltavaa tietoa (tacit knowledge) seka kokemuspe-
raista tietoa. (Windrum & Tomlinson 1999, 393; Strambach 2002, 221.)
Tacit knowledge eli "hiljainen” tieto on tarkein perusta uutta tietoa luotaes-
sa ja tata kautta myos innovaatioissa. Se on tietoa, joka on erittain yksilol-
lista tai yrityskohtaista ja jota on vaikea esittaa kaavamaisilla piirustuksilla
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tai kirjoitetuilla ohjeilla. (Marwick 2001, 814; Nonaka, Peltokorpi & Tomae
2005, 251-252.)

KIBS-yritykset kilpailevat harvoin ainoastaan halpojen hintojen avulla (As-
leksen & Isaksen 2007, 45). Tieto, joko yksilollinen tai kollektiivinen, on
naiden yritysten tarkein kilpailuvaltti (Abecassis-Moedas et al. 2012, 316).
Tieto koetaan nykyaan tarkeaksi tuotannontekijaksi (Aslesen & Isaksen
2007, 46). Tieto ei ole rajoitettu luonnonvara vaan sita voidaan siirtaa, va-
rastoida ja viestia (Muller & Zenker 2001, 1502). KIBS-yritysten tarjoamiin
palveluihin perustuvia luokittelutapoja on useita erilaisia ja niitéd yhdistele-
malla voidaan sanoa, etta tilitoimistojen tarjoamat kirjanpito- ja laskenta-
toimipalvelut kuuluvat ei-teknologisiin, osaamisintensiivisiin ja perinteisiin
elinkeinoelaman ammattilaispalveluihin (non-technology-based, traditional
professional services) ja ne ovat todennakdisesti intensiivisia uuden tekno-

logian kayttajia.

Javalgi et al. (2011, 172) kehittelema KIBS—yritysten luokittelu perustuu
kolmeen eri taitotasoon (matala, keskitaso ja korkea) ja kahteen orientoi-
tumissuuntaan (julkinen tai markkina). Taman luokittelun mukaan kirjanpi-
topalvelu kuuluu siihen KIBS-luokitusryhmaan, jossa vaaditaan korkeaa
taitotasoa ja asiantuntemusta. Lisaksi kirjanpitopalvelu katsotaan markki-

naorientoituneeksi palveluksi.

KIBS —yrityksien toimintakonseptia voidaan kuvata seuraavanlaisesti. Laa-
jentaakseen yrityksessa olevia kyvykkyyksia ja kompetensseja KIBS—
yritykset etsivat tydmarkkinoilta aggressiivisesti uusia lahjakkaita tyonteki-
j6ita ja ekspertteja. Samaan aikaan niiden taytyy virallistaa ja koodata or-
ganisaatiossa oleva tieto, jotta se voidaan siirtaa organisaation rutiineihin
ja kulttuuriin. Hiljaisen (tacit) tiedon ja kokemuksen siirtdminen uuteen,
asiakkaalle tarjottavaan palveluun, pyritaan KIBS—yrityksissa suorittamaan
metodologioiden kehittdamisen ja tapaushistorioiden avulla. (Abecassis-
Moedas et al. 2012, 317.)
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Miles et al. (2000, 110-111) huomioivat, ettd hyvan maineen ja hyvien ver-
kostosuhteiden saavuttaminen on elintarkeaa KIBS—yrityksille. Ammatti-
maisen kaytannon kodifioitujen normien ja hiljaisen (tacit) tiedon kulttuurin
maarittelemilla, vahvasti kilpailluilla markkinoilla, hyvd maine ja verkos-
tosuhteet ovat tapoja, joilla nama yritykset merkkaavat alyllisen reviirinsa
rajat. Asiakaskunta ja siihen liittyva markkinoiden tunteminen, henkilokoh-
taiset kommunikaatiosuhteet ja —kaavat ovat yrityksen erikoistietamyksen
ydin, josta myOs innovaatio saa alkunsa. Kilpailutilanteissa tata erikoistie-

tamyksen ydinta puolustetaan vahvasti. (Miles et al. 2000, 110-111.)

Ammattimaisuus on KIBS-yrityksille tarkeaa. Se tarjoaa tukiverkoston, it-
sesaatelya, esteita yrityksen valtaamisyrityksille ja lisaksi se toimii asiak-
kaille laatutakuun mittarina. (Miles et al. 2000, 111.) Tasta hyvana esi-
merkkind on taloushallintoliiton tilitoimistoille myontama auktorisointi. Jotta
tilitoimistosta tulee auktorisoitu, sen on lapaistava kahden vuoden mittai-
nen seurantajakso. Lisaksi kirjanpitajien ammattitaidolle esitetaan tiettyja
vaatimuksia. Tarkeaa on myos tarjottujen palvelujen erilaistaminen erityi-
sesti niissa tapauksissa, jolloin ydinpalvelujen innovointi on rajoitettua saa-
telyn takia (Miles et al. 2000, 111). Esimerkiksi kirjanpitopalveluita saadel-
laan kirjanpitolain avulla. Lisaksi palvelujen erilaistaminen on tapa laajen-
taa tuotevalikoimaa ja tulla tunnetuksi tata kautta. Mikaan palveluinnovaa-
tio ei kuitenkaan muovaudu tyhjiéssa ja innovaation taustalla oleva yritys
voi joko edistaa tai ehkaista palveluinnovaatioiden kehittymista. Usein yri-

tys tarvitsee ohjausta saavuttaakseen halutut tavoitteet.

2.2.1 Palveluinnovaatioihin suuntautuminen

Yritysorganisaation, joka pyrkii kehittamaan palveluinnovaatioita, pitaa
huolehtia siita, ettd sen henkilokunta on tietoinen innovaatiotavoitteista ja
—strategioista ja ymmartaa ne. Taman seikan varmistaminen kuuluu joh-
don tehtaviin (Martins & Terblance 2003, 69; Liu 2009, 107) ja tehokkaa-
seen innovaatiojohtamiseen. Johtajien tavoitteena tulisi olla, etta yrityksen

visiossa esitetyt ideat toimivat kompassin lailla ohjaten tydntekijoita oike-
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aan suuntaan (de Jong & Kemp 2003, 203). Koska KIBS-yritysten tuotta-
mat palvelut ovat erittain asiakaskohtaisia ja uusien palveluinnovaatioiden
avulla pyritaan tuottamaan lisaarvoa asiakkaalle, uusien palveluiden kehit-
taminen tulee tapahtua yhteistydssa asiakkaiden kanssa. Viimeaikaisten
tutkimusten mukaan, kyetakseen luomaan jatkuvasti lisaarvoa asiakkail-
leen ja pitaakseen heidat tyytyvaisina, yrityksen tulee orientoitua kohti
tyontekijoitaan ja saada tyontekijat sitoutumaan yrityksen strategisiin ta-
voitteisiin seka kehittdmaan operationaalista synergiaa. (Shiu & Yu 2010,
806; Mieres et al. 2012, 404.) Jos tama niin sanottu sisainen markkinointi
(internal marketing, IM) toteutetaan tehokkaasti, lisaa se palvelun laatua ja
asiakaslahtoisyytta, jotka osaltaan vaikuttavat uusien innovaatioiden kehit-

tamiseen.

Selkeiden innovaatiotavoitteiden ja —strategioiden lisaksi yrityksen, joka
kehittda uusia palveluita, tulee ottaa omakseen ne arvot ja uskomukset,
jotka osoittavat halukkuutta ja intohimoa innovaatioon. Innovaatiomyontei-
nen ilmapiiri ja kulttuuri helpottavat uusien palveluiden kehittamistoimenpi-
teitd ja ovat tarpeellisia innovaatioiden onnistumiselle. (Menor & Roth
2007, 829.) Koska yritysorganisaatio muodostuu organisaatiossa tydsken-
televista ihmisista, on tarkeaa huomioida tyontekijoiden vaikutus ja Tran
(2008, 295) onkin sita mielta, ettd innovaatioihin suuntautuvan kulttuurin
alku on organisaatiossa tyoskentelevissd ihmisissa. Jos tyontekijoiden
luovaa kaytosta palkitaan, tulee tallaisesta kaytoksesta yleisin tapa toimia.
Tyontekijat maarittelevat ne arvot, normit ja protokollan, jota kaytetaan
jokapaivaisissa organisaation aktiviteeteissa ja he hankkivat, sulauttavat,
tulkkaavat ja luovat yrityksen tietoperustan. Yrityksen kulttuurista tulee ka-
oottinen ja toimimaton, jos tyontekijoiden energiaa ei ohjata ja johdeta te-
hokkaasti. (Tran 2008, 295-296.) Jos yrityksen ilmapiiri on kaoottinen ja
toimimaton, menee tyontekijoiden kaikki energia kaaoksesta selviytymi-
seen, eika innovaatioihin suuntautuvalle kaytokselle jaa aikaa eika voima-

varoja.
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InnovaatiomyoOnteisen yrityksen kehittymista voidaan edesauttaa palk-
kaamalla tyontekijoita, jotka sitoutuvat muutokseen ja ovat halukkaita tu-
kemaan uusia ideoita ja niiden kayttoonottoa muiden tyontekijoiden kans-
sa (Liu 2009, 107). Tyontekijan sitoutumista muutokseen ja muutoshaluk-
kuutta on kuitenkin vaikea luotettavasti selvittaa ajallisesti rajatussa tyo-
honottotilanteessa, eika uusien tyontekijoiden palkkaamisen avulla mah-
dollisesti kuitenkaan saavuteta haluttua innovatiivisuuden lisaantymista. Ei
pida unohtaa sita seikkaa, etta yrityksella on kaytettavissaan monenlaisia
keinoja tyontekijoiden innovaatioihin suuntautuvan kaytoksen kannustami-
seen. Jo olemassa olevilla henkilostoresursseillakin voidaan saada taita-

van innovaatiojohtamisen avulla hyvia tuloksia innovatiivisuuden suhteen.

2.2.2 Palveluinnovaatioiden kannustimet

De Jong ja Kempin (2003, 203) mukaan yrityksen johdon tulee miettia joh-
tamistapaansa ja pyrkia kannustamaan suuntautumista innovaatioihin.
Innovatiivisuutta kannustavaan henkildston johtamistapaan tulisi kuulua
tydntekijoiden autonomian lisaaminen, jolla tarkoitetaan tyodntekijoiden
mahdollisuutta suorittaa tyotehtaviaan ilman liiallista valvontaa ja yksityis-
kohtaisia ohjeita (de Jong & Kemp 2003, 203). Liika valvonta ja yksityis-
kohtaiset ohjeet eivat innosta uusien ideoiden kehittdmiseen ja vaikuttavat

lahinna estavasti innovatiivisuuteen.

De Jongin ja Kempin (2003, 203) mukaan tyontekijdiden autonomiaa tuke-
vat, relevantit johtamiskaytannot sisaltavat muun muassa konsultointia ja
delegointia. Konsultoinnilla tarkoitetaan tyontekijoiden kuulemista ennen
sellaisten paatosten tekoa, jotka vaikuttavat jollain tavalla heihin, kehitys-
ehdotuksiin rohkaisemista seka tyontekijoiden esittamien ideoiden ja eh-
dotusten sisallyttamista paatoksentekoon. Delegoinnilla tarkoitetaan sita,
ettd sallitaan tyontekijoiden ottaa vastuuta tydtehtavistaan, kasitella on-
gelmia seka tehda tarkeita paatoksia. Lisaksi johdon pitaa itse olla halutun
kayttaytymisen roolimallina. (de Jong & Kemp 2003, 203.)



34

Liun (2009, 107) mukaan innovatiivisen yrityksen luomiseksi yrityksen tu-
lee tarjota henkilostolle aikaa ja tilaisuuksia tuottaa luovia ideoita, seka
investoida kehittamiskelpoisiin ideoihin. Lisaksi henkilostoa tulee rohkaista
yhteistyohon ja yrityksen tulee jakaa resursseja siten, etta ne auttavat uu-
sien ideoiden kehittamista ja soveltamista. Koko henkiloston tulee olla tie-
toinen siita, etta heidan odotetaan osallistuvan yrityksen palveluiden jatku-
vaan kehittamiseen. (Liu 2009, 107.) De Jong ja Kempin (2003, 202-203)
mukaan tietoisuus siita, etta hyville ideoille on aina varattuna aikaa ja ra-
haa, kannustaa tyontekijoita innovoimaan. Palkattaessa uusia tyontekijoita
olisi hyva varmistaa, etta he oikeasti pitavat tyostaan, sen sijaan yrityksen
sisasyntyisia motivaattoreita, kuten korkeita palkankorotuksia ja bonuksia,
tulisi valttaa tydhonottotilanteessa. (de Jong & Kemp, 2003, 202-203.)

De Jong ja Kemp (2003, 203) ovat sita mielta, etta innovatiivista ilmapiiria
edistaa yrityksen johdon osoittama luottamus tyontekijoita kohtaan ja joh-
don valmius kuunnella tyontekijoiden esittamia mielipiteita. Johdon tulisi
olla selvilla siitd, mita toiveita yksittaisilla tydntekijoilla on tydonsa suhteen,
kuinka haastavaa ty6ta he haluaisivat tehda ja ovatko he tyytyvaisia nykyi-
sen tyonsa haastavuuteen. Tyontekijan tyotehtavat on syyta maaritella
laaja-alaisesti ja paallekkaisesti, silla mita laajempi tyokokemus ja nake-
mys tyontekijalla on, sitd helpompi hanen on esittaa toteuttamiskelpoisia,
innovatiivisia ideoita. Liiallista aikapainetta tulisi valttaa, silla tydntekijat
tarvitsevat aikaa informaation keraamiseen. (de Jong & Kemp 2003, 202-
203.)

Esimerkiksi tyonkierto laajentaa tyontekijan kokonaisnakemysta ja innova-
tiivisten ideoiden syntymista. Lisaksi tyontekijoiden innovatiivista kayttay-
tymista kannustaa johdon korkea sietokyky erehdysten ja virheiden suh-
teen (Martins & Terblance 2003, 70-72). KIBS-yritysten palveluinnovaation
toteutumista tarkastellaan seuraavaksi kahden erilaisen prosessimallin

kautta.
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2.2.3 Palveluinnovaation prosessimalli

Nykypaivan innovaatioteorioiden mukaan innovaatioprosessi ei ole sarjal-
linen, mutta se on toistuva ja vaatii toiminnalliset rajat ja erityisesti alkuvai-
heissa prosessi voi olla melko kaoottinen (Toivonen & Tuominen 2009,
889). Vaikka innovaatio on sekainen, sisaltaen vilppilahtdja, eri tasojen
uudelleenkasittelya, umpikujia, jarjestyksen sekaantumista ja niin edel-
leen, useimmat myontavat kuitenkin, etta perusprosessi toimii tietyssa jar-
jestyksessa (Tidd & Bessant, 2009, 66). Toivosen ja Tuomisen (2009,
890) mukaan palveluyritysten innovaatio on strategisesti maaritelty pro-
sessi, jossa yrityksen strategia laatii viitekehykset sille miten innovaatiota
tulisi kehittaa eli kuka tahansa organisaatiosta voi osallistua innovaatio-

prosessiin, mutta varsinainen prosessin ohjaaminen kuuluu johtajille.

Alam ja Perry (2002, 525) tutkivat uuden palvelun kehittymista rahoitus-
palveluyrityksissa ja paatyivat tutkimuksessaan kuvion kaksi mukaiseen
lineaariseen, kymmeneen eri tasoon perustuvaan prosessimalliin. Alamin
ja Perryn (2002, 526) mukaan osa prosessimallin tasoista voidaan suorit-
taa tarvittaessa (yleensa erittain kilpailluilla markkinoilla, joissa tarvitaan
nopeita toimenpiteitd) rinnakkain eli ne eivat valttamatta ole aina lineaari-
sia. Mallissa on kolme tasoa, jotka voidaan suorittaa rinnakkaisesti. Ensin-
nakin strateginen suunnittelu ja ideointi, toiseksi ideoiden seulonta ja liike-
toiminta-analyysi ja kolmanneksi henkiloston koulutus, palvelun testaus ja
pilotointi. Lisaksi jokaisen kymmenen eri tason suorittamisen yhteydessa
paatetdaan samalla myos se, jatketaanko palveluinnovaatioprosessia vai ei.
(Alam & Perry 2002, 526.) Alkuperaisessa mallissa ei huomioitu tarpeeksi
asiakkaan roolia palvelukonseptin kehityksessa, joten tahan kuvioon se on

pyritty lisddmaan Alamin ja Perryn (2002, 527) huomioiden mukaisesti.
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|
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tunnistaminen, reaktiot konseptiin,
apu jatko- tai lopetuspaatoksissa
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firman henkildstdn palvelun
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KUVIO 2. Kymmenvaiheinen lineaarinen prosessimalli palveluiden
kehittamisesta (mukailen Alam & Perry 2002, 525)
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Salkari et al. (2007, 65-67) mukaan edella esitetty malli saa lisdarvoa siita,
etta siina nostetaan kolme palveluinnovaatioprosessin sisaltamaa tarkeaa
seikkaa esille. Ensimmainen on strategian merkitys, josta tosin ei voida
palvelujen yhteydessa kayttaa nimitysta strateginen suunnittelu, silla pal-
velujen kehittdmisen iteratiivinen prosessi ei etene taysin ennalta tehdyn
suunnitelman mukaan. Toinen tarkea seikka on liiketoiminta-analyysi, silla
palvelun kehittaminen vaatii seka toimittajalta, etta asiakkaalta ydintoimin-
nan ja liikketoiminnan muutoksia ja analyysi tehdaan tietyssa mielessa yh-
teistyossa keskeisten asiakkaiden ja toimittajan kesken. Kolmantena seik-
kana nousevat esiin poikkifunktionaaliset tiimit, palveluprosessin suunnit-
telu ja henkiloston koulutus, jotka kaikki ovat valttamattomia palvelun to-
teutuksen osia palvelun kehitys- ja tuottamistoiminnoissa. (Salkari et al.
2007, 65-66.)

Viimeaikaiset tutkimukset tunnistavat lineaarisen mallin rajoitukset ja yrit-
tavat kiihkeasti rakentaa innovaatioprosessin viitekehyksiin lisaa prosessin
sisaltdmaa moniulotteisuutta ja vuorovaikutusta (Tidd & Bessant 2009,
66). Varsinkin palveluinnovaatioissa lineaarisesti vaiheittain eteneva mal-
lista on todettu, etta se ei kuvaa tarpeeksi hyvin palveluinnovaatioproses-
sia ja sen iteratiivista luonnetta (Apilo et al. 2007, 179). Strambachin
(2002, 215) mukaan uusi, osaamisintensiiviseen talouteen perustuva in-
novaatiokeskustelu menee paljon syvallisemmalle tasolle, kuin mita perin-
teisilla lineaarisilla tai ketjumallisilla innovaatioprosessin kuvauksilla pysty-

taan esittamaan.

Seuraavassa kuviossa on esitetty vertailun vuoksi Toivosen ja Tuomisen
(2009, 898-899) tutkimuksen mukainen innovaation prosessimalli, jossa
esitellaan yksinkertaistetussa muodossa kolme erilaista prosessia jotka
johtavat innovaatioon KIBS —yrityksissa. Tassa esitetty prosessien kuvaus
on erittain pelkistetty, mutta uudempi ja joustavampi malli verrattuna aikai-
semmin esiteltyyn Alam & Perryn (2002, 525) yksityiskohtaiseen, kym-
menvaiheiseen palveluinnovaatioprosessimalliin. Tassa mallissa myos

palveluinnovaation iteratiivinen luonne tulee paremmin esille.
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Toivosen ja Tuomisen (2009, 898-899) tutkimuksessa oli mukana yhdek-
san suomalaista yritysta insinddrikonsultoinnin, arkkitehtuurin ja markki-
nointiviestinnan alalta. Heidan mukaansa kuviossa esitetyt elementit, ide-
an syntyminen, kehittdminen ja kaupallinen soveltaminen, ovat perusele-
mentteja seka tuoteinnovaatiossa, etta palveluinnovaatiossa. Lisaksi kai-
kissa esitetyissa malleissa asiakkaan rooli on huomattava. Prosesseihin
sisaltyvat elementit voivat palveluinnovaatioissa olla toisistaan riippuvaisia
monella eri tavalla ja prosessi ei aina valttamatta etene suoraviivaisesti
ideasta soveltamisen kautta kehittdamiseen. (Toivonen & Tuominen 2009,
898-899.)

T&K idean e idean Nig markkina-
malli syntyminen kehittaminen sovellukset
n°pe|fn . idean idean jatkokehitta-
Sove. amisen Syntyminen _,-> sovittaminen <_|-> minen

mall markkinoille

kaytannén muutos idean jatkokehitta-
laheinen palvelukdy- |1~ | " ! .

malli tannoissa “loytaminen” minen

KUVIO 3. Innovaatioon johtavat prosessit KIBS- yrityksisséa (Toivonen ja
Tuominen 2009, 899)

Toivosen ja Tuomisen (2009, 899) tutkimus- ja kehittdmismallissa prosessi
etenee idean syntymisesta kehittamisen kautta markkinasovelluksiin. Kay-
tanndssa prosessi voisi edeta esimerkiksi siten, ettd asiakkaan “yksinker-
taiset” kysymykset herattavat ajatuksen uudesta palvelusta, jota sitten tes-
tataan asiakkaan kanssa palvelun prototyypilla ennen markkinoille viemis-
ta.

Nopean soveltamisen mallissa asiakkaan rooli korostuu entisestaan, silla

ideoitu palvelu viedaan saman tien markkinoille ja varsinainen testaus ja
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kehittaminen tehdaan palvelusta saadun palautteen pohjalta ja yhteistyOs-
sa asiakkaiden kanssa (Toivonen & Tuominen 2009, 899). Nopean sovel-
tamisen mallissa on erityisen tarkeaa se, etta koko prosessi on taydellises-
ti kehittynyt, toistettavissa ja ettd sitd kehitetdan jatkuvasti (Hull 2003,
383). Taman mallin voitaisiin olettaa sopivan erityisesti nopeasti muuttuvil-
le ja tiukan kilpailun alaisille markkinoille, joissa pitkalliseen tuotekehityk-
seen ei ole aikaa vaan palvelu on saatava nopeasti markkinoille. Nopean

toiminnan avulla saavutetaan kilpailuetua.

Kaytannon laheisessa mallissa palvelun kayttd muuttuu, joka johtaa uuden
idean l6ytymiseen (Toivonen & Tuominen 2009, 899). Esimerkiksi uudet

verolainsaadokset johtavat uuden palvelun I6ytymiseen ja kehittymiseen.

Tidd ja Bessantin (2009, 66-68) mukaan innovaation prosessikuvauksia
tarvitaan, silla ne helpottavat asian ajattelua ja luovat ajattelulle viiteke-
hyksen. Niiden avulla pystytaan hahmottamaan ohjausta tarvitsevia asioi-
ta, mutta lisaksi pitaa ymmartaa, ettd samoin kuin kaupungin kartta ei ole
sama asia kuin itse kaupunki, niin mydskaan prosessimalli ei ole sama
asia kuin itse prosessi. Se on vain eraanlainen kehys tai mentaalinen malli
asialle. Voidaan my0s sanoa, etta jos mentaalinen malli on rajoittunut, on
todennakoisesti myods ndkemys sen johtamisesta rajoittunut. (Tidd & Bes-
sant 2009, 66-68.) Edella esitetyt prosessimallit tarvitsevat kuitenkin onnis-
tuakseen taitavaa ohjausta ja johtamista. Miten palveluinnovaatioproses-

sia sitten pitaisi johtaa?

