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Uudistumiskyky ja innovaatiokyvykkyys edistdvat uusien innovaatioiden
syntymistd, mikd mahdollistaa kestdvan Kilpailuedun saavuttamisen. Tassé
tutkimuksessa késitellaan uudistumiskykyéa yhtena merkittavana
innovaatiokyvykkyyden taustatekijana. Pk-yritysten