2.2.4 Palveluinnovaatioprosessin johtaminen

Innovaatio tarvitsee ohjausta, koska se on prosessi, eika yksittainen ta-
pahtuma. Innovaatioprosessin avulla voidaan manipuloida prosessissa
syntyvaa tuotosta eli toisin sanoen prosessia pystytdan ohjaamaan (Tidd
& Bessant 2009, 76). Palvelun innovaatioprosessi on yhdistelma strategis-
ta johtamista ja laajaa niin kutsuttua “sisaista yrittajyytta”. Toisin sanoen

siihen kuuluu epamuodollinen sosiaalinen systeemi, joka tuottaa ideoita ja
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johtamissysteemi, joka inspiroi tyontekijoitd ja varmistaa ideoiden imple-
mentoinnin yrityksen strategisiin viitekehyksiin (Toivonen & Tuominen
2009, 890).

Innovaatioprosessin johtamisen avuksi on aikaisemmissa tutkimuksissa
maaritelty erilaisia tasoja, joiden tunnistaminen ja ymmartaminen edesaut-
tavat innovaation onnistumista. Muun muassa Panesar ja Markeset (2008,
182) seka Birkinshaw ja Mol (2006, 81) nimeavat ja tarkastelevat tutki-
muksissaan neljaa erilaista innovaatioprosessin tasoa. Tidd ja Bessantin
(2009, 55-90) mukaan innovaatioprosessin tehokas johtaminen sisaltaa
karkeasti jaoteltuna seuraavat vaiheet: etsiminen, valinta, implementointi

Ja hydédyntdminen. Seuraavassa naita vaiheita kasitellaan syvallisemmin.

Kuinka I6yddmme palveluinnovaatioita? Vakiintuneet markkinoilla toimijat
tapaavat keskittya tamanhetkiseen ja olemassa olevaan markkinatilantee-
seen, eivatka mieti potentiaalisia markkinamahdollisuuksia tai —paikkoja,
joita ei vield ehka ole edes olemassakaan (Ringland, 2008, 22). Jos yritys
voi tarkastella ymparistéaan ilman tuttuja oletuksia, se voi ehka l6ytaa uu-
sia mahdollisuuksia ja suuntia uusien innovatiivisten palvelujen luomiseen
ja loytamiseen seka asiakkaiden olemassa olevien ja piilevien tarpeiden
havaitsemiseen (Matthing, Sanden & Edvardsson 2004, 481).

Tulevaisuuden skenaarioiden tarjoamien rajoitteiden ja mahdollisuuksien
selvittaminen parantaa johtajien ymmarrysta siita "missa me olemme hy-
via” ja "mika on relevanttia meidan tulevaisuudellemme” ja nain ohjaa in-
novaation etsintaa oikeaan suuntaan. On olemassa myds tutkimuksia jois-
ta ilmenee, etta luovuus lisdantyy, kun siirrytaan pois mukavuusalueelta.
(Ringland, 2008, 22.) Luovuus on yksi innovaation lahteistd (Amabile &
Khaire 2008, 101). Yritykseen on tarkeda saada avoin palveluinnovaa-
tiokulttuuri, joka arvostaa kokeilemista, prototyyppien kehittamista ja ava-
raa ajattelukykya. Myods johtajien taytyy osoittaa arvostavansa naita asioi-
ta. (den Hertog et al. 2010, 501.) Yrityksen koko vaikuttaa lisdksi innovaa-

tion etsimiseen. Isoissa yrityksissa on erillisia T&K-osastoja, kun taas pien-
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ten yritysten etuna on niiden ketteryys ja nopea paatoksenteko. (Tidd &
Bessant 2009, 60.) Pienissa yrityksissa byrokratia on vahaista ja uusia
ideoita voidaan kokeilla hyvinkin nopealla tahdilla. Tilitoimistot ja suunnitte-
luinsinddritoimistot ovat usein pienia ja ketteria pk-yrityksia. Nykyinen

suuntaus naillakin aloilla on kohti suurempia yritysketjuja ja -ryhmittymia.

Palveluinnovaatiot ovat useimmiten vastauksia tyydyttamattomaksi koet-
tuihin, nykyisten tai potentiaalisten asiakkaiden tarpeisiin tai teknisiin muu-
toksiin. Naiden puutteiden havaitsemista auttaa den Hertogin et al. mu-
kaan (2010, 499) kyky hankkia tietoa ja Strambachin (2002, 219) mukaan
oppimisprosessit vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa (learning by inter-
acting). Matthing et al. (2004, 490-491) tutkimuksen mukaan asiakkaiden
omat ideat ovat usein innovatiivisempia kuin palveluja kehittavien ammatti-
laisten ideat. Asiakkaiden omat ideat tuovat esiin piilevia tarpeita joita
ammattilaiset eivat valttamatta havaitse. Ainoa seikka, mika rajoittaa asi-
akkaiden luovan mielikuvituksen hyodyntamista palveluinnovaation kehit-
tamisessa on se, riittddkd ammattilaisten oma mielikuvitus innovaation
ymmartamiseen ja sen toteuttamiseen. Arkipaivan johtamisessa on syyta
kKiinnittda huomiota naihin tutkimusléydoksiin. (Matthing et al. 2004, 492.)
Esimerkkeja keinoista, joilla voidaan tunnistaa asiakkaiden tarpeita, ovat
dialogit tarkeimpien palvelua kayttavien asiakkaiden kanssa, yhteiset ko-
keilut ja prototyypit, asiakasprofilointi seka yksityiskohtaiset analyysit pal-

velun kayttamisesta (den Hertog et al. 2010, 499).

Liiketoimintaverkostojen kautta on mahdollisuus tehda yhteisty6ta ja kehit-
tda uusia innovaatioita. Uusia palveluideoita ja —prosesseja voi putkahtaa
vahingossa esiin organisaation sisalta tai ulkopuolisilta sidosryhmilta, ku-
ten toimittajilta. (den Hertog et al. 2010, 495, 501.) Muodolliset ja epa-
muodolliset yrityksen sisaiset ja ulkoiset vuorovaikutussuhteet seka erilai-
set yhteistydbmuodot ja niihin liittyvat tietovirrat ovat KIBS-yritysten palve-

luinnovaatioiden etsimisessa avainasemassa (Strambach 2002, 220-221).
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Sisaisen arvioinnin kautta voidaan 10ytada menestyneita paikallisia innovaa-
tioita, joista voidaan kehittda koko yrityksen kattavia innovaatioita (van der
Aa & Elfring 2002, 162). Palveluinnovaatiot ovat kaytannéssa usein ole-
massa olevien elementtien uusia sekoituksia, yhdistelmia ja parannuksia
ja niitd voidaan kehittad tehokkaammaksi muun muassa ottamalla oppia
vanhoista, seka hyvista ettd huonoista, kokemuksista (learning by doing)
(den Hertog et al. 2010, 501-504).

Jotkut yritykset ovat erityisen hyvia tiedon tuottamisessa ja muokkaami-
sessa ja tutkijoita kilnnostaa voidaanko naiden yritysten kayttamia kaytan-
toja toistaa ja hyodyntaa. Uusia joustavia kaytantoja loydetaan useimmiten
yrityksista jotka kilpailevat kansainvalisilla tuotantomarkkinoilla, korostavat
laatua tai joiden kayttama teknologia vaatii korkeasti koulutettuja tyonteki-
joita. (Powell & Snellman 2004, 200-209.) Innovaatioita voi etsia siis myos

tarkkailemalla kilpailijoita (bencmark).

Kuinka osaamme valita yrityksellemme sopivat palveluinnovaatiot? Inno-
vaatio sisaltda potentiaalisia riskeja (Jin & Navare 2010, 32) ja siksi on
tarkeaa varmistaa, etta valinnat joita tehdaan, sopivat yhteen yrityksen
yleisen liiketoimintastrategian kanssa (Tidd & Bessant 2009, 80). Yrityk-
sen tulevaa suuntaa rajoittavat sen aikaisemmin tekemat investoinnit ja
arkipaivan rutiinit ja kuten Teece, Pisano ja Shuen (1997, 522-523) ilmai-
sevat "menneet ovat harvoin menneita”. Innovaatioita valittaessa johdon
on siis huomioitava yrityksen tamanhetkiset resurssit ja niiden innovaatiol-
le asettamat rajat. Laajennettaessa palveluaktiviteetteja uusille markkina-
alueille tarkea edellytys on, etta toimitaan yrityksen strategian mukaisesti
ja potentiaalisen tai olemassa olevan asiakaskunnan mukaisesti (den Her-
tog et al. 2010, 503). Innovaatioiden vaatimat investoinnit saattavat olla
kallita kehittaa ja yllapitéda, joten on valittava sellaisia innovaatioita, joista
saatava tuotto on tarpeeksi hyva. Lisaksi olisi I0ydettava balanssi yli- ja ali-

investointien suhteen. (den Hertog et al. 2010, 506.)
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Palveluinnovaation pitaisi lisata yrityksen suorituskykya tai edesauttaa
tuottavuuden kehittymista ja taman vuoksi den Hertog et al. (2010, 506)
ovat sita mielta, etta palveluinnovaatiota pitaisi johtaa erityisen liiketoimin-
taprosessin lailla ja kayttaa prosessissa syntyvaa tuotosta tehokkuuden
mittarina. Prosessissa syntyvia tuotoksia voidaan siten vertailla tehtdessa

valintaa eri palveluinnovaatioiden valilla.

Kuinka saamme palveluinnovaation implementoinnin onnistumaan? Jotta
palvelutydntekijat voivat suorittaa uudet palvelut kunnollisesti ja kehittaa ja
tarjota innovatiivisia palveluita, tarvitaan asianmukaista johtamista ja orga-
nisaatiota. Uudet palvelut voivat vaatia uusia organisatorisia rakenteita,
ihmissuhdekykyja tai tiimitaitoja. (den Hertog et al. 2010, 495.)

Uuden palvelukonseptin selventaminen (tehdadan aineettomasta “kasin
kosketeltavaa”) tai kodifiointi ja vakiinnuttaminen ovat tarkeita, jotta tyon-
tekijoiden kouluttaminen ja sidosryhmien odotuksiin vastaaminen toteutuu
suunnitellusti (van der Aa 2002 & Elfring, 161; Jensen et al. 2007, 682).
Tiedon laajentaminen on innovaation onnistuneen implementoinnin edelly-
tys ja sen voidaan kasittaa sisaltyvan hiljaisen (tacit) ja kodifioidun tiedon
valiseen vuorovaikutussykliin. Taman nakokulman juuret ovat neo-
Schumpeterilaisessa ajattelumallissa, jossa innovaation katsotaan olevan
tietoon perustuva, evolutionaarinen prosessi. (Muller & Zenker 2001,
1502). Sidosryhmien odotuksiin vastaaminen on yksi laadukkaan palvelu-
johtamisen osatekijoista (van der Aa 2002 & Elfring, 161). Varsinkin KIBS-
yrityksissa tiedon kodifiointi ja sitd seuraava standardointi on erittain tar-
keda (Strambach 2002, 221), mutta ei valttamattd kovin yksinkertaista
(Bettiol, Di Maria & Grandinetti 2012, 551). Konkreettinen palveluinnovaa-
tion konseptoinnin ja suunnittelun johtaminen ja implementointi voi sisaltaa
useita paatoksia kuten esimerkiksi: kuinka uusi palvelu yhdistyy yrityksen
strategiaan ja kohderyhmaan, mika tulee olemaan asiakkaan vuorovaiku-
tuksen muoto ja intensiteetti, organisaation toimitussysteemin suunnittelu,
mita partnereita tarvitaan palvelun toteuttamiseen seka palvelun hinnoitte-

lu ja ansaintamalli, jota kaytetaan (den Hertog et al. 2010, 501).
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Kuinka takaamme ettd palveluinnovaatiosta on hyétyé yrityksellemme?
Jotta innovaatiota voidaan hyodyntaa, johdon taytyy tietaa mita asiakkaat
ja markkinat haluavat ja ohjata yritysta luomaan relevantteja innovaatioita
(Hurmelinna-Laukkanen & Ritala 2010, 6). Jo 1960-luvulla Theodor Levitt
kirjoitti "markkinoinnin lyhytnakoisyydesta (marketing myopia)” ja painotti
kirjoituksessaan vahvasti sita, etta yrityksen jatkuva kasvu riippuu muun
muassa siita, kuinka tarkasti yritys pystyy ymmartamaan asiakkaiden tar-
peita. Hanen mukaansa johdon taytyy huolehtia siita, etta koko yritys ottaa
asiakaslahtoisen, asiakkaalle arvoa luovan ja asiakasta tyydyttavan, nako-
kulman, jossa ei ajatella ainoastaan tuotteen tai palvelun tuottamista, vaan
tuotteen (tai tassa tapauksessa innovaation) asiakkaalle luomaa arvoa ja
asiakkaan tyytyvaisyytta (Levitt 1960, 45). Asiakkaan ja palveluntoimittajan
valisen vuorovaikutusprosessin onnistuminen vaikuttaa epasuorasti yrityk-
sen kilpailukykyisyyteen (Strambach 2002, 220). Esimerkiksi jos tilitoimis-
ton asiakas kokee saavansa huonoa palvelua, vuorovaikutus asiakkaan ja
tilitoimiston valilla kangertelee ja asiakas on tyytymaton, on vaarana, etta
asiakas siirtyy kilpailijalle. Asiakkaan tarve tilitoimiston tuottamalle palvelul-

le ei katoa, mutta han vain valitsee toisen palveluntuottajan.

Innovaation hyodyntamiseksi yrityksen taytyy kyeta kaupallistamaan tuot-
teensa tai palvelunsa ja sen taytyy tietaa miten estaa kilpailijoiden jaljitte-
levien tuotteiden tai palvelujen markkinoille tulo mahdollisimman pitkdan
(Hurmelinna-Laukkanen & Ritala 2010, 7). Uuden palvelukonseptin mark-
kinoille tuominen edellyttaa yleensa palveluinnovaation johtamista yli yksit-
taisen yrityksen rajojen ja sitoutumista liiketoimintaverkostoihin, silla monet
palveluinnovaatiot ovat erilaisten palvelutuottajien palveluyhdistelmia (den
Hertog et al. 2010, 503).

Kilpailuedun tarkeimpia tekijoita on jaljittelemattomyys (Bingham & Eisen-
hardt 2008, 243). Palveluinnovaatioiden aineettomuus aiheuttaa sen, etta
niitd on helppo matkia (Amara et al. 2008, 1530). Asiakkaan osallistumi-
nen innovaation kehittamiseen estaa jaljittelya ja parantaa tata kautta in-

novaation hyddyntamista (Matthing et al. 2004, 492.) Erilaisia mekanisme-
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ja, joko virallisia, lainmukaisia, strategisia tai vapaamuotoisia, joilla voi-
daan hallita ja estaa kilpailijoiden imitaatioita seka sailyttaa kilpailuetu ja
innovaatiosta saatu hyoty mahdollisimman pitkdan, ovat muun muassa
hiljaisen (tacit) tiedon luominen, henkiloresurssien johtaminen (HRM), tek-
niset ja kaytannon keinot salaamiseen (salaus, salasanat, paasyrajoituk-
set), institutionaaliset suojamekanismit (kuten sopimukset, tyélainsaadan-
t6) seka immateriaalioikeudet (kuten patentit, tekijanoikeus ja tavaramer-
kit) (Hurmelinna-Laukkanen & Puumalainen 2007, 105-107; Amara et al.
2008, 1542). Edelld mainituilla suojakeinoilla voidaan myos pyrkia esta-
maan KIBS-yrityksissa niin sanottua tiedon leviamista (spill-over), jonka
vaikutuksesta yritykselle (ja sen kilpailuedulle) tarkeat tiedot ja taidot siirty-
vat ilman korvausta yrityksen ulkopuolelle, esimerkiksi tyontekijan tyopai-
kan vaihdon yhteydessa tai tyontekijan uuden (kilpailevan) yrityksen pe-
rustamisen johdosta. Myos kilpailijoiden suorittama yrityksen aktiviteettien
ja kehitysaskeleiden tarkkailu ja monitorointi voi johtaa tiedon ja taitojen

siirtymiseen. (Aslesen & Isaksen 2007, 49.)

KIBS-yrityksille ammattijarjestoon (tilitoimistoilla kirjanpitoliitto) kuulumi-
nen, jarjestdjen jasenyrityksiltdan vaatima ammatillinen patevyys (tilitoimis-
toilla auktorisointi), jarjeston jarjestama ammatillinen koulutus ja akkredi-
tointi ovat myoOs eraanlaisia suojamekanismeja, joiden avulla saavutetaan
kilpailuetua. Nailla keinoilla taataan KIBS-yritysten tyon laadukkuus ja
lainmukaisuus nyKyisille tai potentiaalisille asiakkaille, verkostokumppa-
neille ja tyontekijoille. (Miles, 2003, 97-98.) Amara et al. (2008, 1542 ) tut-
kimuksen havaintojen mukaan KIBS-yritysten suosituin suojausmuoto on
salassapitosopimukset, joita kaytti 77 % tutkimuksessa mukana olleista
vastaajista. Lisaksi tiedon kodifikaation (tai hiljaisen tiedon) aste ja tuotok-

sen aineellisuus (tai aineettomuus) vaikuttavat suojamekanismin valintaan.

Bettiol, Di Maria ja Grandinettin (2012, 559) mukaan saavuttaakseen pal-
veluinnovaatioista suurimman hydédyn yritysten tulisi investoida kodifioitui-
hin tydmetodeihin, jotka takaavat laadukkaan tuotoksen, silla naissa yri-

tyksissa tieto hydodynnetdan sosiaalistamisen ja kasvoista kasvoihin tapah-
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tuvan vuorovaikutuksen kautta. Kodifioitu tydmetodi voi taata luomispro-
sessiin osallistuvien inhimillisten resurssien kognitiivisen linjauksen kohti
yrittdjien antamaa strategista suuntaa. Ollakseen todella tehokkaita nama
tydometodit vaativat, ettd tyontekijat kayvat lapi yrityksen luovuusmetodin
tekemalla oppimisen prosessin kautta ja jakavat taten kognitiivisen koke-
muksen muiden kanssa. Tyometodit vahvistavat muun muassa yrityksen
tuotoksen jatkuvuutta ja brandin ja yrityksen tuotoksen yhtenevaisyytta.
(Bettiol et al. 2012, 559.)

Palveluiden kodifiointi ja standardisointi ei kuitenkaan valttamatta ole
helppoa KIBS-yrityksille, silla niiden tuottamat palvelut ovat yleensa erit-
tain yksildllisia ja ainutlaatuisia (Bettiol et al. 2012, 551). Standardisoidus-
sa palvelussa palvelun tuotos, esimerkiksi McDonaldsin hampurilainen, on
joka kerta samanlainen (Sundbo 2002, 96-97). KIBS-yrityksen asiakkaan
ongelman selvittaminen vaatii monesti luovaa tuotosta, joka on usein spe-
sifinen ratkaisu ainutkertaiseen ongelmaan (Bettiol et al. 2012, 551). Li-
saksi asiakkaat ovat usein valmiita maksamaan yksilollisesta palvelusta
enemman (Sundbo 2002, 101). Ristiriita palvelujen kodifioinnin ja standar-
doinnin sekd vyksildllisten palvelujen valilla asettaa haasteen KIBS-
yrityksille (Bettiol et al. 2012, 551). Palveluiden, myds osaamisintensiivis-
ten, standardointi lisda kuitenkin tiedon hyvaksikayttdéa tuotoksessa ja
standardoituja palveluja voidaan tarjota myos niille asiakkaille, jotka eivat
vaadi vuorovaikutusta tai joita ei kiinnosta palvelun raataldinti (Sundbo,
2002, 97-98). Sundbon (2002, 110-111) tutkimuksen mukaan standardi-
soituja palveluja tuottavissa yrityksissd muodostuu vahemman prosessi-,
organisaatio- ja markkinainnovaatioita, kuin sellaisissa yrityksissa, jotka

kehittavat asiakkaalle yksilollisesti raatalodityja palveluja.

Eras keino palveluinnovaation hyddyntamiseen on brandi, jolla saadaan
luotua tunnistettava palvelu (Krishnan & Hartline 2001, 336). Brandi voi
olla erittain arvokas saavuttaessa uusille samantyyppisille palvelumarkki-
noille ja lanseerattaessa innovatiivinen palvelukonsepti olemassa olevalla

brandinimella (den Hertog et al. 2010, 503). Tehokas innovaatioiden hyo-
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dyntaminen vaatii, etta uudet palvelukokemukset, uudet palvelukonseptit
ja uudet toimitustavat taytyy asettaa yrityksen strategian mukaisesti (den
Hertog et al. 2010, 498).

Yhteenvetona voidaan siis todeta, etta palveluinnovaatioprosessin johta-
minen ei suinkaan ole helppoa. Seuraavaksi tarkastellaan lyhyesti KIBS-
yritysten palveluinnovaatiojohtamisessa ilmenevia ongelmia aikaisempien

tutkimusten valossa.

2.2.5 Aikaisemmissa tutkimuksissa havaittuja innovaatiojohtamisen

haasteita KIBS-yrityksissa

Yrityksen palveluinnovaatiokyvyn kehittyminen vaatii taitavaa innovaa-
tiojohtamista. Taitava innovaatiojohtaminen ei ole helppoa ja se edellyttaa
hyvaa tietotaitoa. Viime vuosien aikana KIBS-yrityksista ja niiden palve-
luinnovaatioista on tehty useita tutkimuksia monista eri nakokulmista.
Naissa tutkimuksissa tulee usein ilmi ongelmia joita KIBS-yritykset kohtaa-
vat innovaatiojohtamiseen liittyen. Seuraavaksi tarkastellaan kolmea inno-
vaatiojohtamisesta tehtya tutkimusta ja niissa havaittuja innovaatiojohta-

misen haasteita.

Toivosen (2004) tekemassa tutkimuksessa oli mukana 87 suomalaista
KIBS-yritysta eri palvelusektoreilta. Tutkimuksessa mukana olleiden yritys-
ten tuottamia palveluja olivat muun muassa kirjanpito- ja lakipalvelut, tek-
niset palvelut ja johdon konsultointipalvelut. Tutkimuksen avulla pyrittiin
kartoittamaan KIBS-yritysten tulevaisuudessa esiintyvia mahdollisuuksia ja

metodologisia haasteita.

Toivosen (2004) tutkimuksen mukaan KIBS-yritysten innovaatiojohtamisen
pulmana on eksperttien hiljaisen tietotaidon esiintuominen ja sen hyoédyn-
taminen ja jakaminen organisaation sisalla. Tassa ei valttamatta onnistuta
muodollisilla metodeilla vaan tietotaidon jakamiseen tarvitaan vuorovaikut-

teista nakemysta (Toivonen 2004, 95). Vuorovaikutuksen ja tekemalla op-
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pimisen (learning-by-doing) avulla tapahtuvia tietotaidon siirtamistapoja
ovat muun muassa tyotehtavien kierrattaminen ja mentorointi, joita voi-

daan hyodyntaa taman haasteen selvittamisessa.

Osittain informaatioteknologian kehittymisen aiheuttama, konsultointityon
ja siihen liittyvien arviointitehtavien maaran lisaantyminen, seka konsul-
tointitydbn vaatima relevantin tiedon loytaminen, yhdistaminen ja tiedon
asianmukainen kaytto, tulee aiheuttamaan suuria muutoksia ja haasteita
tyokaytannoissa tietyilla perinteisilla KIBS-sektoreilla, esimerkiksi kirjanpi-
topalveluissa. Kaytannon tyossa informaatioteknologisten palvelujen roo-
lin lisdantyminen muokkaa KIBS-sektoreita ja kirjanpitoyrityksissa tama
iimenee esimerkiksi paperittoman kirjanpidon muodossa. (Toivonen 2004,
89-90.) Yritys voi mieltaa tyotapojen muutoksen ja informaatioteknologian
kehittymisen joko uhkana tai mahdollisuutena. Innovatiivinen yritys suhtau-
tuu muutokseen mahdollisuutena, jonka tarjoamat uudet tavat toimia pyri-

taan kayttamaan hyoddyksi mahdollisimman hyvin.

Toivosen (2004, 90) mukaan asiakkaiden entistd suojellumpien sektorei-
den, kuten tuotekehityksen ulkoistaminen lisaa KIBS-yritysten konsultointi-
tyon haastavuutta ja osaamisen vaativuutta. Asiakkaalle kehitettavien pal-
veluratkaisujen menestyminen vaatii tulevaisuudessa KIBS-yrityksiltd en-
tistd parempaa asiakasyrityksen strategisten tavoitteiden ymmartamista ja
innovatiivisuutta. Verkostoyhteistyon kehittaminen asiakkaan ja muiden
sidosryhmien kanssa luo entista tiukempia linkkeja muun muassa asia-
kasyritysten strategioihin ja aiheuttaa KIBS-yrityksille toiminnan rajojen
hamartymista. (Toivonen 2004, 90.) Edella mainitun kehityksen johdosta
KIBS-yrityksien johdon on kiinnitettava entistd enemman huomiota yrityk-
sensa tietotaidon suojaamiseen ja vastuukysymysten rajaamiseen sopi-
musten avulla. Sen on myds kyettava takaamaan henkilostdonsa luotetta-

VUus.

Yhteiskunnan globalisoituminen vaikuttaa KIBS-yrityksiin ja lisda kilpailua

markkinoilla. Toivosen (2004, 91-92) tutkimuksessa todettiin, ettd asia-
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kasyritys voi vaatia palveluja, joissa tarvitaan kansainvalista tietoa ja
osaamista. Esimerkiksi kansainvalistyvan asiakasyrityksen uudelleenra-
kentuminen voi pohjautua merkittavilta osin kansainvalisia yrityspalveluja
tarjoavan KIBS-konsulttiyrityksen tietoperustaan. Kansainvalistyminen voi
tapahtua myds sisasyntyisesti eli KIBS-yritys toimii heti aloitettuaan kan-
sainvalisissa verkostoissa. Kotimarkkinoilla toimivien KIBS-yritysten on
omalta osaltaan tiedostettava oman liikketoiminta-alueensa kansainvaliset
liketoimintaymparistot. (Toivonen 2004, 91-92.) Voidaan kuitenkin todeta,
ettd innovatiivisuuden avulla yritys voi parjata globaalissa kilpailussa ja

saavuttaa jopa kansainvalista kilpailuetua.

Toivosen (2004, 91-92) mukaan KIBS-yrityksen know-how -tietotaidon
kehittdminen ja innovatiivisuuden tukeminen vaatii paatoksia siita millaista
koulutusta henkilosto tarvitsee; Hankitaanko tietamysta jostain erikoisalu-
eelta? Millaista tietoa ja palvelua asiakkaat tarvitsevat ja haluavat? Miten
hankitaan asiakkaan palveluprosessin vaatima know-how parhaiten? Mer-
kittavaa KIBS-yrityksille on oman tietotaidon lisdksi myds asiakkaiden ja

verkostokumppaneiden riittavat tietotaidot. (Toivonen 2004, 94.)

Hugginsin ja Weirin (2012, 98-100) tutkimuksessa oli mukana 48 Skotlan-
nissa toimivaa pk-yritysta. Nama yritykset kuuluivat toimialaltaan KIBS-
yrityksiin ja niiden tydntekijamaara oli suurimmillaan 60 tydntekijaa ja pie-
nimmillaan alle 10 tyontekijaa. Tutkimuksen yrityksista noin puolet tarjosi
perinteisia ammatillisia palveluita, esimerkiksi kirjanpito- ja mainospalvelui-
ta, ja toinen puoli oli erikoistunut uusiin, teknologiaperusteisiin palvelualoi-
hin, esimerkiksi insindori- ja software-suunnittelupalveluihin. Tutkimuksen
paatarkoituksena oli selvittda kuinka pienet KIBS-yritykset johtavat tietoon
perustuvia prosesseja. Samalla tutkimuksessa sivuttin myds KIBS-

yritysten innovaatiojohtamiseen liittyvia asioita.

Pienten KIBS-yritysten resurssien rajallisuus ja tehokkaan johtamisen
puuttuminen voi Hugginsin ja Weirin (2012) tutkimuksen tulosten mukaan

rajoittaa yrityksen innovaatiokykya. Kun pienet KIBS-yritykset arvioivat
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omasta inhimillisesta paaomastaan kumpuavia kilpailuetuja ja niiden stra-
tegisen aseman merkittavyytta arvonluotiprosessissa, sijoittui yrityksen
brandi tarkeysjarjestyksessa ensimmaiselle sijalle ja uusien tuotteiden ke-
hityssysteemit viidennelle sijalle arvioinnissa. Brandin korkea sijoittuminen
arvioinnissa viittaa maineen tarkeyteen KIBS-sektorilla. Vahiten strategi-
sesti tarkeiksi arvioitin muun muassa asiakasuskollisuus ja asiakassuh-
teen sailyttaminen. (Huggins & Weir 2012, 103.) Tassa tutkimustuloksessa
yllattavaa oli asiakasuskollisuuden ja asiakassuhteen sailyttamisen aliar-
vostaminen KIBS-yritysten strategioissa. llman asiakasta ei yksikaan pal-
veluyritys toimi, joten kyseisen tutkimustuloksen yleistaminen kaipaa viela

lisatutkimusta.

Hugginsin & Weirin (2012, 104) tutkimuksessa verrattiin erilaisten resurs-
siperusteiden strategista tarkeytta arvonluontiprosessissa ja havaittiin, etta
perinteiset KIBS-yritykset pitivat tarkeina erityylisia koulutussysteemeja,
dokumentoituja menettelytapoja ja teknista informaatiota, johtamissystee-
meja ja hallintosysteemeja. Vastaavasti uusien teknologiaperustaisten
KIBS-yrityksien arvion mukaan tarkeintd olivat web-sivustojen palvelut.
Perinteisilla KIBS-yrityksilla oli enemman muodollisia sisaisia systeemeja
ja tyontekijoiden kehittamisaktiviteetteja. Naiden kahden KIBS-sektorin
erilaiset koulutuskaytannat ja sisaiset systeemit viittaavat tutkimuksen mu-
kaan siihen, etta tekemalla oppiminen toimii verkkona yksilotason kehitty-
misen ja yritystason innovaation valilla. Tama 10ydods on yhdensuuntainen
aikaisempien tutkimusten |0ydosten kanssa, jotka viittaavat siihen, etta
oppiminen tekemalla ja vuorovaikuttamalla on innovaatioprosessille tarke-
ampaa kuin oppiminen muodollisemmilla keinoilla. Tama aihe vaatii kui-
tenkin vielad lisatutkimuksia. (Huggins & Weir 2012, 104.) Samansuuntaisia
tutkimustuloksia oli havaittavissa aiemmin esitellyssa Toivosen (2004) tut-

kimuksessa.

Yhteenvetona Hugginsin ja Weirin (2012) tutkimuksesta voidaan sanoa,
etta pienet KIBS-yritykset kohtaavat erindisia haasteita muun muassa in-

novaatioprosessin johtamisessa. Nama yritykset voisivat hyotya niille koh-
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dennetuista innovaation tukemiseen tahdatyista poliittisista toimista. Suu-
rin osa suomalaisista tilitoimistoista on perinteisia ammatillisia palveluita
tarjoavia pk-sektorin yrityksia ja tama tutkimus tuo esiin muun muassa

naiden yritysten erikoispiirteita.

Santos-Vijanden, Gonzalez-Mieresin ja Lopez-Sanchezin (2013) tutkimuk-
sessa oli mukana 154 espanjalaista KIBS-yritysta ja yritysten tydntekija-
maara vaihteli 10-250 tyontekijaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa
innovatiivisen kulttuurin ja innovaation eteen tehtavien ponnistelujen vaiku-
tusta KIBS-yritykseen ja sen suorituskykyyn. Tutkimuksen peruslahtokoh-
tana oli arvonluonti yhdessa asiakkaan kanssa eli service-dominant logic —

nakokulman mukainen lahestymistapa asiaan.

Tulosten mukaan yhteistydossa tehtava arvonluonti asiakkaan kanssa ei
kehity automaattisesti, vaan vaatii johdon sitoutumista kyseiseen asiaan.
Asiakkaan osallistaminen KIBS-yrityksen innovaatioprosessiin on tarkeaa,
silla Santos-Vijanden et al. (2013) tutkimuksen mukaan se on yksi inno-

vaation avaintekijoista.

Tutkimustulosten mukaan KIBS-yritysten haasteena on asiakkaan tarvit-
seman palvelusuorituksen maaritteleminen ja raatalointi, silla usein asia-
kas itse ei kykene tata tekemaan. Asiakas on saatava myos vakuuttu-
neeksi siita, ettd KIBS-yrityksen tarjoama palvelu todellakin on niin sano-
tusti “hintansa vaarti®, silla asiakkaan on vaikea arvioida KIBS-yrityksen
tarjoamaa monimutkaista ja pitkalle kehittynytta palvelua seka palvelun
asiakkaalle tuomaa hyotya. (Santos-Vijande et al., 2013, 95.) Voidaan siis
sanoa, etta mita innovatiivisemmasta palvelusta on kyse, sita vaikeampaa
hyodyn osoittaminen on, silla aikaisempia esimerkkeja palvelun hyodylli-

syydesta ei valttamatta ole olemassa.

Asiantuntijan ja asiakkaan valinen asiantuntijuuden ja kokemuksen aiheut-
tama informaation asymmetria vaikeuttaa tiedon luomista ja innovaation

kehittymista. Taman vuoksi palvelusuorituksen eri osapuolten on erityisen
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tarkedd saavuttaa vahva yhteistyohalu ja tahto vaikeuksien voittamiseen.
(Santos-Vijande et al. 2013, 95.) Innovatiivisuus on taman tutkimuksen

mukaan tarkea edellytys edella mainitun haasteen voittamisessa.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd Santos-Vijanden et al. (2013 95-96)
tutkimuksen mukaan korkealaatuinen inhimilinen paaoma on KIBS-
yritysten strateginen avaintekija innovaatioiden kehittamisessa ja tata
paaomaa pitaisi pystya johtamaan kohti asiakkaan kanssa tapahtuvaa ar-
vonluontia. Jotta optimaalinen palveluratkaisu saavutetaan, tulee KIBS-
yritysten keskittya asiakkaan kanssa tapahtuvaan vuorovaikutukseen, ja
tyontekijoiden kykyjen ja taitojen kehittamiseen siten, etta tyontekijat kyke-
nevat auttamaan asiakasta. Uusien palveluiden kehittaminen voi vaatia
muutoksia, ei ainoastaan palvelun toimitusprosessissa, vaan myos organi-
saation johdon menettelytavoissa. (Santos-Vijande et al. 2013, 95-96.)
Tama asettaa suuria haasteita yritysten innovaatiojohtamiselle, silla joh-

don on pystyttava tarkastelemaan kriittisesti myos omaa johtamistyyliaan.
Tutkimuksen varsinainen teoriaosa loppuu tdhan. Teoriaosa muodostaa
lahtokohdan empirialle ja antaa suuntaviivat tutkimuksen empiiriselle
osuudelle.

2.3 Teoreettiset lahtokohdat empirialle

Tassa kappaleessa on lyhyt yhteenveto luvussa kaksi esitellyista teoreetti-

sista lahtokohdista. Naita 1ahtokohtia on havainnollistettu kuviossa nelja.
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[ Valinta Hyddyntaminen ]

innovaatio

[ Implementointi ]

KUVIO 4. Palveluinnovaatio ja sen johtaminen KIBS- yrityksessa

Kuviossa on selitetty palveluinnovaatiota ja sen johtamista. Kuvio on jaettu
kolmeen eri tasoon, jotka etenevat innovaatiokasitteista ja -nakokulmista
innovatiivisen KIBS-yritysorganisaation kautta palveluinnovaation johta-

misprosessin analysointiin.

Ensimmaiseksi teoriassa on kuvattu erilaisia innovaationakokulmia ja —
kasitteita. Talla on pyritty havainnollistamaan innovaatiotutkimuksen moni-
tieteellisyytta ja innovaatiokasitteen monimerkityksellisyytta, silld innovaa-
tiota voidaan lahestya monesta eri nakdokulmasta ja sen luonnetta ja toi-
mintaa on tutkittu monien erilaisten teorioiden avulla (Jin & Li 2007, 541-
542; Harisalo 2008, 283-285). Jotta innovaatiota voidaan onnistuneesti
johtaa, niin on tarpeellista ymmartaa innovaatiokasitteen monitieteellisyys

ja monimerkityksellisyys.
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Schumpeterin mukaan taloudellinen kehitys pakottaa yritykset innovoi-
maan. Tama innovointi tapahtuu dynaamisen prosessin, niin sanotun "luo-
van havityksen” kautta, jossa uusi teknologia korvaa olemassa olevan.
Schumpeterin innovaatiokasitys keskittyi tuoteinnovaatioihin ja vasta myo-
hemmin palveluinnovaatio alettiin mieltaa tuoteinnovaatiosta erilliseksi in-
novaatioksi. Ymmarrettiin, ettd palveluliiketoiminta kykenee tuottamaan
innovaatioita itsenaisesti eika ole riippuvainen vain teollisuusinnovaatioista
(Hipp ja Grupp 2005, 518). Gallouj & Weinstein (1997) muun muassa ni-

mesivat erityyppisia palveluinnovaatioita.

Kuvion toisella tasolla nakyy innovatiivinen yritysorganisaatio, tassa tutki-
muksessa kontekstina KIBS-yritys, joka tuottaa palveluinnovaatioita. Yri-
tysorganisaation innovaatioiden kehittymiseen ja muodostumiseen vaikut-
tavia tekijoita on useita. Tassa tutkimuksessa naista tekijoistd korostuu
erityisesti seka asiakkaan etta yrityksen tyontekijdiden osuus innovaation

muodostumisessa.

Innovatiivisen yritysorganisaation johdon on kyettdva johtamaan palve-
luinnovaatioprosessia. Kun innovaatioprosessia tutkitaan koko organisaa-
tion laajuisena prosessina, siina voidaan kuvata Tiddin ja Bessantin (2009,
76) maarittelyn mukaiset johtamista tarvitsevat vaiheet: etsiminen, valinta,
implementointi ja hyddyntaminen. Etsimisvaiheessa on tarkoitus tunnistaa
innovatiivinen potentiaali ja ideoida ratkaisuvaihtoehtoja. Valintavaiheessa
on tarkoitus valita potentiaalisesti merkittavimmat ideat. Implementointivai-
heessa palvelun toteuttaminen sovitetaan organisaation toimintaan. Inno-
vaatioiden hyddyntamisvaiheessa palvelua ryhdytaan tuottamaan ja mark-

kinoimaan.

Lopuksi, kuvion kolmannella tasolla, nakyvat palveluinnovaation johtami-
seen vaikuttavat yritysorganisaation haasteet, joita tdssa tutkimuksessa
peilataan kolmen aikaisemman tutkimuksen valossa. Taman yhteenvedon

jalkeen siirrytaan tutkimuksen empiriaosuuteen.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Haastattelu on yksi keskeisimmista laadullisen aineiston hankinnan meto-
deista ja se kuuluu myos diskurssianalyysin tarkeimpiin keinovalikoimiin.
Taman vuoksi oli johdonmukaista valita aineiston hankintametodiksi haas-
tattelut. Viela tarkempaa haastattelumateriaalia ja aineistoa olisi ollut
mahdollista kerata haastattelujen videoinnin avulla. Tama vaihtoehto jatet-
tiin kuitenkin pois, koska haastattelut tehtiin kahden kesken haastateltavan
kanssa ja videointi olisi tutkijan mielesta vain tuonut haastatteluihin kanke-
utta ja jannittyneisyytta. Haastatteluihin tottumattomalle henkildlle jo haas-
tattelu itsessaan on jannittava tilanne ja videoinnista olisi todennakoisesti
ollut enemman haittaa kuin hyotya. Haastateltavien anonymiteetin sailyt-
tamiseksi tutkimuksessa ei kerrota haastateltavien nimeda, ikaa tai heidan

tyopaikkansa nimea tai sijaintia.

Kaksi kolmasosaa tutkimuksen empiirisesta aineistosta koottiin haastatte-
lujen avulla tutkimuksen tekijan omalta tydpaikalta (tilitoimistosta). Yksi
kolmasosaa tutkimuksen haastatteluaineistosta on peraisin tutkijalle ennal-
ta tuntemattoman insinddritoimiston tyontekijoiltd. Molemmat edelld maini-

tut yritykset ovat Suomessa sijaitsevia yksityisia osakeyhtioita.

Empiirisen aineiston keruumenetelmana kaytettiin yksilokohtaisia haastat-
teluja. Haastatellut olivat ialtdan 32-63 -vuotiaita ja kaikki olivat olleet ny-
kyisessa tydymparistossaan ja tamanhetkisen tyonantajansa palvelukses-
sa vahintaan kolme vuotta. Pisin tyosuhde oli kestanyt kolmekymmenta
vuotta. TyOsuhteiden kestot olivat sen verran pitkia, etta voitiin olettaa
kunkin haastateltavan tietoisesti tai tietamattaan toteuttavan tyopaikkansa

diskursseja.

Kaikille haastateltaville annettiin samat, puolistrukturoidut haastatteluky-

symykset. Haastattelukysymysten suunnittelussa, ryhmittelyssa ja esitys-
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jarjestyksessa kaytettiin hyvaksi tutkimuksen teoriaosuutta. Kysymykset oli
ryhmitelty valjasti tutkimuksen teoria-alueen antaman mallin mukaisesti
palveluinnovaatioon ja sen johtamiseen liittyviin aihealueisiin, joista kusta-
kin oli sitten mietitty tarkentavia kysymyksia. Kaikissa aihealueissa kysyt-
tiin lisaksi kyseisen asian herattamia tuntemuksia ja ajatuksia. Nailla kei-

noilla pyrittiin saamaan tyoyhteisossa vallitsevia diskursseja nakyviksi.

Kysymyksia oli yhteensa 24 kappaletta. Kysymykset suunniteltiin sellaisik-
si, etta niihin olisi mahdotonta vastata pelkastaan kylla tai ei vastauksella,
myos johdattelevia kysymyksia valtettiin. Kysymyksissa haastateltavaa
pyydettiin useimmiten kertomaan tai kuvaamaan kysyttyja asioita tai ta-
pahtumia. Tavoitteena oli pitaa haastattelukysymykset mahdollisimman
neutraaleina ja saada haastatellun puheen avulla esiin tyoyhteis6ssa val-
litsevia diskursseja. Alun perin tarkoituksena oli ryhmitella haastateltavia ja
haastattelukysymyksia tyotehtavien ja aseman perusteella, mutta tarkem-
man pohdinnan jalkeen havaittiin, etta tutkittavien yritysten henkilostomaa-
ran pienuuden ja haastateltavien rajatun maaran vuoksi, ei ryhmittely on-

nistuisi.

Kysymykset annettiin haastateltaville maksimissaan noin viikkoa ennen
varsinaista haastatteluajankohtaa, jotta haastateltavat ehtisivat tutustua
kysymyksiin kunnolla. Haastattelujen kesto oli 12-50 minuuttia ja kysymyk-

sia tasmennettiin tarvittaessa uusilla kysymyksilla haastattelun aikana.

Kaksi kolmasosaa tutkimuksen empiirisesta aineistosta kerattiin auktori-
soidusta tilitoimistosta. Kyseinen tilitoimisto on osa suurempaa konsernia
ja tuottaa perinteisia tilitoimistopalveluita kuten kirjanpito-, tilintarkastus-,
verotus- ja palkanlaskentapalveluita. Sen voidaan katsoa lukeutuvan pe-

rinteisia palveluita tuottaviin KIBS-yrityksiin.

Haastatteluhetkella tilitoimiston kokonaishenkildmaara oli 17 henkil6a, jois-
ta naisia oli 16 ja miehia yksi. Jakauman voidaan katsoa heijastavan tili-

toimistoalan naisvoittoisuutta yleisemminkin. Haastatteluun valittiin nelja
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naispuolista henkilda. Tilitoimiston neljasta haastatteluun valitusta henki-
|osta jokainen henkilo oli erikoistunut tavanomaisten tilitoimistotehtavien
lisaksi tiettyyn osa-alueeseen. Naita osa-alueita olivat kirjanpito, tilintar-
kastus, palkanlaskenta ja uuden atk-ohjelman kayttd ja kayttdonotto. Li-
saksi haastateltaviksi otettiin vain sellaisia henkil6ita, joilla oli takanaan

useamman vuoden tyoura yrityksessa.

Kaikki haastateltavat tyoskentelivat ja toteuttivat paivittaista palvelutyotaan
omilla kiinteilla tyopisteillaan tilitoimiston avokonttorissa. Asiakkaisiin oltiin
yhteydessa paaosin puhelimen tai sahkopostin valityksella tai asian niin
vaatiessa asiakas tuli tilitoimistoon kaymaan. Ainoastaan yksi tilitarkastuk-
sia suorittava henkilo joutui tilintarkastusaikaan kdaymaan asiakkaiden luo-
na tilintarkastuksia suorittamassa. Muina aikoina hankin tyoskenteli tilitoi-
mistossa muiden haastateltujen tapaan. Etatyota ei haastatelluista tehnyt
kukaan, eika kukaan myoskaan tyoskennellyt asiakkaan toimitiloissa, lait-
teilla tai ohjelmistoilla. Kaikilla haastatteluun valituilla tilitoimiston tyonteki-
joilla oli merkonomin tai tradenomin tutkinto ja kolme haastateltavista oli
kyseisen tutkinnon lisdksi jo suorittanut ammattitutkinnon tai — tutkintoja.
Lisaksi yksi haastateltava oli aloittamassa noin vuoden kestavaa ammatti-
tutkintoa seuraavana syksyna. Haastateltavat kokivat kaikki olevansa toi-
mistotyontekijan roolissa nykyisissa tehtavissaan. Yksikaan tilitoimiston

haastateltavista ei kokenut toimivansa paallikkdtason tehtavissa.

Yksi kolmasosa empiirisesta aineistosta kerattiin teknisten tuotteiden, toi-
mintojen ja prosessien mallipohjaiseen kasittelyyn erikoistuneen insindori-
toimiston henkilokunnalta. Taman yrityksen voidaan katsoa edustavan
teknisiin aktiviteetteihin, kuten insindoritaitoihin, liittyvia KIBS-palveluita.
Haastatteluhetkella insindoritoimiston kokonaishenkilomaara oli kolme

miespuolista henkil6a.

Insindoritoimistosta haastatteluun valittiin koko henkilostd omistajaa lu-
kuun ottamatta eli yhteensa kaksi haastateltavaa. Toinen haastateltavista

toteutti paivittaisia tyotehtavia kiintealla tydpaikallaan insindoritoimiston
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tiloissa, laitteilla ja ohjelmistoilla ja oli omasta mielestaan toimistotyonteki-
jan roolissa tyopaikallaan. Asiakkaisiin han oli yhteydessa paaosin sahko-
postin tai puhelimen valityksella ja kavi toisinaan my0s asiakkaan luona
neuvomassa tai ratkaisemassa yrityksen tuotteissa tai palveluissa ilmen-

neita ongelmia.

Toinen haastatelluista insinooritoimiston tyontekijoista toteutti paivittaisia
tyotehtaviaan insinooritoimiston suurimman asiakkaan toimitiloissa ja lait-
teilla, mutta paaosin insindodritoimiston suunnittelemilla ohjelmistoilla. Ky-
seisella asiakasyrityksella oli yhteensa yli viisikymmenta tyontekijaa Suo-
messa ja Ruotsissa. Suhde asiakkaaseen oli talla haastateltavalla jopa
niin kiintea, etta hanet oli nimetty asiakasyrityksen tuotantopaallikoksi.
Edella mainituista seikoista johtuen haastateltava paatti vastata haastatte-
lukysymyksiin asiakasyrityksen eli talotekniikan ohjelmistoyrityksen tuotan-
topaallikon nakokulmasta, koska hanen paivittaiset tyotehtavansa olivat
paaosin naita tehtavia. Tata kautta tilitoimiston vertailuryhmaksi saatiin
kahden erilaisen suunnitteluyrityksen; teknisten tuotteiden, toimintojen ja
prosessien mallinnusta tarjoavan pienen insinddritoimiston ja sen suurim-
man asiakkaan, taloteknisia (ilmastointi, sahko ja energialaskenta) suun-
nitteluohjelmia tarjoavan yrityksen, palveluinnovaatioiden diskursseista
kertovaa tutkimusaineistoa. Molemmilla insindodritoimiston tydntekijoilla ol

insindorin tutkinto.

Taulukossa yksi on esitetty yhteenveto haastateltavien taustatiedoista,
joilla saattaa olla vaikutusta haastatteluissa ilmaistuihin diskursseihin. Jat-
kossa, tutkimuksen tuloksista ja johtopaatdksista kertovissa luvuissa, viita-
taan haastateltaviin vain ammattinimikkeen, tyopaikan ja haastattelukoo-

din mukaan.
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Taulukko 1. Yhteenveto haastateltavien taustatiedoista

Titteli TyOpaikka Tyoskentelyaika Haastattelukoodi
nykyisessa
tyoymparistossa

Palkanlaskija Tilitoimisto 24 vuotta H1

Kirjanpitaja Tilitoimisto 30 vuotta H2

Kirjanpitaja Tilitoimisto 3 vuotta H3

Tiimin vastaava/ Tilitoimisto 15 vuotta H4

tilintarkastaja
INSiNGOri InsinGoritsto 9 vuotta H5
Tuotantopaallikkoé Talotekninen 15 vuotta H6

ohjelmistoyritys

Inhimillisen vuorovaikutuksen aikaansaama sosiaalinen todellisuus on
kiinnostava tutkimusalue. Mikrotason diskurssianalyysi valittiin tdman tut-
kimuksen analyysikeinoksi, koska se voi avata tiettyja sosiaalisia ulottu-
vuuksia, joita muiden tutkimusmenetelmien avulla voi olla vaikea saada
paivanvaloon. Sen avulla voidaan nostaa nakyville tydntekijdiden toimintaa
ohjaavia seikkoja ja tarkastella niiden vaikutusta palveluinnovaatioon ja

sen johtamiseen.

Diskurssien analyysin avulla voimme keskittdd huomiota asioihin, joita pi-
damme itsestaan selvina. Meilla voi olla olemassa tietty kasitys asioista,
mutta naiden asioiden analyyttinen tarkastelu voi avata uutta ja syvalli-
sempaa tietoa ja selventaa meille, miksi toimimme tietyissa tilanteissa tie-
tylla tavalla. Diskurssianalyysin peruskasityksen mukaan ihminen on oppi-
va olento, joka on kuitenkin osittain tietdmatdon toimintaansa ohjaavista
seikoista. Tyontekija on osa tyoyhteison kulttuuria, koska han luo diskurs-
seja omalla kaytokselldaan ja sosiaalisella toiminnallaan. Toisaalta, koska
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ihminen toimii paasaantoisesti vuorovaikutteisesti, tyoyhteison diskurssit
pakottavat tyontekijat luomaan ja tuottamaan tyopaikan kulttuuria. Dis-
kurssien analyysiprosessissa yksittaisen haastateltavan puheet ja niiden
valittdmat merkitykset sulautetaan yleisemmiksi diskursseiksi. Naiden ylei-
sempien diskurssien avulla tuotetaan ja luodaan tydyhteison sosiaalista
todellisuutta ja niiden avulla yksilo liittyy osaksi tyoyhteisoaan. Diskurssi-
analyysia kaytetaan tassa tutkimuksessa valjana teoreettisena viitekehyk-

sena, jonka avulla voidaan tutkia vuorovaikutuksen syvempia tasoja.

Remeksen (2006, 322) mukaan diskurssianalyysissd empiristinen tapa
tarkoittaa kiinnostusta jostakin ilmiosta ajallisesti tai paikallisesti. Voidaan
sanoa, etta tassa tutkimuksessa on valittu empiristinen tapa tehda dis-
kurssianalyysia. Tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on palve-
luinnovaatio ja sen johtaminen osaamisintensiivisessa liike-elaman palve-
luyrityksessa. Tarkoituksena on selittaa esiin tulevia seikkoja teoriaosassa
esiteltyjen innovaatioteoreettisten nakokulmien ja innovaatioiden proses-
sindkokulman avulla. Taman tutkimuksen huomio on empiristisille mikrota-
son diskurssianalyyseille tyypillisesti siina, miten kielenkayttd muokkaa

toimintaa nykyhetken konkreettisissa tilanteissa.

Hyvassa diskurssianalyysissa yhdistyy Metsamuurosen (2006, 107) mu-
kaan tekstin kriittinen tarkastelu ja toisaalta tieteellisyyteen pyrkiva objek-
tiivisuus. Hyvassa tekstianalyysissa tarkastellaan diskurssianalyysin pe-
ruskysymyksia: kuka sanoi, mita sanoi, mita tarkoitti, miksi sanoi, mihin
pyrki ja kehen pyrki vaikuttamaan (Metsamuuronen 2006, 107). Taman
tutkimuksen haastattelujen analyysissa on pyritty ottamaan huomioon

enonsiaatio eli kertojan suhde tekstiin.

Tutkimuksen tekoa voidaan ajatella erilaisia toimenpiteita sisaltavana pro-
sessina. Seuraavaksi kaydaan lapi tahan tutkimukseen johtanutta proses-

sia.
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3.2 Tutkimusprosessi

Tutkimuksen teoriaosa rakennettiin tieteellisia artikkeleita hyvaksikayttaen
lahes valmiiksi. Kaikki tutkimuksen teossa kaytetyt tietokannat 10ytyivat
Lappeenrannan teknillisen yliopiston kirjastosta. Teoriaosan antamien
suuntaviittojen avulla hahmoteltiin ja toteutettiin tutkimuksen empiirinen
osa ja haastattelut. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla
subjektiivista arviointia kayttaen, joten voidaan siis sanoa, etta tutkimuk-
sessa on kaytetty harkinnanvaraista naytetta. Tavoitteena oli saavuttaa

mahdollisimman objektiivinen ja tasapuolinen tulos.

Haastattelujen ulkopuolelle rajattiin yrittajaelakkeen (YEL) alaiset yrityksen
omistajat, koska heidan olisi ollut periaatteessa mahdotonta vastata joihin-
kin haastattelussa esitettyihin kysymyksiin. Joissakin haastattelukysymyk-
sissa esimerkiksi kartoitettin esimiehen suhtautumista haastateltavan
mahdollisiin palveluinnovaatioihin. Kaytannossa yrittajaelakkeen alaisilla
omistajilla ei useimmiten ole ylempaa esimiesta, silla he ovat yrityksen
paaasiallisia omistajia ja paattavat yrityksen tarkeimmistd suuntaviivoista

ja tulevaisuudennakymista.

Tilitoimistossa haastatelluista henkildista kolme valittiin tilitoimiston toimis-
topaallikdon ehdotusten perusteella ja yksi oli tutkijan oma valinta. Lumipal-
lo-otantaa ei kaytetty, koska ajateltiin tyontekijoiden todennakoisesti viit-
taavan omiin tuttuihinsa. Toimistopaallikkd otettiin mukaan valitsemaan
haastateltavia, koska hanen oletettiin tuntevan henkilosténsa parhaiten.
Toimistopaallikko oli etukateen saanut tutustua haastateltavilta kysyttaviin

kysymyksiin.

Tarkoituksena oli saada haastatteluun tilitoimistohenkil6itd mahdollisim-
man kattavasti erilaisista tyotehtavakentista. Tilitoimiston neljasta haastat-
teluun valitusta henkilosta jokainen henkilo oli erikoistunut tavanomaisten
tilitoimistotehtavien lisaksi tiettyyn osa-alueeseen. Haastateltavien tarkoi-

tushakuisella valinnalla oli tarkoitus saada esille tilitoimiston diskurssit
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mahdollisimman hyvin joka palvelutasolta. Liséksi tiettyihin osa-alueisiin
erikoistuneiden ja erityistaitoja omaavien henkildiden ajateltiin olevan sel-
laisia, jotka todennakdisemmin joutuisivat tyossaan miettimaan uusia in-

novaatioita ja palveluita.

Tilitoimistossa tehtyjen haastattelujen maaraa olisi ollut mahdollista lisata
tarvittaessa. Neljan haastattelun jalkeen haastattelut alkoivat kuitenkin
toistaa itseaan eika haastatteluissa enaa tullut merkittavasti ilmi uusia asi-
oita. Haastattelijan tunne saturaation eli kylladntymisen saavuttamisesta
johti siihen paatdkseen, ettd etukateen suunniteltu haastattelujen maara

(nelja) oli haastattelijan mielesta riittava.

Tilitoimiston henkilokunnan haastattelupaikkana oli tilitoimiston toimisto-
paallikdon huone (kaksi haastattelua) ja toimiston kahvihuone (kaksi haas-
tattelua). Haastattelupaikaksi pyrittiin [6ytamaan mahdollisimman hiljainen
ja rauhallinen tila. Kolmatta haastattelua tehtaessa aanityslaiteesta loppui
virta ja noin viisi haastattelukysymysta jouduttiin taman takia kysymaan ja

aanittamaan uudelleen.

Insindoritoimistosta haastatteluun valittiin koko henkilostd YEL-omistajaa
lukuun ottamatta eli yhteensa kaksi haastateltavaa. Naihin haastateltaviin
oltiin ensin yhteydessa sahkopostin valityksella, jonka jalkeen sovittiin
haastatteluaika ja —paikka. Insinddritoimiston tyontekijoista toinen saapui
haastateltavaksi tilitoimistolle ja haastattelu toteutettiin tilitoimiston kahvi-
huoneessa. Toinen haastateltavista, tuotantopaallikkd, haastateltiin hanen

oman kotinsa keittiopdydan aaressa.

Kaikki haastattelut toteutettiin kahden viikon sisalla. Haastatellut saivat itse
ehdottaa haastatteluajan ja kaikki haastattelut toteutettiin haastateltavien
kanssa sovitun aikataulun mukaisesti. Vain yhta haastattelua jouduttiin
haastateltavan tyokiireiden takia siirtamaan parilla paivalla, muuten haas-
tattelut kyettiin toteuttamaan ennakkosuunnitelman mukaisesti. Kaikki

haastattelut aanitettiin kirjastosta lainatulla aanityslaitteella. Lyhin haastat-
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telu toteutettiin tarkoituksellisesti mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti
haastateltavan tyokiireiden takia. Tama haastattelu oli myos ainoa, joka
toteutettiin kesken haastateltavan tyopaivaa eli haastattelun jalkeen haas-
tateltu palasi viela tdiden pariin. Kaikki muut haastattelut tehtiin haastatel-
tavien tyopaivan paatteeksi tai haastateltavien vapaa-ajalla. Tutkijan suo-
rittama litterointi toteutettiin mahdollisimman pikaisesti haastattelujen jal-
keen eli paasaantoisesti haastattelun jalkeisena viikonloppuna. Kun dis-
kurssien analyysi oli kirjoitettu puhtaaksi, tarjottiin haastateltaville mahdol-

lisuutta lukea aineisto lapi ja tarkastaa analyysien totuudenmukaisuus.

Tassa tutkimuksessa haastateltavien palveluinnovaatioon liittyvaa puhetta
on ensin pyritty ymmartamaan ja tulkitsemaan erilaisten merkitysten valit-
tajana, jonka jalkeen haastateltavilta keratty puheaineisto on pyritty jasen-
tamaan palveluinnovaatioon liittyviksi kollektiivisiksi merkitysrakenteiksi ja

niita ilmentaviksi diskursseiksi (puhetavoiksi eli kerronnaksi).

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (1997, 231) mukaan tutkimuksissa
pyritdan valttamaan virheiden syntymista, mutta tasta huolimatta tutkimus-
ten tulosten luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Seuraavaksi kasitellaan
niita keinoja joilla taman tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta on pyritty

lisdamaan.

3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkijan on jollain tavalla kerrottava mita han on tutkimuksessa tehnyt ja
miten saatuihin tuloksiin on paadytty. Kaikissa tutkimuksissa yritetaan eri-
laisin mittaus- ja tutkimustavoin arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuut-
ta. Luotettavuustarkastelut ovat oleellinen osa tutkimusta (Metsamuuronen
2006, 56).

Seuraavassa kahdessa kappaleessa tarkastellaan lahemmin taman tutki-
muksen luotettavuutta kahden eri kasitteen, reliabiliteetti (luotettavuus) ja

validiteetti (patevyys), kautta. Nama termit kytketdan vahvasti kvantitatiivi-
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seen (maaralliseen) tutkimukseen ja niiden kaytto ei ole itsestaan selvaa
laadullisen tutkimuksen kohdalla (Hirsjarvi et al. 1997, 232). Naiden kah-
den kasitteen idea on siina, etta ne tiivistavat ja antavat suuntaviivoja tut-
kimuksen arviointiin ja niiden avulla tutkimuksen laatua voi parantaa huo-
mattavasti. Tutkimusmenetelma ei saisi olla pelkka virheiden ja vaaristy-
mien lahde. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 251-252).

3.3.1 Reliabiliteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti (luotettavuus) tarkoittaa mittaustulosten toistet-
tavuutta eli siis tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia.
(Hirsjarvi et al. 1997, 231.) Mittaustulosten pitaisi toisin sanoen olla ristirii-
dattomia. Reliabiliteettia on tassa tutkimuksessa tavoiteltu kuvaamalla tar-
kasti tutkimuksen toteuttamisen eri vaiheita. Muun muassa tutkimuksen
aineistoa eli henkiloita, paikkoja ja tapahtumia on kuvattu niin tarkasti kuin
mahdollista ja taten pyritty varmistumaan siita, etta tutkimus on ainakin

osittain toistettavissa.

Haastattelukysymykset ja haastattelurunko pohjautuvat tutkimuksen teo-
riaosaan eli toisin sanoen niihin aikaisempiin tutkimuksiin, joista teoriaosa
on koottu. Lisaksi tutkimusaineistosta tehtyja tulkintoja peilataan teo-
riaosan kirjallisuuteen ja tutkitaan niiden yhtalaisyyksia. Talla kaytannolla
on osaltaan pyritty vahvistamaan tutkimuksen reliabiliteettia. Tutkimuksen
instrumentin eli haastattelujen tarkkuutta on pyritty lisdamaan siten, etta
haastateltavalta on useimpien kysymysten yhteydessa kysytty tarkentavia
lisakysymyksia. Henkilda on pyydetty kertomaan esimerkkeja tai henkilolta
on pyydetty varsinaisen haastattelukysymyksen lisaksi kuvausta tai kerto-
musta kysytysta asiasta seka siita, millaisia tunteita ja ajatuksia kyseinen
asia hanessa herattaa. Talla tavoin on sama kysymys esitetty eri muodos-

sa useampia kertoja.

Tutkittavan ilmion jatkuvuutta ei ole mitenkaan erityisesti varmistettu.

Haastattelut on tehty kahden viikon aikana, eika niitd ole enaa sen jalkeen
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havainnoitu, joten ilmidn ainutkertaisuutta ei ole poissuljettu. Tutkimuksen
yhdenmukaisuutta ei ole myoskaan varmistettu indikaattoreita vaihtamalla
eli haastatteluista saatuja tuloksia ei ole varmistettu esimerkiksi havain-
noilla tai tilastointien avulla. Instrumentin objektiivisuutta eli muiden ym-
marrysta havainnon tekijan tarkoitusta ei ole varmistettu esimerkiksi kayt-
tamalla useaa havainnoijaa tutkimaan samaa kohdetta. Tapaustutkimuk-
sessa on kuitenkin yleista, etta kyseessa on uniikki ja ainutkertainen ta-
pahtuma, joten reliabiliteetin mielekkyys laadullisessa tutkimuksessa ei ole

itsestaanselvyys (Hirsjarvi et al. 1997, 232).

3.3.2 Validiteetti

Validius (patevyys) tarkoittaa Hirsjarvi et al. (1997, 231) mukaan tutki-
musmenetelman tai mittarin kykya mitata juuri sita, mita on tarkoituskin
mitata. Tutkija voi kuvitella tutkivansa todellisuutta, vaikka hanen kaytta-
mansa mittarit ja menetelmat eivat todellisuudessa ole oikeanlaisia hanen

tutkimukseensa.

Tutkimuksen validiutta on pyritty lisaamaan kayttamalla useammasta
KIBS-yrityksesta kerattya haastatteluaineistoa. Tutkimuksen aineistonke-
ruun ulottamisella useampaan eri yritykseen on tavoiteltu samaa paamaa-
raa kuin aineistotriangulaatiossa eli tutkimuksen patevyyden tarkentumis-
ta. Kuitenkaan tassa tutkimuksessa ei voida varsinaisesti puhua aineisto-
triangulaatiosta vaan pikemminkin tutkimuksen perspektiivin laajentami-

sesta.

Huomiota on kiinnitetty tutkimuksen kuvauksen ja siihen liitettyjen selitys-
ten ja tulkintojen yhteensopivuuteen eli sopiiko selitys kuvaukseen ja tun-
tuuko tutkijan sille antama selitys jarkevalta ja luotettavalta? Mitka ovat
tutkijan perustelut tehdyille paatelmille? Ovatko tutkimustulokset loogisia?
Erityisesti naitd kysymyksia on mietitty ja tarkasteltu kriittisesti empiirisen
aineiston tulkinnan yhteydessa. Lukijan mahdollisuutta miettia haastatelta-

vien kommentteja ja tutkijan tekemia paatelmia on helpotettu ottamalla



66

tekstiin mahdollisimman paljon suoria lainauksia haastateltavien puheesta.
Patevyyden lisaamiseksi haastatelluille on annettu mahdollisuus tyon lu-
kemiseen ennen sen painatusta. Talla tavalla haastateltaville on tarjottu

mahdollisuus tarkastaa tutkijan tekemat tulkinnat ja niiden oikeellisuus.

Validiuden lisaamiseksi tutkija on pyrkinyt laajentamaan omaa subjektiivis-
ta perspektiiviaan niin, etta olisi mahdollista ymmartaa haastateltavien
omalaatuisia ilmaisuja ja niiden merkityksia. On tarkeda ymmartaa, etta
ihmisen oma esiymmarrys pyrkii tulkitsemaan toisen henkildon puheen ih-
misen omien lahtdkohtien mukaisesti ja etta kriittinen asenne ja reflektiivi-
syys auttavat tutkimuksellisen tason savuttamisessa (Laine 2001, 34).
Tutkijan omaan objektiivisuuteen on pyritty kiinnittamaan erityista huomio-
ta, koska yksi tutkimuksen yrityksista on hanen tyopaikkansa. Tallaisessa
tilanteessa on suuri vaara sortua liian subjektiiviseen perspektiiviin, koska
omat tunteet ja ennakkoluulot voivat vaikeuttaa objektiivisen asenteen

omaksumista.

Validiuden lisdamista on tavoiteltu myos tutkimuslahteiden objektiivisella
valinnalla. Valinnassa on tietoisesti huomioitu myos sellaisia lahteita, jotka
ovat ristiriidassa tutkijan omien ajatusten kanssa. Samoin tutkimuksessa
koottua aineistoa on pyritty tarkastelemaan mahdollisimman kiihkottomasti

ja tasapuolisesti.

Satunnaisia virhelahteita tutkimukseen aiheutuu muun muassa haastatte-
lukysymyksista, jotka eivat ehka ole joissain yksityiskohdissa riittavan tark-
koja tai systemaattisia, johtuen osittain haastattelijan kokemattomuudesta.
Myoskaan haastatteluista tehty litteraatio ei valttamatta ole taysin virhee-
ton. Tutkimuksen pieni ja yksildllinen havaintoaineisto (kuusi haastattelua)
aiheuttaa sen, etta tutkimuksen yleistaminen muihin tapauksiin on ongel-
mallista. Kuitenkin juuri tapaustutkimuksissa, jollainen tamakin tutkimus
on, voidaan tutkijoiden pohdinnan kautta paatya siihen lopputulokseen,
etta kaikki tutkimuksen henkilot ja kulttuurit ovat niin ainutlaatuisia, ettei

kahta samanlaista tapausta ole olemassakaan (Hirsjarvi et al. 1997, 232).
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4 TULOKSET

4.1 Haastateltujen tyonkuva

On tarkeda ymmartaa, etta koulutustasolla ja asemalla on merkitysta sii-
hen minkalainen moraalinen tai traditioihin perustuva oikeus vallan kayt-
toon kyseisella henkildlla on ja minkalaisen painoarvon ja vaikuttavuuden
yhteisdé antaa tdaman henkildon kielelliselle ilmaisulle (Ilmonen 2001, 134).
Haastatteluissa vain yksi henkild ilmaisi olevansa paallikkbtason asemas-

sa tyOtehtavissaan.

"Oon tuotantop&éllikkd ja mulle kuuluu tuotannon johtaminen.. mit& teh-
déaén, ihmisten ohjaaminen eri tbihin ja kattominen, ettd homma pysyy ka-

sassa.” (Tuotantop&éllikké, H6)

Kyseisen henkilon ammattinimikkeeseen sisaltyi ilmaisu "pé&éllikké”, joka
vahvisti nimellisesti hanen asemansa yrityksen sisalla. Loput haastatelta-
vista olivat puheidensa mukaan toimistotyontekijan tai tiimin vastuuhenki-
|on asemassa.

"-—-eei mikda péaéllikkétason (toimihenkild), koska miehdn olen vaan ehkéa
kauimmin laskenu tésté porukast palkkoi nyt tés yritykses nii sillee on tu-
tummat asiakkaat.” (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)

"---minult odotetaa et mie olen sellanen rivikirjanpitéjéa, ollu jo niin kauan

alalla, etta et sanotaa néin---" (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H2)

“Toimin tilintarkastajana ja sitten myoskin tiimin vetéjané tai vastaavana.”

(Tiimin vet&jé tilitoimistossa, H4)

"Oon niinku tybntekijé ja.. se tybtehtavét no se on niinku ohjelmointia p&é-

sédantéisesti---" (Insin66ri insindéritoimistossa, HS5)
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On kuitenkin otettava huomioon se tosiseikka, etta kaikki haastatellut toi-
mivat vaativissa oman alansa ammattitehtavissa, olivat tehneet kyseista
tyota jo useita vuosia ja osa oli lisaksi suorittanut osaamistaan taydentavia
ammattitutkintoja. Tasta voidaan paatella, ettd henkildilla todennakaisesti
on jonkinlaista statusta yrityksen sisalla ja heidan mielipiteilldan on paino-
arvoa tyopaikalla, vaikka he itse eivat sita haastatteluissa ja puheessaan
halunneetkaan mitenkaan erityisesti painottaa tai tuoda julki. Omasta
asemasta puhuttaessa puhetapa oli pikemminkin vaatimaton ja varsinkin
tilitoimiston henkildiden puheessa kaytetyilla ilmaisuilla "miehdn olen vaan”
ja ’rivikirjanpitdjd” pyrittiin korostamaan omaa tavanomaisuutta ja tavalli-
sen tyontekijan roolia. Voidaankin ehka puhua niin kutsutusta luterilaisesta
tyomoraalista. Talla tarkoitetaan sita, etta mitaan ammattia ei pideta muita
arvokkaampana ja yksilon peruspyrkimyksena on lahimmaisen ja yhteis-

kunnan palveleminen arkisella tyolla.

Mita suuremmasta yrityksesta on kyse, esimerkiksi tuotantopaallikkd suo-
ritti tyotehtavidan taman tutkimuksen suurimmassa yrityksessa, niin voi-
daan ajatella, ettd sitd enemman yrityksen tyodntekijat jaotellaan ammat-
tinimikkeiden avulla eri kategorioihin (tyontekija, johdon assistentti, lasken-
tapaallikkd, toimistopaallikkd ja niin edelleen). Isommassa yrityksessa
tyontekijat eivat valttamatta tunne toisiaan, eivatka toistensa tyotehtavia.
Ammattinimike ilmaisee valittdmasti henkildon aseman muille yrityksessa
tyoskenteleville, samoin kuin ulkopuolisille henkildille. Tilitoimistossa tyon-
tekijoiden yleisimmat ammattinimikkeet ovat palkanlaskija ja kirjanpitaja,
vaikka tyotehtavat saattavat olla tallaisten yleisnimikkeiden alla hyvinkin

erilaisia.

4.2 Palveluinnovaatio

Palveluinnovaatiosta puhuttiin haastateltavien keskuudessa seuraavasti:

"Se on sellast kehittdmisté ja uusia ratkaisuja ja vaihtoehtoja ja sit sellasta,

ettd mitéd asiakas haluaa, ettd minké tyyppist se tarvitsee nii sen mukaan
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kehitetdén sita, et uusia asioita asiakkaan tarpeisiin. ---etté tarjotaa niinku
uusia vaihtoehtoja asiakkaalle sita, etté niinku taéllékin ois tiliotetallennus-
ta ja tallasii muita tan tyyppisii palveluita.” (Palkanlaskija tilitoimistossa,
H1)

"---se on asiakkaalle semmonen uus palvelukonsepti, palvelupaketti tésta
taloushallinnon kokonaisvaltaisesta hoidosta ja se niinku minust se ldhtee

asiakkaan tarpeista---” (Kirjanpitéjé tilitoimistossa, H2)

"No innovaatio sindnsa voi olla uuden keksimista tai vanhan asian uudel-
leen keksimisté.. palveluinnovaatio, l&hinné tulee mieleen, ettd se on tuot-

teen ympéirille rakentuva yliméérainen palvelu---" (Tuotantop&éllikko, H6)

Kaikki haastatellut kertoivat palveluinnovaatiosta jonkinlaisena palveluiden
uutuutena tai kehittymisena, jossa asiakkaalla oli merkittava rooli. Haasta-
teltavat ilmaisivat kertomustensa kautta samantyyppista laajaa ja jousta-
vaa palveluinnovaatiokasitysta kuin Gallouj ja Weinstein (1997, 542). Asi-
akkaan roolin korostuminen haastateltavien puheessa on puolestaan pal-
velukeskeisen logiikan mukaista ajattelua (Lusch et al. 2008, 6; Michel et
al. 2008, 54-55), jossa arvoa luodaan yhdessa asiakkaan kanssa. Asia-
kasta ei mielletty haastateltujen kertomuksen mukaan pelkaksi objektiksi
vaan enemmankin yhteistydkumppaniksi eli haastateltavan sanoin kaikki
"lahtee asiakkaan tarpeista”. Palveluinnovaatiokasitteen merkitys ja siita
kaytetty puhetyyli, jossa uutuuden merkitys korostui, oli haastateltavilla

samanlainen tyotehtavista rippumatta.

4.2.1 Kehittaminen

Palveluinnovaatioiden kehittamisesta ja edistamisesta puhuttaessa mainit-
tiin tilitoimistossa usein tietotekniikka, uudet ohjelmat ja niiden tuomat uu-
det kaytannot ja henkilokunnan kouluttaminen. Muiden yritysten henkilGi-
den puheessa tata ilmiota ei ollut niin selkeasti havaittavissa. Haastattelu-

kysymyksessa kysyttiin palveluinnovaatioiden edistdmisesta vain yleisella
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tasolla, mutta haastateltavien vastaukset pohjautuivat selvasti omasta yri-

tyksesta saatuihin kokemuksiin.

Uusien ohjelmien kayttoonotto oli siis esilla, silla jokainen tilitoimistossa
haastateltu mainitsi puheessaan selkeasti tasta asiasta palveluinnovaati-
oiden edistajana. Toivosen (2004, 89-90) tutkimuksen mukaan isojen yri-
tysten uusimpaan teknologiaan siirtyminen pakottaa myos pienet ja kes-
kisuuret perinteisia palveluja tarjoavat KIBS-yritykset teknologiseen muu-
tokseen. Tilitoimiston on toisin sanoen edettava teknologisessa kehityk-

sessa samaa tahtia asiakkaidensa kanssa.

Uusista ohjelmista puhuttaessa eras haastateltavista mainitsee ennakko-
luulottomuuden, jonka korostamisella todennakoisesti kehotetaan tyonteki-
j6itd avoimeen suhtautumistapaan uusia haasteita kohdattaessa. Haasta-
teltavan perimmaisena pyrkimyksena on ehka taman puheenvuoron avulla
torjua eraan toisen haastateltavan myéhemmin mainitsemaa muutosvasta-
rintaa. Henkilo, joka mainitsee ennakkoluulottomuuden, on tiimin vastaava
ja hanen asemaansa kuuluu esimerkin nayttaminen tiimille ja muille tilitoi-
miston tyodntekijoille. Yksi haastatelluista mainitsee, etta tulee "aina uusia
ohjelmia”. Palveluinnovaatioiden kehittyminen on hanesta yhteydessa uu-
siin ohjelmiin ja aina-sanalla iimaistaan se, etta ohjelmien odotetaan kehit-
tyvan jatkuvasti, eika loppua talle kehitykselle ole nakyvissa. Eraan henki-
I6n mainitsema “muutosvastarinnan ehkéisy” ilmaisee, etta kasite on ha-
nelle tuttu. Muutoksia omassakin toimistossa on siis ehka tapahtunut tai
odotetaan tapahtuvaksi ja naihin muutoksiin liittyen vastarintaa on toden-
nakaoisesti odotettavissa tai jo havaittavissa. Toivosen (2004, 90) tutkimuk-
sen mukaan muun muassa paperittomaan kirjanpitoon siirtyminen tulee
aiheuttamaan haasteita perinteisia palveluja tarjoavissa pienissa ja kes-
kisuurissa KIBS-yrityksissa henkildkunnan heikkojen ATK-taitojen vuoksi.

Tama saattaa olla yksi muutosvastarintaa lisdava seikka.
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"No edistamisté on se, ettd on ennakkoluuloton ja ottaa esimerkiksi ohjel-
mia k&yttéén tai yleensé uusia tapoja---" (Tiimin vastaava tilitoimistossa,
H4)

” No kehittymist, etté tulee aina uusia ohjelmia---" (Palkanlaskija tilitoimis-
tossa, H1)

"---se tietysti vaatii henkilbkunnan kouluttautumista ja henkilbkunnan moti-
vointii siihen kouluttautumiseen.. ja sellanen sanotaa hyvin térkee tekijé on

tdllanen muutosvastarinnan ehkéasy---" (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H2)

"No se tietysti, ettd esimerkiks tds meilld, ettéd ohjelmat on sellassii, et pys-
tytdé vastaamaa siihen asiakkaan tarpeisiin se tietysti edistda sita. Ja tota

viel sitte.. ja osaava henkilbkunta. ” (Kirjanpitédjé tilitoimistossa, H3)

Sen sijaan insindoritoimistossa tydskenteleva henkilé koki palveluinnovaa-
tioiden edistamiseen liittyvan kysymyksen hankalaksi, eika siihen osattu

antaa oikein vastausta.

"Té&éa oli nyt aika hankala kysymys. Téhdn mé en just oikein keksinyt mi-

tdén.” (Insinééri insinééritoimistossa, H5)

Tilitoimistossa palveluinnovaation kehittaminen nahtiin toimistossa vallit-
sevan puhekaytannon mukaisesti toimiston sisaisista tapahtumista, lahin-
na uusista ohjelmista ja koulutuksesta, kumpuavaksi. Tuotantopaallikkdna
tydskentelevan henkildon kertoman mukaan palveluinnovaation kehittymi-
sessa hyodynnetaan kilpailijoiden tarkkailua ja asiakkaiden kuuntelua eli

yrityksen ulkoisia sidosryhmia.

"Palveluinnovaatioiden kehittdminen ldhinna tulee tietysti siita, etta seura-
taan mité kilpailijat tekee. Sieltd voidaan néhdé jotain mitéd meidén kanssa
pitéisi tehdéa. Sitten on asiakkaiden kuunteleminen, mitad haluavat.” (Tuo-
tantopaallikké, H6)
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Mietittaessa naita palveluinnovaation kehittdmisen edistamiseen liittyvia
vastauksia ja puhetapoja, heraa kysymys, etta onko tilitoimistossa vallitse-
va kulttuuri ehka hiukan toimiston sisaisiin tapahtumiin keskittyvaa ja jaako
ulkopuolisten tekijoiden huomioiminen ja hyodyntaminen suorittamatta,
sillda useimmat tilitoimistossa tyoskentelevista henkilGista eivat puhees-
saan maininneet kysymyksen yhteydessa muita ulkoisia sidosryhmia kuin
asiakkaat. Voidaanko myos ajatella, etta tilitoimistojen valinen kilpailu on
lievempaa, eika viela vaadi kaikkien mahdollisten kanavien huomioimista
kilpailuetua tavoiteltaessa ja onko mahdollisesti siella vallitseva johtamis-
kulttuuri yleisesti kehittymattomampaa kuin isommissa KIBS-alan yrityk-
sissa. Saaduista vastauksista voidaan nimittdin havaita, ettad yrityksen
koolla on todennakoisesti vaikutusta, silla tutkimuksen pienimmassa yri-
tyksessa kysymys jai vaille vastausta ja tilitoimistossa taas oli asiaa mietit-
ty, mutta nakdkulma oli paaosin toimiston sisaisissa tapahtumissa. Tutki-
muksen suurimman yrityksen palveluksessa tyoskentelevan tuotantopaal-
likdn mukaan kilpailijoita tarkkaillaan “tietysti” eli hanelle tama oli itsestaan

selvin palveluinnovaatioiden kehittymiseen vaikuttava asia.

Siihen miksi yritykset kehittavat palveluinnovaatioita oli haastateltavien
puheen mukaan erilaisia syita. Asiakkaan koettiin muun muassa tarvitse-
van tai tahtovan uusia palveluvaihtoehtoja. Tata seikkaa voidaan hyddyn-
taa palveluinnovaatioiden kehittdmisessa, silla aiemmin tehtyjen tutkimus-
ten mukaan palveluinnovaatioita on usein mahdollista |oytaa juuri asiak-
kaiden tarpeiden kautta (den Hertog et al. 2010, 499; Matthing et al. 2004,
494). Aina naiden innovatiivisten palvelujen kehittamista ei koettu itses-
taan selvaksi vaan ilmaisu ’jos pystytdan tarjoamaan” korostaa palvelun
tarjoajan resurssien rajallisuutta ja asiakkaiden tarpeiden monimuotoisuut-
ta. Esimerkiksi Santos-Vijande et al. (2013, 88) tutkimuksessa havaittiin
muun muassa asiantuntijan ja asiakkaan valisen tiedon ja taidon asym-
metrian asettavan haasteita palvelujen toteuttamisessa. Asiakas koettiin
myOs vaativaksi kumppaniksi “asiakkaat vaatii”, joka osaltaan ilmaisee
sita, etta asiakkaan haluamien palveluiden toteuttaminen ei aina ole help-

poa. Taman nakdkulman esittaja oli tuotantopaallikkona toimiva henkild.
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Todennakoisimmin han joutuu jokapaivaisessa tydssaan haastatelluista
eniten kohtaamaan tilanteita, joissa etsitaan jotain uutta ratkaisua palve-
lussa ilmenneeseen ongelmaan tai kehitetaan asiakkaan haluamaa uutta
palvelua. Toivosen (2004, 79) tutkimuksen havaintojen mukaan tulevai-
suudessa keskitytdan entistd enemman erilaisiin arviointitehtaviin, mika

merkitsee vaativan konsultaatiotyon lisaantymista.

"---ja sit saadaan uusii asiakkaitakin, etté jos pystytdan tarjoamaan asiak-
kaillekin jotakin..semmost.. niiden tarpeiden mukaan. Niit tulee aina uusii

vaihtoehtoja asiakkaalle---" (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)

"---asiakas tahtoo ostaa kokonaisuuksia. Jos aikaisemmin ollaan myyty
pelkkaéa lopputuotetta elikka tédssé tapauksessa ohjelmia, niin nyt halutaan,
ettd siihen liittyy kokonaispalvelu, koulutustuki ja mahdollisesti myos sen
ohjelman kehittdminen sen jatkokehittdminen. Asiakkaat vaatii uusia omi-

naisuuksia.” (Tuotantop&éllikké, H6)

Haastateltavien puheessa heijastuu myods koko ajan asiakkaan tarkeys
palveluyrityksen toiminnalle. Puhutaan asiakkaan ’pitdmisestd” yrityksen

tuotteiden kayttajana ja asiakkaan kiinnostuksen herattamisesta.

(Miksi yritykset kehittdvét palveluinnovaatioita?) "Noo varmasti saadak-
seen asiakkaita ja asiakkaat pidettya itsellédén---" (Tiimin vastaava tilitoi-

mistossa, H4)

"---pitdéd saada jotain uutta kehitettya, ettéd asiakkaita saa kiinnostumaan
ostaan sité tuotetta---" (Insinééri insinéoritoimistossa, H5)

Myo6s palveluinnovaation tuottavuus nahdaan yhdeksi syyksi kehittaa pal-
veluinnovaatioita. Uusilla palveluilla voitaisiin haastatelluiden puheen mu-

kaan muun muassa lisata yrityksen myyntia seka parantaa tulosta.
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"---varmasti ihan ensimmainen asia on tuottavuus sehédn on ihan selkea.
Tuottavuus ja taloudellisuus siitdhén yritykset ldhtee.” (Kirjanpitdjé tilitoi-

mistossa, H2)

"---ehké& suurin syy on kuitenkin se, etté saa tulosta.” (Tiimin vastaava tili-

toimistossa, H4)

"Noo.. 1dhinnd varmaan myynnin takia, etté pitdad saada jotain uutta kehi-

tettya---" (Insin66ri insindéritoimistossa, H5)

Tassa on havaittavissa nykyhetkella vallalla oleva tuloksen jatkuvaan pa-
rantamiseen tahtaava ajattelu. Palveluinnovaatio oli haastateltujen puhe-
tyyleissa totinen asia, kukaan ei esimerkiksi viitannut puheissaan millaan
lailla, ettd innovaatioita voitaisiin kehittda ihan vain hauskuuden tai huvin

vuoksi.

4.2.2 Prosessi

Palveluinnovaatioprosessista puhuttaessa oman yrityksen tarjoaman pal-
velun kehityskaaren katsottiin tilitoimistossa alkavan yleensa siita kun
asiakas saapuu toimistolle tai ottaa yhteyttd. Henkiloston puheesta saa
vaikutelman, etta tilitoimiston palvelua ei erityisen aggressiivisesti markki-
noida, vaan asiakas tulee oma-aloitteisesti toimistolle silloin kun kokee
tarvitsevansa tilitoimistossa annettavaa palvelua, jonka jalkeen palvelu

muokataan asiakkaalle sopivaksi.

"---ettéd palkanlaskennassakin, kun asiakas tulee kdyméaén sen kaa tehdaéa
sopimus, ettd mité kaikkii se tarvii. Suunnitellaan sit sita, et mita kaikkii se
tarvii ja mitenké niit toimitellaan asiakkaalle.” (Palkanlaskija tilitoimistossa,
H1)

"---ihan jo yrityksen ensimmaéisestd kontaktista, ettd saadaan se yritys

esimerkiksi tdnne neuvotteluun meidén kanssa ja jos on yrityksen perus-
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tamisesta kysymys, niin voidaan auttaa perustamisasiakirjoissa. Jos on
taas muutoin siirtyminen jostain toisesta tilitoimistosta, niin silloinhan me
ruvetaan keskusteleen, etté mité siella on pohjalla ja mitd materiaalia tarvi-

taan.” (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H2)

"---aika sellast peruspalveluu tarjotaan niinku suurimmalle osalle asiak-
kaist, mut tietyst sitte jos tulee kyse asiakkaan puolelt, ettd mita se nyt tar-
vii. ---sitte mietitdén se, ettd mité sité voitais kehittda ja tehd.” (Kirjanpitéjé

tilitoimistossa, H3)

Tuotantopaallikkona toimivan henkilon puheissa mainitaan yrityksen pal-
velun kehityskaareen kuuluvan myos myyntityota, josta voitaisiin paatella,
etta tama yritys mainostaa ja markkinoi palveluitaan aktiivisesti. Asiakkaan
ei vain odoteta kavelevan yritykseen kysymaan palveluita, vaan asiakas
ennemminkin pyydystetaan ja hanelle maaratietoisesti myydaan ensin yri-
tyksen ohjelma ja sen jalkeen siihen liittyvat oheispalvelut. Asiakas on
saatava haluamaan yrityksen tuottamia palveluita, jotta yritys voi menes-
tya (Hurmelinna-Laukkanen et al. 2010, 6; Levitt 1960, 139).

"Kaikkihan lahtee ensin myyntitydsta, ettd myydéaan taa ydinohjelma ja kun
se on myyty siitd seuraa sitten koulutus, jonka jélkeen siirrytdan sitten tu-
keen. Elikkéd ohjelman kéyttéja sitten haluaa, no haluaa ensin koulutuksen,
kun ohjelma on sen verran laaja ja sitten tiedon siité, etta ei joudu pulaan

sen ohjelman kanssa.” (Tuotantop&éllikké, H6)

Tilitoimiston verrokkiyrityksien palveluiden kehittdamiseen vaikuttivat eri
tahot, jotka rajoittuivat pitkalti yrityksen omiin sisaisiin voimavaroihin tai

yrityksen asiakkaisiin.

"Noo se on ldhinna sitten kommunikoidaan niiden asiakkaiden kanssa, niin
ne asiakkaat ja.. sitten tietenkin noi tybkaverit vdhéan projektista riippuen.”

(Insinééri insinbéoritoimistossa, H5)
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"---l&hinn& managerit kokoontuu miettimééan mité voitais tehdé toisin ja se
on.. se kehitys liittyy seké firman siséiseen, ettd ulkoiseen palveluun ja
ulkopuolelta sitten tarvittaessa otetaan konsultteja.” (Tuotantopaéllikko,
H6)

Sen sijaan tilitoimistossa palveluiden kehittamiseen osallistui sisaisten
voimavarojen ja asiakkaiden lisaksi vahvasti useita ulkopuolisia toimijoita,
joita nimettiin toteavaan tyyliin ja luettelonomaisesti, suorastaan alis-
tuneesti. Erds haastatelluista koki erityisesti verotoimistojen suunnasta
tulevan “kehitysvaateita” eli tilitoimiston palveluiden kehitysta tiettyyn vero-
toimiston ohjaamaan suuntaan vaadittiin. Vaatiminen on eri asia kuin neu-
vottelu tai yhteistyo ja se voidaan tulkita myos maaraamiseksi tai pakotta-
miseksi. Tassa tulee ilmi se, etta tilitoimistoalaa rajoittavat lait ja sdadokset

ja ne on otettava huomioon palveluinnovaatioita kehitettaessa.

"No sitte tietysti néé meidén muut (muut kuin johto, tydntekijét tai kilpailijat)
vaikuttajat meihin péin, pankit ja verottaja ja esimerkiksi Kela, vaikka niin
sieltd kyllé tulee sitd kehitysvaadetta, etté verottajalta varsinkin on tullu.
Meidéan pitdé pysyy kaikes sdhkobisessé toiminnassa mukana.” (Kirjanpitéa-

Jj& tilitoimistossa, H2)

4.2.3 Suuntautuminen

Yrityksen suuntautuminen palveluinnovaatioihin on tarkeaa. Yrityksen ar-
voista, missioista ja visioista kysyttaessa eraan henkilon vastauksena tili-
toimistossa oli, etta niita on “lueteltu”. Tasta ilmaisusta voitaisiin paatella,
etta kyseiset asiat on kayty 1api, mutta kaytannon tyossa niita ei juurikaan
erikseen huomioida. Haastateltavan mukaan luettelo on jaettu paperisena
versiona tyontekijoille. Yrityksen tavoitteiden selvittaminen on tarkeaa, jot-

ta henkilokunta tietda mihin suuntaan edeta (de Jong & Kemp 2003, 194).
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"Niit oli silloo lueteltu, ettd néit on oma-aloitteisuus, palveluhenkisyys, luo-
tettavuus ja kumppanuus néit téllassii arvoi.” (Palkanlaskija tilitoimistossa,
H1)

Kaytannon tyossa palveluhenkisyys toteutuu haastateltavan puheen mu-
kaan luonnostaan muutenkin, eika naita luettelon muodossa olevia tavoit-
teita paljonkaan tule ajateltua. Asiakasta pyritaan yleisesti ottaen palvele-
maan mahdollisimman hyvin ja haastateltava puhuu jopa *vaistonvaraises-
ta” toiminnasta, jolla tarkoitetaan yleensa opitun toiminnan vastakohtaa.
Tassa tapauksessa voidaan varmaankin ajatella, ettd kyseisen henkilon

palveluhalukkuus on erittain vahva.

"No ei ne (arvot, missiot, visiot) sillee tule mielee, kun niit tekee vaistomai-

sesti---" (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)

Tilitoimiston henkildiden puheessa mainitaan lisaksi arvoina, missioina ja
visioina yrityksen henkilokunnan ammattitaito ja ATK-taitojen parantami-
nen koulutuksen avulla. Naita taitoja kehittdmalla uskotaan tyorutiinien

muuttuvan ja paranevan.

"-—-pyritédén ylldpitdmaéan ammattitaitoa ja hyvaa palvelua---" (Tiimin vetaja

tilitoimistossa, H4)

"---taytyy olla perilld hyvin ohjelmista ja laitteista ja tuota ATK-osaamista

tarvitaan” (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H2)

Eraan tilitoimistossa haastatellun puheista kuultaa toive saada lisaa tietoa
yrityksen suunnasta ja tavoitteista, silla haastateltu sanoo lyhyesti, etta
mitdan keskustelua yrityksen tulevaisuuden tavoitteista tai tulevaisuuden
kuvasta ei yrityksessa ole kayty. Haastatellun vastaukset ovat lyhyita ja
ytimekkaita, kuvastaen ehka hiukan harmistumista asian suhteen. Tassa
katkelma kyseisesta haastattelusta.
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”

Haastattelija: "---mik& téan yrityksen arvo, missio ja visio on ja miten ne
vaikuttavat tai sitten nékyvét toimiston arjessa?”

Kirjanpitdja tilitoimistossa, H3: "No jaa enpé nyt tiedé onko niist niin sel-
véé kuvaa etta.”

Haastattelija: "Niin niist ei ole ollut sit sillee puhetta?”

Kirjanpitdjé tilitoimistossa, H3: "'mmm”

Haastattelija: "Ei ole kerrottu mité yrityksessé halutaa pysyvésti tehda?”
Kirjanpitéja tilitoimistossa, H3: "No ei.”

Haastattelija: "Tai mihin yritys haluaa pidemmalla aikavélilléd paéasta?”

Kirjanpitdja tilitoimistossa, H3: "Ei kylld minust oikein.”

Insindoritoimistossa tyOskenteleva insinoori vastaa samaan kysymykseen,

etta toimistossa tavoitellaan “luotettavii ja laadukkaita ohjelmia”.

"---ohjelmissa niin yritetdén saada niista, ettd ne ois sellassii luotettavii ja

laadukkaita ohjelmia---" (Insinééri insinéoritoimistossa, H5)

Eli luotettavuutta haetaan seka tilitoimistossa, ettd insinddritoimistossa.
Molemmat toimistot luovat asiakkaille mielikuvaa siita, ettd asiakasta ei
hylata vaikeuksien edessa. Kukapa asiakas haluaisi toimia epaluotettavan
toimiston kanssa! Keinoja, joilla luotettavuus saavutetaan, ei ilmaistu pu-
heissa tarkemmin. Ehka keinoja ei sen tarkemmin ole kerrottu. Tuotanto-
paallikkona tutkimuksen isoimmassa yrityksessa toimiva insinoori antaa
kysymyksiin pisimmat vastaukset, joten asia on hanelle todennakoisesti
tutumpi kuin muille haastateltaville, vaikka hankin ilmoittaa, ettd ei muista

yrityksen arvomaailmaa juuri talla hetkella.

"Yritykselle on luotu oma arvomaailma, mut suoraan sanoen mé en nyt
muista miké se on. Se on kylla listattu. Missio on se, etta palvellaan asiak-
kaita ja samalla tietysti tuotetaan omistajille ja tydntekijéille sité kautta ar-
voo. Yritys haluaa pitemmalla aikavélilld pééastd markkinajohtajaksi. Se on

ihan yksoikonen (tavoite). Télld hetkellé ollaan tietylld alueella, mutta nyt
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on laajennettu aluetta ja siihen liittyy mydskin se visio, ettéd halutaan olla

tietylla alueella parhaita.” (Tuotantopé&éllikkd, H6)

Haastateltujen mielesta heidan yrityksensa nykyiset arvot, missiot ja visiot
(jos niita oli kerrottu) kannustivat kehittdmaan omia tyorutiineja ja panos-
tamaan koulutukseen, auttoivat pysymaan ajan tasalla erilaisista tyohon
liittyvista tekniikoista ja tuotantopaallikon ilmaisun mukaisesti ne suoras-
taan “haastoivat tybntekijgt” mukaan innovaatioita kehittdmaan. Tuotanto-
paallikon ilmaisusta voidaan havaita, ettd hanen tydnkuvaansa esimiehe-

na kuuluu alaisten innostaminen kyseisen asian suhteen.

"---jos ajattelee, ettd se pddajatus on laajentua ja olla silld omalla alueella
paras niin se vaikuttaa siihen, ettd se imee mukaansa. se haastaa tyénte-
kijat siihen, etté pitéis tehdéa jotain, etté asiat ei koko ajan pysy stabiileina
vaan halutaan jotain uutta tai halutaan niitéd innovaatioita---” (Tuotantop&él-
likkd, H6)

Kaiken kaikkiaan haastateltavat olivat yleisesti ottaen sopeuttaneet aja-
tusmaailmansa siihen, etta tyopaikalla tapahtuu jatkuvaa muutosta johon-

kin suuntaan. Se kuului tavallaan asiaan, eika sita kyseenalaistettu.

4.2 .4 Kannustimet

Tilitoimistossa haastateltavien kertoessa tavallisesta tyopaivastaan ja pal-
veluinnovaatioihin kannustavista tilanteista tai kannustimista mainittiin
useasti jonkinlainen uusi ohjelma tai nykyisten ohjelmien kayttamattomat
ominaisuudet mahdollisten uusien ideoiden lahteena. Uusien ohjelmien tai
ohjelmaominaisuuksien kautta jouduttiin tarkastelemaan ja miettimaan to-

tuttuja tydtapoja ja muuttamaan niita.

"---sit tietyst jos niinku ohjelmast hybdyntéé kaikkee niin pystyy sitd kautta
tietyst ehké vahan muuttaa sit vélil toimintatapoi---” (Kirjanpitéjé tilitoimis-
tossa, H3)
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"---varmaan sitte, kun tulee tda uus ohjelma palkkoihin, niin ettd mita vaih-

toehtoi se pystyy sit tarjoaa.” (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)

Tilitoimistossa ty0 koettiin kiireiseksi, joka aiheutti sen, etta aikaa ei jaanyt
uuden palvelun tai tydtavan miettimiseen. Haastateltavien puheista paatel-
len uusia tyotapoja mietitaan tilitoimistossa lahinna vasta sitten, kun jokin
ulkopuolelta tuleva uudistus, esimerkiksi ohjelmiin liittyen, aiheuttaa muu-
tostarvetta. Haastateltujen puheissa kuultava kiireisyys voi aiheuttaa sen,
etta pitaydytaan mahdollisimman paljon rutiineissa, koska “ei kerkee ajat-
telee mitédén” eli ei ole aikaa miettia mitaan vaihtoehtoisia tapoja tehda

tyota.

” -—-tdytyy sanoo vaa, etté sité nii vauhilla pistdé palkkoi menemééa ettei
siin ainakaan kerkee ajattelee mitda (uusia ideoita)” (Palkanlaskija tilitoi-

mistossa, H1)

“No tyopéivét on erittéin kiireisia télla hetkellé ja ehké sellasia hajanaisia ja
ei ole niinkun aikaa keskittya riittdvasti naihin tallaisiin palveluinnovaatioi-

hin.” (Tiimin vastaava tilitoimistossa, H4)

Kiinnostavaa oli se, etta insinooritoimistossa insinddrina ja suuremmassa
yrityksessa tuotantopaallikkona toimivat henkilét mainitsivat palveluinno-
vaation kannustimeksi osittain myos yrityksen maksamat rahalliset tuotan-
topalkkiot. Kukaan tilitoimiston henkilokunnasta ei maininnut kyseista kan-
nustinta, vaikka sen voisi ajatella olevan yrityksilla yleisesti eniten kaytos-

sa oleva tyontekijoiden motivointikeino.

"Joo no sindnsa tietenkii aina meilldakin esimerkiksi saa noita bonuksia tie-
tenkii jos se (ohjelma) myy hyvin nii saa sitten enemmén sitd rahaa kéa-

teen.” (Insinéori insindéritoimistossa, H5)

"Kannustimia suoraan ei ehké paivittdin ndy, mutta se miké rohkaisee ke-

hittdméaén uusia palveluideoita on tavallaan se, ettéd haasteet kasvaa, et se
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on pakkokin kehittyd. Potentiaalisia kannustimia on palkka. Meilld on tu-
lospalkkiot kdytdssé niin se on yks kans semmonen. Ei se tietysti péivittain
ohjaa yhtddn minnekké&éan jos niihin asioihin kiinnittdd huomiota, niin se on,

ajattelee vaéarin sen asian. Ne tulee sitten jos saadaan tulosta aikaiseksi.’
(Tuotantopééllikkd, H6)

Haastateltavat suhtautuivat kertomansa mukaan kiinnostuneesti nykyisiin
tyotehtaviinsa ja tyo heratti tunteita, seka negatiivisia, etta positiivisia.
Tyon avulla oli mahdollisuus kokea seka onnistumisen, ettd epaonnistumi-
sen hetkia. Onnistunut suoritus antoi itsevarmuutta ja kannusti kokeile-
maan ja kehittamaan uutta. Haastateltavan ilmaisu “kykenevé viel teke-
méé tdmmdsid” antaa ymmartaa, ettd omien taitojen riittavyytta valilla

epaillaan.

"Joo siis todella tuntee joskus, et vautsi nyt tdéd onnistu tosi hienosti esi-
merkiksi voin sanoo nyt t&s tiliotetallennuksessa, kun otin k&yttéén nii ihan
todellakin vois olla tyytyvéinen siitd. ---tuntee niinku, et on ammattitaitoi-
sesti kykenevé viel tekeméa tdmmaosié ja tarttuu uusiin asioihin. Kyl se
antaa sitd rohkeuttakin sitte l&htee kehittdd ehka jotain.”(Kirjanpitéja tili-

toimistossa, H2)

Omasta tyosta oltiin myds ylpeita ja uutta oli mukava paasta kehittdamaan.
Insindoritoimiston insindori kuulostaa vahan empivalta, silla han sanoo,
ettd “saattaa” olla mielenkiintoista kehittda uutta. Tulee tunne, etta eikd
uuden kehittdminen sitten aina ole mielenkiintoista tai joutuuko sen valilla
tekemaan jonkinlaisen paineen tai kiireen alaisena, jolloin se voi tuntua

stressaavalta.

"---pédésee jotain taas uutta kehitteleméan, niin se saattaa olla sillee ihan
mielenkiintoistakii, ettd se on ihan mukavaa tekemisté niinku kannustavaa
tai sellasta ehké tulee ihan hyvéa mielikin, ettd paésee kehittdmaén jotain

hienoa.” (Insin66ri insinbéritoimistossa, Hb5)
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Toissa vallitseva kiire mainitaan puheessa usein. Sen takia ei ole aikaa
ajatella mitaan ylimaaraista, saati kehittaa uusia palveluinnovaatioita. Tun-
tuu, etta onko vauhtia jo liikaa ja onko se enaa ihan terveellistakaan. Tulee
tunne, etta tyotehtavat ovat karanneet kasista, eikd niiden maaraa enaa
pystyta kunnolla hallitsemaan. Varsinkin tilitoimiston tyontekijat puhuvat
kiireesta. Toisinaan kiire mainitaan jopa kaksi kertaa samassa lauseessa,
jolloin sana korostuu entisestaankin. Haastattelut toteutettiin tilitoimistossa
vuoden Kiireisimpaan aikaan ja tama heijastuu haastateltavien kertomuk-

siin.

” No ajoittain on Kyl kiire, ettd aina kun yhen homman saat selvdks niin
kiireest vaa sit seuraavaa miettiméa.” (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)
"---tietyst kiireaikaa tietyst vélil vahéa voi olla, etté jos revitda joka suuntaa

niinku véhé ressaavaa---" (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H3)

Kun haastateltavia pyydetdaan kertomaan siitd, ohjataanko heitd palvelu-
tyon suorittamisessa, heidan puheestaan ilmenee, etta tyontekijat kokevat
toimivansa hyvin itsenaisesti. Tyontekijoiden autonomian lisaaminen kan-
nustaa palveluinnovaatioihin (de Jong & Kemp 2003, 203). Tahan kaytan-
téon ollaan haastateltavien puhetyyleista paatellen tyytyvaisia. Haastatel-
tavat ovat kaikki toimineet tehtavassaan useita vuosia, joten yksityiskoh-
taista ohjausta ei koeta tarpeelliseksi, jonkunlaisia suuntaviivoja kuitenkin
kaivataan. Hienovaraisen ohjaamisen tarpeesta puhutaan “signaalien” an-
tamisena. Eras haastateltavista ilmaisee, ettei tarvitse “holhousta”. Liian
yksityiskohtainen ohjeiden antaminen voitaisiin siis kokea jo hiukan alen-
tavana.

"Palveluty6sté ei minuu suoraan ohjata, mutta annetaan tietysti signaale-
ja.” (Tuotantopééllikké, H6)

"Minust myd aika itsenédisesthdn myod tehdéé nada omat tyét kuitenkin---"

(Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)
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"Noo kyl mie tykkdéan ihan kuitenkii, et sillee ominee tekee. En kaipaa sel-

last holhoamist.” (Kirjanpitéjé tilitoimistossa, H3)

Vaikka tyon itsenaisyys ilmaistiin hyvaksi asiaksi, niin neuvoja palvelun
suorittamiseen kuitenkin valilla kaivattiin. Niitd myos yleensa saatiin ja
neuvojen kysyminen Kkoettiin yleisesti tydohon kuuluvaksi. Tyota tehdaan

yhteistydssa muiden kanssa.

"---voi aina tolta pomolta tai tybkavereilta tai sitten sielté asiakkaalta kysya,
ettéd tarvittais niinku lisdé tietoa ja muuta---" (Insin66ri insinéoritoimistossa,
H5)

Seuraavaksi kysyttiin raportoivatko haastateltavat kenellekaan palveluihin
liittyvista tyotehtavistdan. Suullinen raportointi tehtiin yleensa lahinna
omasta aloitteesta, sita ei varsinaisesti vaadittu keneltakdan haastatelta-
vista. Vapaaehtoiseen raportointiin liitettiin ilmaisuja kuten “se on helpofta-
vaa” ja "tilanteen purkaminen” ja raportointitilanne koettiin ikaan kuin syn-
ninpaastona ja vastuun jakamisena. Raportoinnissa sai kertoa palvelutyon
etenemisesta ja tehdyista paatoksista. Vuorovaikutuksellinen tilanne, jossa
lapikaytiin henkilon oman palvelutyon toteuttamista toisen henkilon kans-

sa, koettiin hyodylliseksi.

"Suoraa raportointia tybtehtéavisté silloin télléin jos on jotain erikoista tai
hankalaa niin saatan kertoa, etté kuin tdd on mennyt. Miten niinku ite oon
kokenut sen, ettd onnistuuko niinké vai eikd. Se heréttaa positiivisia aja-
tuksia, et sen tilanteen tavallaan pystyy purkamaan.” (Tuotantopdéllikko,
H6)

"Minulle se (raportointi) on helpottavaa kylla, ettd mind voin sanoa, et jos
on jossain onnistunut tai sen, ettd nyt tdmé meni kyllé néin, tdssé on virhe
tai miten korjataan tai niin minust se sellanen yhteisvastuullisuus on hyvé

asia ja etta siihen otetaan kantaa.” (Kirjanpitdja tilitoimistossa, H2)
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Raportointia tehtiin myos tuntiseurannan kautta. Palvelutydhon kaytettyja
tunteja ja tuntien laskutusta asiakkailta seurattiin. PalvelutyOsta saatua
tulosta tarkkailtiin. Tama raportointitapa oli kaikille haastatelluille pakolli-
nen, eika sita koettu aina miellyttavaksi. Liiallinen valvonta voi vaikuttaa
estavasti palveluinnovaatioiden kehittymiseen (de Jong & Kemp 2003,
203). Taman raportointitavan koettiin ajoittain aiheuttavan kilpailun tunnet-
ta tyontekijoiden keskuudessa ja jonkinlaista muutakin, “innostavampaa’,

raportointitapaa toivottiin.

"Siit tulee varmaa vdhéan sellanen niinku, etté pitds saada aina enempi ja
enempi laskutusta... vahén sellast kilpailun tunnetta.. tulee niinku sitte taal

toimistol muutenkii.” (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)

"---ja ehké tota niin vois olla jonkunlaista muutakii raportointia, joka sitten

innostas enemmén viela tybssé---" (Tiimin vastaava tilitoimistossa, H4)

Haastateltavat ilmaisivat voivansa vaikuttaa itseensa kohdistuviin paatok-
siin toiveita esittamalla tai ilmaisemalla oman mielipiteensa asiasta. Tama
stimuloi tyontekijoiden autonomiaa ja edistaa palveluinnovaatioiden syn-
tymista (de Jong & Kemp 2003, 203). Toiveiden tai omien mielipiteiden
esittdmisen kerrottiin olevan suhteellisen helppoa. Naiden keinojen tehok-
kuus jatettiinkin sitten hiukan skeptisesti arvailun varaan, "menee nyt sitten
miten menee”. Vaikutusmahdollisuuksia ei kuitenkaan arveltu olevan mi-
tenkaan niin “jhan nyt hirveest”.

"---aina jonkun verran voi tietyst aina esittda niit omii toivomuksii jos on
jotakin.” (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)

"---varmastikkii johtajan kanssa voi neuvotella asioista... ei 00 iso Kynnys
jutella toimistonhoitajan kanssa menee nyt sitten miten menee, mutta kui-

tenkii, ettd kynnys ei oo---" (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H2)

"Jaa-a enpd mie nyt sanois, ettd ihan nyt hirveest pystyy vaikuttaa (péa-

téksentekoon).” (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H3)
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Itsenaisin asema haastatelluista on tuotantopaallikkona toimivalla henkilol-
& ja han ilmaisee olevansa tyytyvainen siihen ja hanellda on ’positiivisia

ajatuksia’.

"Voin vaikuttaa itteeni koskeviin paatoksiin, voin aikatauluttaa omia toita,
paattadéd mita milloinkin teen, mihin rupeen pistda panoksia. ---Ne on posi-

tiivisia ajatuksia, ettéa pystyn itte vaikuttamaan.” (Tuotantopééllikko, H6)

Palvelutydssa tapahtuviin virheisiin kerrottiin tilitoimistossa suhtauduttavan
hyvinkin “asiallisesti”, milla ilmaistaan se, etta asiantila on tyydyttava ja
virheisiin pyritaan reagoimaan ilman suuria tunnelatauksia. Korkea sieto-
kyky virheiden suhteen rohkaisee ja edesauttaa innovatiivista kaytosta
(Martins & Terblance 2003, 70-72). Haastateltujen puheessa uskattiin, etta
yrityksen henkilokunta ja johto ymmartaa ihmisen vajavaisuuksia ja puut-
teita "koska jokainenhan tekee virheitd”. Jatkuvasti virheelliseen tyohon
kyllda epailtiin lopulta puututtavan ‘jos tilintarkastajan tilintarkastuskerto-
mukset rupeis olemaan monisivuisia”. Edella mainitussa ilmaisussa tilitoi-
mistotydossa hyvaksyttavien virheiden mittarina kaytettiin tilintarkastajan
antamaa raporttia. Virheiden maara ei enaa olisi haastateltavan mielesta
hyvaksyttava jos ulkopuolinen tarkastaja joutuu puuttumaan liikaa tyossa
oleviin virheisiin ja kirjoittelemaan liian pitkia raportteja. Tassakin tapauk-
sessa kertoja vakuutti uskovansa kuitenkin tydonantajan hyvantahtoisuu-
teen eli potkuja ei annettaisi vaan pikemminkin ohjattaisiin toisenlaisiin

tyotehtaviin.

"Hyvin asiallisesti (suhtaudutaan virheisiin), ettd ei tota mitddn ongelmaa

ole siin&” (Tiimin vastaava tilitoimistossa, H4)

"---niinku koska jokainenhan tekee virheita, mitenkaa justii niit tarvi nostaa

poydaélle---" (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H3)

"---jos tilitarkastajan tilintarkastuskertomukset rupeis olemaa monisivuisia

tai totta kai silloinhan ei pysty tekeméén téat ty6té ja ma luulen, et silloin
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voitais vaik ohjata johonkin muihin tehtéviin.” (Kirjanpitdjé tilitoimistossa,
H2)

Insinddritoimistossa tydskentelevalla insindorilla on samantapaisia koke-
muksia tilitoimiston henkildkunnan kanssa virheisiin suhtautumisessa.
Haastateltavista ainoastaan tuotantopaallikkd on kohdannut “suorasukais-
ta palautetta”, josta saattaa aiheutua ’pahaa mieltd”. Tama saattaa johtua
osittain siita, etta tuotantopaallikolla on iso vastuu asioiden toimivuudesta.
Palautetta virheista tulee seka asiakkailta, ettd omalta henkildkunnalta.
Osittain virheista aiheutuvan palautteen eroavaisuus saattaa aiheutua
myo0s siita, etta tilitoimistossa tydskennellaan naisvaltaisessa ymparistossa
ja tuotantopaallikon tydymparistd ja asiakaskunta on miesvaltainen. Nais-
ten ja miesten ilmaisutavoissa on eroja. Tuotantopaallikon tydymparistds-

sa vaikuttaa myds kyseisen yrityksen kasvutavoitteet ja kilpailuhalukkuus.

"---se tieto (virheestéd) miten se meille tulee ---kuka sen antaa meille péin,
se saattaa olla hyvinkin suorasukaista palautetta. Toiset sitten antaa pik-
kusen enemmaén suodatettuna ettei tuu kaikille pahaa mielta siitd.” (Tuo-
tantopdéallikké, H6)

Kun kysyttiin sita, onko haastatellun henkilon tyopaikan ilmapiiri innovaati-
oihin kannustava, tuli jalleen ilmi, etta tilitoimiston sisalla on tapahtumassa
paljon muutoksia. Kerrottiin, etta "tulee ehké liikaa uutta tavallaan kerralla”.
Haastateltu haluaisi olla myodnteinen uusien asioiden suhteen, mutta oma
jaksaminen on koetuksella muutosten tulvassa. Haastateltu puhuu “poru-
kan” tunteista, joten tavallaan han kokee edustavansa useamman henki-
|I6n mielipidettda. Sama henkild mainitsi aikaisemmin myos toissa vallitse-
vasta kiireesta, joten voimavaroja kuluu nyt muutoksen seka kiireen hallit-

semiseen.

"No pikkasen téél on kyl varmaan porukka tottunu siihen, etta tdhan van-
haa systeemii. Tuntuu, etté tulee ehka liikaa uutta tavallaa kerralla, et ei se

minust kauheen kannustavaa ole.” (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)
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Tilitoimiston ilmapiirissa oli haastateltavien sanojen mukaan havaittavissa
jonkinlaista niin sanottua “muutosvastarintaa”. Ainakin kaksi haastatelta-
vista kaytti tata samaa ilmaisua. Toisin sanoen tyopaikalla koettiin olevan
ryhmia, jotka eivat suhtautuneet uudistuksiin kovinkaan myonteisesti. Ku-
kaan haastateltavista ei itse sanonut vastustavansa nykyisia uudistuksia.
Muutosvastarinta on yleinen ja odotettavissa oleva ilmio, kun tyopaikalla
tapahtuu paljon isoja muutoksia. TyOnantajan pitaisi pyrkia tallaisen vasta-
rinnan ehkaisemiseen jo ennalta, silla se hidastuttaa merkittavasti muutos-
ten toteuttamista ja huonontaa yrityksessa vallitsevaa ilmapiiria. Yksi keino
on ottaa tydntekijat mahdollisimman vahvasti mukaan jo suunnitteluvai-
heessa ja sitouttaa heidat muutokseen esimerkiksi antamalla jokaiselle
vastuualueita muutoksen toteuttamiseen liittyen. Innovaatiot olivat tiimin
vastuuhenkilon mielesta kiinni “jokaisen omasta henkilbkohtaisesta asen-
teesta”. Innovaatioita tukevan ilmapiirin luominen oli siis hanen mielestaan
oikeastaan jokaisen tyontekijan asia ja omiin asenteisiin pystyivat kaikki
omalta osaltaan vaikuttamaan. Myos muiden haastateltavien kertomuksis-
sa otettiin puheeksi asenteet. Yleensa tata ilmaisua kaytettiin silloin, kun
itse oltiin eri mieltd naiden “asenteita” omaavien henkildiden kanssa.
Asenne merkitsee taipumusta reagoida hyvaksyvasti tai hylkaavasti jo-

honkin tilanteeseen.

"Kylld minusta kannustaa (innovaatioihin). Mie oon nyt tds kohtaa ihan tyy-
tyvéinen, etté nyt meil on paljon muutoksia kyl ollu, ettd huomaa kylla ettéa
kaikki ei ole tyytyvéisié, etté tuntuu, ettd toisia kiristda ta&é tilanne, mut et
kyl siin varmasti omas asentees on se suurin syy. ---t4s on vdhan jakau-
tumist tééal kentéalla, ettd meilld on muutamii tyéntekijéit jotka on muutos-

vastarintaisia.” (Kirjanpité&jé tilitoimistossa, H2)

"No on varmaan. Se (innovaatioihin kannustava ilmapiiri) riippuu ihan jo-
kaisen omasta henkilbkohtaisesta asenteesta ja ettd miten innostuu siité
(innovaatiosta) sitten, ettd meilldhdn on hyvét koulutukset ja ohjelmistot ja
muut ettd kaikki téllainen on tarjolla kylld---" (Tiimin vastaava tilitoimistos-
sa, H4)
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Ainoastaan tuotantopaallikon yrityksessa innovaatioiden kehittdmista tu-
kevaan ilmapiiriin kiinnitettiin vahvasti huomiota ja sita pyrittiin tukemaan ja
vahvistamaan. Tama selittyy silla, etta kyseessa on ohjelmistoja ja niihin
liittyvia palveluja kehittava yritys. Innovaatio on talle yritykselle tuotanto-
paallikon ilmaisun mukaan “elinehto”. Tama voidaan ymmartaa niin, etta
yritys tulee kuolemaan jos se ei kykene innovointiin. Asiaan suhtaudutaan

siis vakavasti.

"T&a on tuotekehitysfirma. ---ja se uudistuu koko ajan markkinoitten vaati-
musten mukaan plus etté pyritddn lisGdméaén siihen oma ndkemys, ettéa
minne suuntaan markkinoitten pitds menna. ---alusta asti se on ollu inno-
vointiin kannustava, se on meille véhén elinehtokin.” (Tuotantopaéallikko,
H6)

4.2.5 Etsiminen

Haastateltavat eivat ilmaisseet kokeilevansa tai etsivansa mitenkaan tie-
toisesti ja varta vasten uusia keinoja suoriutua palveluihin liittyvista tyoteh-
tavistaan. Tyon ohessa saattoi jokin pikkukikka tulla mieleen, mutta mitaan
sen isompaa ei tyopaivan aikana yleensa juolahtanut ajatuksiin. Tuotanto-
paallikdon firmassa on kehitysosasto erikseen ja sieltd saadaan pitemmalle

tahtaavia uusia ideoita.

"No tota just ton sdhkésen tiliotteen myoté tietysti niin.. ja muutenkii jotain

ohjelmaa liittyvéé ---etté pitdd muuttaa véhén sitd omaa toimintatapaa.’

(Kirjanpitéja tilitoimistossa, H3)

"---meil on innovointiosasto ja siind on, sen kokoonpano vaihtelee, mutta
siin on puolenkymmentéa henkilb6é joille on tavallaan annettu esimerkiksi

uuden tekniikan ettiminen---" (Tuotantopaéllikké, H6)

Haastateltavien kertoessa esimiesten ja tyotoverien suhtautumisesta uu-

siin palveluideoihin kerrottiin, ettd nimenomaan esimiehen kautta uusia
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asioita otetaan kayttoon. Tilitoimistossa tyOntekijoita kuvattiin sanalla
“vanhoillinen”, jolla viitattiin tyontekijoiden taipumukseen pitaytya vanhois-
sa tyotavoissa. Joidenkin tyotovereiden sanottiin tilitoimistossa “sahaavan
omaa oksaansa”. Taman ilmaisun kautta vahan niin kuin paheksuttiin nai-
den henkildiden kaytosta ja samalla ilmaistiin, ettd nykyinen kaytostyyli
saattaa heikentaa kyseisten henkildiden suhdetta ylempiin esimiehiin.
Kaikki haastateltavat iimaisivat sen, etta esimies ei ainakaan ollut esteena
uusille palveluideoille. Sen sijaan jokaisesta yrityksesta 16ytyi seka muu-
tokseen innokkaasti suhtautuvia, ettd muutosta epailevia ja sita vastusta-
via henkil6ita. Muutosta vastustavia henkildita pyrittiin haastateltavien kes-
kuudessa ymmartamaan ja heidan kaytokselleen Ioytamaan syita. Kerrot-
tiin, ettd kyseessa on “yksilokohtainen juttu” eli jotkin ihmiset hyvaksyvat
uudet asiat helpommin kuin toiset tai sitten, etta tyytymattomyys lahtee jo
yksityispuolelta aiheutuvasta "huonosta olosta” eli henkild on tyytymaton,
koska hanella on tyohon liittymattomia ongelmia jotka vaikuttavat hanen
mielialaansa. Tilitoimiston tiimin vastaava kuvailee tyopaikkaansa ristirii-
doista huolimatta ihan “normaaliksi” tyopaikaksi eli han kokee erilaisten
mielipiteiden kuuluvan asiaan ja korostaa tydpaikan normaaliutta. Voi-
daanko siis sanoa, etta suomalaisessa yrityksessa on normaalia, etta vas-
tustetaan avoimesti tai peitellysti johdon kaskyja? Joissakin diktatuuriin
perustuvissa maissa yhteiskunta voisi maaritella tallaisen kaytoksen hy-
vinkin epanormaaliksi. Suomessa vallitsee sananvapaus ja mielipidevapa-
us, joten jokaisella on siis oikeus esittdaa oma kantansa asioista. Yrityksen
ja sen johdon on sopeuduttava tilanteeseen. Eri osapuolten olisi kuitenkin
hyva ymmartaa, ettd kyseessa on kaikkien yhteinen tyopaikka ja jokainen

voi omalta osaltaan vaikuttaa siihen mita tyopaikalla tapahtuu.

"---(tybntekijat) saattaa olla vaha vanhoillisii, ettéd pitdytyy vaan niissé

omissa kuvioissaan---" (Palkanlaskija tilitoimistossa, H1)

"---kun kuitenkin sahaa niinkun omaa oksaansa. Siit ei ole mitdén hyoétyéa
kenellekkaa, véhiten heille itelle, etta siihen on helppo lédhted tommoseen

vastarinta-ajatteluun ja joskus tuntuu siltékin, ettd se johtuu ihan jostain
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muustakin kuin tast tydympéristést. Se lahteeki sielt ihan yksityispuolelta,

huonosta olosta tai jostain---" (Kirjanpitéjé tilitoimistossa, H2)

"---0sa (tybtovereista) ottaa uuden kéyttbébn saman tien mitéd vaan ikiné
tulee ilman mitaén kritiikkia ja toiset taas ei meinaa lahtee mukaan, ei sit

milldén elikkd se on ihan yksilbkohtasta---" (Tuotantop&éllikkd, H6)

"---varmaan ihan normaali tydpaikka siind suhteessa (suhtautumisessa

uusiin palveluideoihin)” (Tiimin vastaava tilitoimistossa, H4)

Haastateltujen kertoman mukaan asiakkaiden palveluihin liittyvasta kehi-
tysehdotuksista tai kritiikista otetaan opiksi ja asiakkaalle toimitettua palve-
lua “pyritddn” muuttamaan asiakkaan haluamaan suuntaan. Eli toisin sa-
noen mahdottomiin suorituksiin ei reveta ja isoihin muutoksiin aletaan vain

jos ne hyodyttavat myos palvelun antavaa tahoa.

“No kyllahéan tietyst pyritda ainakii sillee reagoimaa, etté palvellaa se asia-
kas mahdollisimman hyvin ja sillee riippuen tietyst mité kehitysehdotuksii

on---" (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H3)

Talouspaallikon yrityksessa kehitysehdotukset ja kritiikki kerataan jarjes-
telmallisesti CRM -asiakkuuden hallintajarjestelmaan ja niita kaydaan vii-
koittain lapi. Insindoritoimistossa ja tilitoimistossa ei tallaista jarjestelmaa
haastatteluissa mainittu, joten voidaan olettaa, etta niissa ei vastaavanlai-
sia tarkkailusysteemeja ole olemassa. Tilitoimistossa palveluihin liittyvia
kehitysehdotuksia tai ehka ennemminkin aiemmin mainittuja “kehitysvaa-
teita” tulee sitten ulkopuolisilta sidosryhmiltda muun muassa verottajalta ja

tilintarkastajilta.

"Kyllé esimerkiksi tilintarkastajilta tulee ihan hyvééa kritiikkid tai ei ehké
niink&an palveluihin, mutta tydn jélkeen ja sitten tietysti mydskin jos aatte-

lee niin ehké& verottajalta, mutta sekin liittyy tuohon tyén jélkeen, etta ei
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niinkdan tuohon palvelun tuottamiseen” (Tiimin vastaava tilitoimistossa,
H4)

Tuotantopaallikon yrityksen rooliin kuuluu osallistuminen valtion erilaisiin
kehityshankkeisiin. limaisusta “yliopistot haluaa ehdotella” tulee tunne
siita, etta haastateltavan yritys on haluttu kumppani naissa kehitysprojek-
teissa. Haastateltavan ilmaisusta voidaan tulkita innostusta ja ylpeytta asi-

an suhteen.

"Kyllé ala kehittyy alana koko ajan ---jopa valtiokin innovoi ja lI&dhinné oppi-
laitoksissa on erilaisia kehitysprojekteja johon sitten oppilaitokset, valtion
tieteellinen tutkimuskeskus, teknologian ja innovaatioiden kehittémiskes-
kus, yliopistot haluaa ehdotella, ettd lahdetddn mukaan---" (Tuotantop&al-
likké, H6)

4.2.6 Vertailu ja valinta

Kysyttdessa haastateltavilta tehdaanko yrityksessa uusien ja vanhojen
palvelujen tehokkuuden ja tuottavuuden vertailua, oli eroja havaittavissa
lahinna tilitoimiston ja ohjelmistoja myyvan yrityksen valilla. Insinddritoimis-
tossa tyOskenteleva insinoori ei oikein tiennyt pystyyko “uusia vanhoja, no
ohjelmia vertailla sinédns&”, joten han ei ollut oikein varma pystyyko tallais-

ta vertailua tekemaan.

Tilitoimistossa vertailua oletettiin tapahtuvan, tayttd varmuutta asiasta ei
tuntunut olevan. Siella kaytettin muun muassa ilmaisua "on kuulemma
todettu”, josta heraa heti kysymykset, ettd kuka totesi, missa totesi ja mil-
loin totesi. Samoin kerrottiin, etta “kyllhdn no nyt tietyst varmast vertaillaa”,
jolloin ilmaistiin pelkkaa oletusta vertailun toteutumisesta, varmaa tietoa
asiasta ei haastateltavalla ollut. Jalkikateen tapahtuvaa ohjelmien vertailua
suoritettiin tilitoimistossa *ftavallaan” laskutusohjelman avulla, mista ilme-
nee, ettd haastateltava on vahan epavarma onko nain tehty vertailu kui-

tenkaan ihan sellaista kuin mita kysymyksella tarkoitettiin. Tiimin vetaja oli
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ainoa, joka tilitoimistossa oli sitd mielta, ettd ohjelmia pitaisi vertailla sys-
temaattisemmin ja tarkemmin kuin mita talla hetkella tapahtui. Lauseensa
alussa han ilmaisee saman tien, etta ottaa tayden vastuun sanomisistaan
ilmoittamalla, etta “mielesténi” ei uusia ja vanhoja palveluja verrata riitta-

vasti.

"No kyllh&n nyt tietyst varmast vertaillaa---” (Kirjanpitéjé tilitoimistossa, H3)

"No tavallaahan sit tarkkaillaa, koska nythén tehddéan niinku tyontekijékoh-
taset budjetit. ---sen verran vaan on kuulemma todettu uudestakin palkka-
ohjelmasta, etté se olis niinku nopeampi kuin tda nykyinen.” (Palkanlaskija

tilitoimistossa, H1)

"Ei mielestani ei verrata, ettd aika nopeesti niinku siirrytdén johonkin uu-
siinkin palveluihin, mitka ei vélttdméttéa ole yhtéén sen tehokkaampia kuin

aikaisemmin kehitetyt---" (Tiimin vastaava tilitoimistossa, H4)

Tuotantopaallikon kertomuksen mukaan hanen yrityksessaan on “excel-
pohjainen seurantasysteemi”. Mainitsemalla tarkasti millaisella ohjelmalla
seurantaa tehdaan, luodaan kuuntelijalle heti vaikutelma jarjestelman toi-
mivuudesta. Tuotantopaallikkod lisda kuuntelijan luottamusta jarjestelman
toimivuuteen ja patevyyteen mainitsemalla tarkkoja yksityiskohtia siita mi-

ten jarjestelmaa kaytetaan.

*Joo, kyllad niitd seurataan. Meilld on excel-pohjainen seurantasysteemi,
ettd kun meille kaksi kertaa vuodessa tulee uusi versio ohjelmasta ja siitd
tiedetdén, suunnitellaan version sisélté ja ladhetddn sitd tekemaén sen
valmistumista tarkkaillaan koko ajan ja ndhdaén se, ettéd miten paljon tuo-

tannosta menee léapi---" (Tuotantopaéllikkd, H6)
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4.2.7 Implementointi

Kaikki haastateltavat kertoivat suhtautuvansa yrityksensa uusiin potentiaa-
lisiin palveluihin myonteisesti. Kuitenkin, kun kysymysta tarkennettiin yh-
den tilitoimistohenkilon kohdalla ja esitettiin esimerkkina potentiaalisista
uusista palveluista vaikkapa kyseisen henkilon ulkoistaminen toiseen fir-
maan, syntyi tilanne, jossa haastateltava tasmensi olevansa myotamieli-
nen yrityksen sisalla tehtaviin palveluihin ja niiden muutoksiin. Jos uusi
potentiaalinen palvelu vaatisi asiakasyrityksen tiloissa tyoskentelya, niin
tassa tapauksessa haastateltava vastasi olevansa asiasta vahemman in-
nostunut. Tata ulkoistamiseen liittyvaa esimerkkia ei kysytty muilta tilitoi-
mistossa haastatelluilta. Ulkoistamista koskevan esimerkin esittaminen
kaikille tilitoimistossa haastatelluille olisi voinut tuoda esiin vastaavanlaisia
ajatuksia. Toisin sanoen on hyvin mahdollista, etta taysin uusien ja radi-
kaalien palvelutapojen toteuttaminen kohtaisi tilitoimistossa jonkinasteista

vastustusta.

"Nii niin no se tietyst rijppuu vaha, ettd ehkd miekii oon niin kuitenkii kaa-
voihin kangistunut, ettd mieluusti en lédhe ulkopuolelle. ---et tas talon sisél-
14 se (potentiaalinen uusi palvelu) on minust sillee ihan ok, mut et sitte jos
pitdis koko ajan kdyda jossain ulkopuolella niin ei kyllé ei.” (Kirjanpitdja

tilitoimistossa, H3)

Insindoritoimistossa tyoskentelevalta insindorilta tallaista ulkoistamiseen
liittyvaa esimerkkia ei kysytty. Kyseinen insinddrialan yritys oli jo toteutta-
nut esimerkissa mainittua palvelua ja ulkoistanut palkkalistoilla toimivan
insindorinsa asiakasyrityksen tuotantopaallikoksi. Insinooritoimisto tarjosi
siis asiakkailleen palvelua, joka tilitoimistomaailmassa koettiin ainakin yh-
den haastatellun mukaan ehka vahan liian uudeksi ja radikaaliksi. Tilitoi-
miston palkanlaskijat ja kirjanpitajat ovat perinteisesti tottuneet tydskente-
lemaan oman yrityksen sisalla, eika tydnkuvaan ole kuulunut asiakkaitten

toimitiloissa tapahtuva tyoskentely.
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Kysyttaessa uuden palvelun kayttoonotosta ja sen herattamista tunteista,
haastateltavat mainitsivat tahan uuteen palveluun yleensa liittyvan koulu-
tusta, joka oli haastateltujen mielesta “aina hieno homma”. Koulutuksesta
myOs suorastaan "tykéttiin” eli koulutus oli taman haastateltavan mielesta
suorastaan miellyttava tapahtuma. Kaiken kaikkiaan uuden palvelun kayt-
téonottoon ja siihen liittyvaan koulutukseen ilmaistiin positiivista suhtautu-

mista.

"---oppii uusii asioita sehdn on aina hieno homma---" (Kirjanpitéjéa tilitoimis-
tossa, H2)

"---mie tykkaén koulutuksesta.” (Tiimin vastaava tilitoimistossa, H4)

4.2.8 Hyodyntaminen

Palveluinnovaatioiden hyodyntamista pohdittaessa kerrottiin uusia palve-
luita esiteltavan tilitoimistossa asiakkaille muun muassa pankin kanssa
yhteistydssa. Syyksi tdhan menettelyyn yksi haastateltavista ilmoitti sen,
ettd “asiakkaat on jo tottuneet téllaseen toimintaan” eli tavallaan han koki
asiakkaiden haluavan useamman eri laitoksen yhteistydossa tapahtuvia
asiakastilaisuuksia. Haastateltava ei kuitenkaan mainitse sita, onko asiak-
kaiden mielipidetta taman asian suhteen tiedusteltu. Han vain olettaa asi-
akkaiden haluavan tallaista palvelua. Haastateltava korostaa oman yrityk-
sensa hyvaa asiakaspalvelua, jota kyseisilla tilaisuuksilla hanen mukaansa
vahvistetaan ja esittdd sitten omiin kokemuksiin perustuvan esimerkin
pankkimaailman huonosta palvelutasosta. Vertailukohdaksi valitaan ulko-
puolinen yritys, oman yrityksen virheita ei mainita, silla eihan kuulijaa muu-

ten saada vakuuttuneeksi oman yrityksen paremmuudesta.

Haastateltava on aikaisemmin maininnut olevansa kiinnostunut jonkin
tyyppisesta pr-tyosta ja haastateltava on selvasti omaksunut pr-roolin
edellyttamaa ilmaisutyylia eli markkinoi tavallaan yritysta haastattelijalle.

Omassa yrityksessa aiemmin pidettya asiakastilaisuutta kuvaillaan sanoilla
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“palveluhenkinen” ja “laGmminhenkinen”, Tavallaan haastateltava antaa
konkreettisen esimerkin siita milla tyylilla uudet palvelut pyritaan esittele-

maan asiakkaille.

"---pyritdén niinku teknisesti toteuttaa se tilanne samalla lailla niinku pank-
kimaailmassa jo pitkddn tai vakuutusyhtibéssé, koska ihmiset on jo tottu-
neet téllasee toimintaa. Ja sanotaa, ettéa kuitenkii se on semmonen palve-
luhenkinen ja l&mminhenkinen. ---et se asiakas todella tuntee, et hanta
palvellaa ja hdnen asioista pidetda huolta eli just kun ajatellaa joku puhe-
linsysteemi mik& pankis on, et sielt ei sa ketda késiin, se ois todella huo-

no---" (Kirjanpitéjé tilitoimistossa, H2)

Tuotantopaallikkd puhuu palveluiden esittamistyylin ja mielikuvamarkki-
noinnin yhteydessa “kohtuullisen kansainvélisistd markkinoista”. Talla il-
maisulla on varmaankin tarkoitus tuoda julki se, etta yrityksella on myos

ulkomaisia asiakkaita.

"No meillé on kohtuullisen kansainvéliset markkinat ja siihen liittyy mydskin

se, ettd mielikuvilla markkinoidaan aika paljon---" (Tuotantop&éllikké, H6)

Yritysten palveluihin liittyvaa tietotaitoa suojattiin tilitoimiston henkildkun-
nan kertomusten mukaan muun muassa salassapitovelvollisuuden avulla.
Tama suojauskeino ei esta tyontekijaa siirtymasta kilpailijan palvelukseen,
joten tavallaan keino ei ole kovinkaan tehokas. Vain yksi tilitoimistossa
haastatelluista mainitsi salassapitovelvollisuudesta, joten asia ei nahtavas-
ti ollut akuutti. Ehka kyseisen asian kanssa ei tilitoimistossa ole ollut on-
gelmia, koska kyseista suojauskeinoa ei mainittu muissa haastatteluissa.
Tietotaidon suojaamisella yritys voi saavuttaa kilpailuetua, lisaksi KIBS-
yritysten l&heinen suhde asiakkaaseen tekee tietotaidon suojaamisesta
tarkeda (Aslesen & Isaksen 2007, 49; Bingham & Eisenhardt 2008, 243;
Toivonen 2004, 90-91).
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"No salassapitovelvollisuus meil on taél nain---" (Palkanlaskija tilitoimistos-
sa, H1)

Tietotaidon suojaamiseksi koettiin myos tyonantajan antamat erilaiset pal-
kanlisat tai etuudet, joiden avulla tyonantaja “kannustais sit porukkaa py-
symaén talossa”. Nama etuudet olivat haastateltavan mielesta siis enem-
mankin keinoja estaa tyontekijoiden siirtyminen toisen tydonantajan palve-

lukseen, eika suinkaan palkinto hyvin tehdysta tyosta.

"Voihan sit olla just téllassii kannustimii sitte, et néita liikkunta- tai kulttuu-
risetelii ja téllassii.. yrittda, ettd jos ne kannustais sit porukkaa pysyméaéan

talossa---" (Kirjanpitéja tilitoimistossa, H3)

Insinddritoimistossa tyoskenteleva insindori ei ollut pahemmin huolissaan
tietotaidon karkaamisesta silla hanen tydssaoloaikanaan olivat tyotoverit
sailyneet koko ajan samoina. Lahinna haastateltu vaikutti vain huvittuneel-
ta siita ajatuksesta, etta tietotaito voisi karata johonkin. Insinéoritoimistos-
sa tyoskenteli siis kolme tyontekijaa, joista yksi tyoskenteli padosin asia-
kasyrityksen tuotantopaallikkona. Haastatellun mukaan tama oli omistajan
tietoinen valinta ’pomo on halunnut pitdéa (yrityksen) tollasena pienené” ja

haastateltu henkilo vaikutti tyytyvaiselta tahan jarjestelyyn.

"Emm@ tiedd. No meil on nyt sitte aika paljon ollut noi samat ihmiset, ettei
ne mihinkdén ole vaihtunutkaan (hymyillen sanoftu lause). Pomo on ha-
lunnut pitééa tollasena pienené sen (yrityksen), ettd se on niinkun helpom-

min hallittavissa sitten.” (Insinééri insinééritoimistossa, H5)

Tuotantopaallikkona toimiva henkild vakuuttaa yrityksessa olevan suu-
sanallisen sopimuksen riittavan tietotaidon suojautumiskeinoksi kertomal-
la, etta “tietty ydinporukka” on ainoastaan selvilla yrityksen tarkeimmista
salaisuuksista. Tuotantopaallikkd kuuluu itse tahan valikoituneeseen jouk-
koon. Taman lisaksi tuotantopaallikon yrityksessa kaytetaan pelotteen
tyyppisesti sanontaa “kéréjilla tavataan” eli tietotaidon vaarinkayttajia uha-
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taan jonkinlaisella rangaistuksella. Tuotantopaallikon mainitsemat yrityk-
sen suojakeinot perustuivat siis tiedon rajaamiseen ja henkisten esteiden
luomiseen, varsinaisia Kirjallisia sopimuksia tietotaidon suojaamiseksi ei

yrityksessa tehty.

"Mé en tieda, ettéd kuinka tietoisesti se suojaus tapahtuu, mutta kédytdnnés-
sé on sillai, etta tietty ydinporukka eli oikeestaan talon ulkopuolella siit ei
tiedetd mitdan elikké se on toisille tdysin pimennossa. ---ja suojautumises-
ta niin siin& on mydskin semmonen, etté jos joku karkaa kilpailijoitten pal-
velukseen niin kuin tdssé nyt pari vuotta sitten oli, niin se on taas silla ta-
valla, ettd ne innovaatiot, jotka meilld on k&ytbssé niin se ndhdéén aika
akkié, ettd onks ne Kilpailijan kdytbssé ja siitd on suorasukaisesti sanoftu,

ettéd karéjilla tavataan jos néin kdy.” (Tuotantop&éllikké, H6)

Edella on kasitelty tutkimuksen empiirinen osio ja analysoitu diskurssiana-
lyysin avulla haastatteluaineistosta I0ytyneita diskursseja eli puhetapoja.
Seuraavassa luvussa tehdaan lyhyt yhteenveto tilitoimiston palveluinno-
vaatioon liittyvista diskursseista ja mietitaan millaisia vastauksia tutkimus-
kysymyksiin on saatu. Samalla mietitddn myds millaisia johtopaatoksia

tutkimuksesta voidaan tehda.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Tulosten tarkastelua ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tilitoimiston diskursseissa ilmeni tietotekniikkaan ja uusiin ohjelmistoihin
littyvia ennakko-odotuksia. Tutkimuksen muissa yrityksissa yhta suuria
tietotekniikkaan liittyvia ennakko-odotuksia ei ollut havaittavissa. Tilitoimis-
ton diskurssit ilmensivat uskoa siihen, ettd uudet ohjelmat edesauttavat
palveluinnovaatioiden kehittymista. Kerrottiin “eftd tulee aina uusia ohjel-
mia”. Tasta voi olla seurauksena se, etta innovaatioiden johtamisessa
keskitytddn pelkastaan tietotekniikan tuomiin innovaatiomahdollisuuksiin.

Tama voi aiheuttaa innovatiivisuuden vahenemista yrityksessa.

Edella mainitut tietotekniikkaan liittyvat diskurssit kertovat tilitoimiston tieto-
teknisestd murroksesta ja niista voi paatella, etta tietotekniikan merkitys
tilitoimistossa on nykyaan suuri. Teoriaosassa esitellyn Toivosen (2004,
89-90) tutkimuksen mukaan informaatioteknologian lisdantyminen aiheut-
taa perinteisilla KIBS-sektoreilla suuria muutoksia ja haasteita muun mu-
assa nykyisissa tyokaytannoissa. Tilitoimistotyon haasteiden lisdantymi-
nen ja tyokaytantdjen muuttuminen ilmenee haastateltujen diskursseista,
joissa kerrotaan “muutosvastarinnasta”, korostetaan “ennakkoluulotto-
muutta” ja mietitddn "henkilbkohtaisia asenteita’. On todennakdista, etta
uusien tyokaytantdjen kautta voidaan aikaansaada uusia palveluinnovaa-
tioita. Liian nopea muutostahti voi kuitenkin lamauttaa ja uuvuttaa henki-
|6stdn ja haitata uusien innovaatioiden kehittymista, seka tata kautta vai-

keuttaa palveluinnovaatioprosessin johtamista.

Tilitoimiston diskurssit ilmaisivat vahvaa luottamusta henkilokunnan koulu-
tukseen ja koulutuksen avainrooliin uusien innovatiivisten palveluiden ke-
hittdmisessa. Kerrottin muun muassa, ettd innovaation edistaminen “tie-
tysti vaatii henkilbkunnan kouluttautumista”. Naissa diskursseissa koulu-
tuksella tarkoitettiin 1ahinna perinteisia koulutusmuotoja kuten esimerkiksi

erilaisia kursseja tai luentoja.
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Teoriaosassa tilitoimisto luokiteltiin ei-teknologisia perinteisia ammattilais-
palveluita tarjoavaksi KIBS-yritykseksi. Tutkimuksen muut KIBS-yritykset
eli insinooritoimisto ja taloteknisia ohjelmistoja myyva yritys voidaan luoki-
tella uusiksi teknologiaperusteisiksi KIBS-yrityksiksi. Naiden yritysten dis-
kursseissa koulutusta ei tuotu yhta korostetusti esille kuin tilitoimistossa.
Hugginsin ja Weirin (2012, 104) tutkimustulosten mukaan perinteiset
KIBS-yritykset arvostavat perinteisia koulutussysteemeja, kun taas uudet
teknologiaperustaiset KIBS-yritykset pitavat tarkeina erilaisten web-
sivustojen tarjoamia tietopalveluja seka tekemisen (learning by doing) ja

vuorovaikutuksen (learning by interacting) avulla oppimista.

Tasta voidaan paatella, ettd teknologiaperusteiset KIBS-yritykset hyddyn-
tavat joustavampia oppimiskaytantdja pyrkiessaan kehittdmaan palveluin-
novaatioita kuin perinteiset KIBS-yritykset. Tilitoimiston henkilokunnan pe-
rinteista koulutusta korostavat diskurssit voivat vaikeuttaa uusien, jousta-
vampien koulutusmuotojen omaksumista. Tama aiheuttaa haasteita palve-

luinnovaatioprosessin johtamiseen.

Tutkimuksen KIBS-yrityksista taloteknisia ohjelmistoja kehittava yritys oli
ainoa, jonka diskursseista ilmeni selkea suuntautuminen kohti innovaatioi-
ta. Kerrottiin, etta innovatiivinen ilmapiiri on yritykselle melkein “elinehto”.
Selkeiden paamaarien avulla tyontekijat tietdvat minne suuntaan pitaa
edeta ja tama taas helpottaa palveluinnovaatioiden toteuttamista ja johta-
mista (de Jong & Kemp 2003, 203; Martins & Terblance 2003, 69).

Pienemmissa KIBS-yrityksissa, eli insindoritoimistossa ja tilitoimistossa,
diskurssit ilmensivat enemman epavarmuutta oman yrityksen strategisesta
suunnasta. Tilitoimiston arvoista, missioista ja visioista sanottiin, etta, “en-
pé tiedd onko niist niin selvdé kuvaa”. Yrityksen koko todennakoisesti vai-
kuttaa strategisten tavoitteiden selkeyteen. Isommissa yrityksissa strategi-
siin tavoitteisiin kiinnitetdadn enemman huomiota ja niitd tuodaan esille

enemman kuin pienissa yrityksissa. Strategisten tavoitteiden epaselvyys
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aiheuttaa epatietoisuutta henkilostossa ja vaikeuttaa innovaatioprosessin
johtamista.

Kaikissa tutkimuksen yrityksissa diskurssit, jotka liittyivat omaan tyohon,
ilmaisivat tyytyvaisyytta. Oman tyon itsenaisyys koettiin tarkeaksi asiaksi.
Palvelutydssa tapahtuviin virheisiin ilmaistiin diskursseissa korkeaa sieto-
kykya. Kerrottiin, etta “jokainenhan tekee virheitd”. Tyon itsenaisyys ja au-
tonomia seka korkea toleranssi virheiden suhteen ovat teoriaosassa mai-
nittuja innovaation kannustimia. Seikkoja, jotka haittaavat palveluinnovaa-
tioiden toteutumista, 10ytyi ainakin tilitoimistosta. Tilitoimistossa haastatel-
tujen diskurssit ilmensivat liiallista kiiretta. Kerrottiin, etta “ei ole niinkun
aikaa keskittya”. Kiire vaikeuttaa Liun (2009, 107) mukaan luovien ideoi-

den kehittamista ja hankaloittaa innovaatioprosessin johtamista.

Teoriaosassa mainittua palveluinnovaation etsimista ei kaikissa tutkimuk-
sen yrityksissa mainittavasti tapahtunut. Tilitoimiston ja insindoritoimiston
henkiloston diskurssien mukaan palveluinnovaatioita ei naissa yrityksissa
mitenkaan erityisesti haettu tai etsitty. Tilitoimistossa uudet palvelukaytan-
not vaikuttivat olevan lahinnd seurausta uusien atk-ohjelmien vaatimista
tyokaytannon muutoksista. Kerrottiin, ettd uuden ohjelman kautta voi

"muuttaa sit vélil toimintatapoi”.

Sen sijaan rakennusteknisia ohjelmistoja myyvassa yrityksessa haastatel-
tavan diskurssit ilmensivat selkeaa pyrkimysta uusien innovaatioiden ke-
hittamiseen ja etsimiseen. Tama on ymmarrettavaa, silla kyseisen yrityk-
sen liiketoiminta oli tutkimuksen yrityksista eniten riippuvainen innovaati-
oista. Tama yritys myos selkeasti vertaili uusia palveluinnovaatioita ja suo-
ritti valintaa palveluinnovaatioiden kesken. Muissa yrityksissa tama palve-
luinnovaatioiden valinta ja vertailu oli epamaaraisempaa. Missaan yrityk-
sessa haastateltavien diskurssit eivat ilmentaneet erityisia palveluinnovaa-
tioiden implementointiin tahtdavia toimenpiteitd eika innovaatioita luovan

tietotaidon suojaamiseen mitenkaan erityisesti panostettu.
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Teoriaosassa esiteltiin Tidd ja Bessantin (2009, 55-90) maarittelemat pal-
veluinnovaatioprosessin johtamiseen liittyvat vaiheet: etsiminen, valinta,
implementointi ja hyodyntaminen. Kuten edella on todettu, naita Tiddin ja
Bessantin (2009) mainitsemia innovaation johtamiseen liittyvia tasoja oli
selkeimmin havaittavissa ainoastaan taloteknisia ohjelmistoja myyvan yri-
tyksen diskursseissa. Tasta voidaan paatella, etta taloteknisia ohjelmistoja
myyvassa yrityksessa palveluinnovaatioprosessin johtaminen on muita

tutkimuksen yrityksia kehittyneempaa.

Haastateltujen diskursseista voidaan havaita, ettd mita korkeammassa
asemassa henkilo on, sita enemman han kayttaa rohkaisemiseen ja kan-
nustamiseen liittyvia diskursseja ja valttaa pessimismia ilmaisevia diskurs-
seja. Talla tavalla kyseiset henkilot pyrkivat omalta osaltaan helpottamaan
erilaisten muutosten toteuttamista ja uusien innovatiivisten kaytantojen
syntymista. Innovatiivisen ilmapiirin luominen helpottaa palveluinnovaatio-

prosessin johtamista (de Jong & Kemp 2003, 203).

Asiakkaan vahva vaikutus tilitoimistotydhon ja siind ilmeneviin palveluin-
novaatioihin oli havaittavissa tilitoimistossa kaytetyissa diskursseissa. Sa-
maa voidaan todeta kaikkien tutkittujen KIBS-yritysten osalta. Vuorovaiku-
tus ja yhteistyd asiakkaiden kanssa on tarkea osa KIBS-yritysten toimintaa
(Strambach 2002, 220). Yritysten diskursseista ei 10ytynyt mitaan palve-
luinnovaatioon liittyvia kielikuvia, joita haastatellut olisivat jarjestelmallisesti

kayttaneet.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tilitoimiston diskurssit kuvasivat kulttuu-
ria, jossa luotetaan tietotekniikkaan ja perinteisen koulutuksen voimaan
palveluinnovaatioiden kehittamisessa. Innovaatiojohtamisessa tama voi
merkita horisontin kaventumista. Tilitoimiston autonomiaa ja itsenaisyytta
korostava kulttuuri, joka diskurssien kautta ilmenee, seka virheiden korkea
sietokyky ovat teoriaosassa esitettyja palveluinnovaatioiden kannustimia.
Innovaatiojohtamisessa naita osa-alueita kannattaa vahvistaa ja erilaisten

kannustinten maaraa lisata. Tilitoimistossa vallitsevaa kiireen kulttuuria,
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joka diskurssien kautta ilmenee, voidaan tehokkaan innovaatiojohtamisen
kautta vahentaa. Kiire on yksi palveluinnovaation esteista (de Jong &
Kemp 2003, 202-203). Tilitoimiston ja insindoéritoimiston diskurssit olivat
melko samantyylisia. Taloteknisia ohjelmistoja myyvan yrityksen palve-
luinnovaatioprosessin johtamisjarjestelma oli kaikkein kehittynein. Tassa
yrityksessa diskurssien kautta ilmeneva innovaatiokulttuuri oli vakiin-
tuneempi kuin tutkimuksen muissa yrityksissa. Innovaatioiden avulla voi-
daan saavuttaa kilpailuetua (Mieres et al. 2012, 403), joten yritysten kan-
nattaa panostaa palveluinnovaatiojohtamiseen. Tutkimuksen lahtékohtana
on ollut tutkijan kiinnostus oman tydpaikan palveluinnovaatiojohtamisen ja

-kulttuurin kehittamiseen.

5.2 Tutkimuksen kontribuutio

Taman tutkimuksen avulla on tarkoitus osallistua innovaatiojohtamisesta
kaytavaan tieteelliseen keskusteluun. Tutkimuksen innovaatioteoreettisek-
si lahtdkohdaksi on valittu J. Schumpeterin kasitys innovaatiosta sen
avoimuuden ja laajuuden vuoksi. Koska tutkimus kasittelee KIBS-yrityksia,
on tutkimuksessa keskitytty nimenomaan palveluinnovaatioihin ja niiden
johtamiseen. Palveluinnovaatioita on lahestytty Gallouj ja Weinsteinin
(1997) palveluinnovaatiokasityksen kautta, silla se ottaa huomioon arvon-
luonnin yhteistydssa asiakkaan kanssa ja soveltuu taten hyvin KIBS-

yritysten palveluinnovaatioihin.

Perinteisten KIBS-yritysten, joihin tilitoimistot lukeutuvat, innovaatiojohta-
misesta on l6ydettavissa melko vahan tieteellisia artikkeleita. Tama johtuu
todennakoisesti siita, etta naissa yrityksissa innovaatiojohtaminen on hyvin
kehittymatonta. Tilitoimistojen strategisissa suunnitelmissa ei yleensa ole
havaittavissa mitaan palveluinnovaatioihin liittyvia tavoitteita. Tassa tutki-
muksessa on tavoitteena ollut tilitoimiston diskurssien avulla havainnollis-
taa tilitoimistossa vallitsevaa kulttuuria ja sen vaikutusta palveluinnovaa-
tioprosessin johtamiseen. Empiirisessa osassa tilitoimiston diskursseja on

koko tutkimuksen ajan vertailtu kahden muun KIBS-yrityksen diskursseihin
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ja pyritty taten I0ytamaan erilaisia kontrasteja ja kulttuurieroja joilla voi olla
vaikutusta yritysten innovaatiojohtamiseen. Tutkimus taydentaa omalta
osaltaan perinteisten KIBS-yritysten innovaatiojohtamisen tutkimuksessa

vallitsevaa tutkimusaukkoa.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen empiirisesta aineistosta on havaittavissa, etta tilitoimistotyos-
sa on tapahtumassa suuria muutoksia. Asiakasyritysten ja sidosryhmien
tietotekninen kehitys pakottaa tilitoimistot muuttamaan kaytantojaan. On
mahdollista, etta nykypaivana muutoksesta on tullut pysyva olotila. Jotta
muutoksesta selvitaan ja siita saadaan suurin mahdollinen hyoty, on muu-
tosta kyettava johtamaan parhaalla mahdollisella tavalla. Kaytannon tili-
toimistotydssa tarvitaan tietoa tilitoimiston muutosprosessista ja prosessin
eri vaiheiden vaatimista johtamistoimenpiteista. Jatkossa olisi mielenkiin-
toista tehda tutkimus, jossa mallinnettaisiin tilitoimiston muutosprosessi ja
prosessin vaatimat johtamistoimenpiteet. Tallaisen tutkimuksen avulla voi-
taisiin hahmotella tilitoimistolle suuntaviivat muutoksen hallintaan. Muutos-

johtaminen ja innovaatiojohtaminen ovat saman kolikon eri puolia.

Tama tutkimus on tapaustutkimus. Tutkimukseen valitut case-yritykset ja
niissa vallitsevat diskurssit ovat uniikkeja. Tama aiheuttaa sen, etta tutki-
mus ei ole yleistettavissa. Tutkimuksen yritykset ovat melko pienia henki-
Idmaaraltaan. Tuloksiin olisi saattanut tulla enemman vaihtelevuutta jos

mukana olisi ollut isompiakin yrityksia.
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LITE 1

Haastattelukysymykset

Kauanko olet ollut nykyisessa tyossasi?
Missa asemassa toimit yrityksessanne ja mita kuuluu tyotehtaviisi?

Palveluinnovaatio:

1) Kerro mita innovaatio ja erityisesti palveluinnovaatio sinun mielestasi
merkitsee?

2) Kuvaa miten palveluinnovaatiot ilmenevat palvelualan yritysten liiketoi-
minnassa? Enta teidan yrityksessanne? Kerro esimerkki.

3) Miten palveluinnovaatioiden kehittymista voi mielestasi edistaa/estaa?
Kuvaile jokin esimerkki.

4) Miksi yritykset mielestasi kehittavat palveluinnovaatioita?

Palveluinnovaatioprosessi:

5) Kuvaa millainen on yrityksenne tarjoaman tyypillisen palvelun kehitys-
kaari alusta loppuun.

6) Kerro ketka yrityksen sisapuoliset ja/tai ulkopuoliset tahot osallistuvat
yrityksenne palveluiden kehittamiseen.

Palveluinnovaatioihin suuntautuminen:

7) Kerro mita tiedat yrityksenne arvoista, missioista (mita yrityksessa halu-
taan pysyvasti tehda ja mihin yritys haluaa pidemmalla aikavalilla paasta)

ja visioista (millainen kuva yrityksen tulevaisuudesta halutaan luoda tyon-

tekijoille) ja miten ne vaikuttavat/nakyvat toimistonne arjessa? Kuvaile joi-

tain tallaisia tilanteita.

8) Kerro miten sinun mielestasi yrityksenne nykyiset arvot, missiot ja visiot
vaikuttavat palveluinnovaation kehittdmiseen/kehittymiseen yrityksessan-
ne?

Palveluinnovaatioiden kannustimet:

9) Kerro millainen on tavallinen tyépaivasi. Millaiset tilanteet tai kannusti-
met tyopaivassasi auttaisivat ja rohkaisisivat sinua kehittamaan uusia pal-
veluideoita? Kuvaa tyopaivaasi ja mahdollisia olemassa olevia tai potenti-
aalisia kannustimia.



10) Millaisia tunnetiloja koet tyOpaivan aikana ja millaisissa tilanteissa?
Onko nailla tunteilla vaikutusta uusien palveluideoiden kehittamiseen. Mil-
laisia?

11) Kerro ohjataanko sinua palvelutyosi suorittamisessa. Miten? Millaisia
ajatuksia tama sinussa herattaa.

12) Kerro raportoitko kenellekaan miten olet suoriutunut tyotehtavistasi?
Miten? Millaisia ajatuksia tdama sinussa herattaa?

13) Kerro voitko vaikuttaa tyopaikalla itseesi kohdistuviin paatoksiin? Miten
tama kaytannossa tapahtuu? Millaisia ajatuksia tama sinussa herattaa?

14) Kerro miten tyopaikallanne reagoidaan palvelutydssasi mahdollisesti
tapahtuviin virheisiin? Kuvaile esimerkkeja. Kuvaile millaisia ajatuksia ta-
ma sinussa herattaa?

15) Kerro onko yrityksenne ilmapiiri mielestasi innovaatioihin kannustava?
Haluaisitko muuttaa jotain siind? Kerro mita ja miten.

Palveluinnovaation etsiminen:

16) Kerro mietitkd/kokeiletko tietoisesti tydpaivan aikana uusia keinoja
suoriutua palveluihin liittyvista tyotehtavistasi? Tuleeko mieleesi potentiaa-
lisia uusia palveluita? Kuvaile missa tilanteissa ja miten tama tapahtuu.

17) Kuvaile miten tydyhteisdsi esimies ja tydtoverit suhtautuvat uusiin pal-
veluideoihin. Kerro esimerkki. Millaisia ajatuksia tama sinussa herattaa.

18) Kerro esittavatkod asiakkaasi palveluihin liittyvia kehitysehdotuksia tai
kritiikkia. Kuvaile miten tama tapahtuu. Kerro esimerkki. Millaisia ajatuksia
tama sinussa herattaa. Aiheutuuko tasta jatkotoimenpiteita?

19) Saatteko palveluihin liittyvia kehitysehdotuksia tai kritiikkia jostain
muulta taholta? Mista? Kuvaile miten.

Palveluinnovaation valinta:

20) Tarkkaillaanko/vertaillaanko tydpaikallanne uusien ja vanhojen palve-
lujen tehokkuutta ja tuotosta? Kuvaile miten. Oletko tyytyvainen yritykses-
sa vallitsevaan kaytantoon ja jos muuttaisit sita niin kuvaile miten.

Palveluinnovaation implementointi:

21) Kerro mita ajatuksia yrityksenne potentiaaliset uudet palvelut sinussa
herattavat.



22) Kerro millaisia toimenpiteitd uuden palvelun kayttéonotto toimistollan-
ne aiheuttaa. Millaisia tunteita tama sinussa herattaa?

Palveluinnovaation hyddyntédminen:

23) Kerro miten ja milla tyylilla yrityksenne uudet palvelut esitellaan asiak-
kaille? Pyritadanko herattamaan mielikuvia? Kuvaile tilannetta. Mita ajatuk-
sia tama sinussa herattaa?

24) Kerro pyritaanko yrityksenne palveluihin liittyvaa tietotaitoa suojaa-
maan jollain keinoin ulkopuolisilta tahoilta? Kuvaile naita keinoja. Mita aja-
tuksia tdama sinussa herattaa?
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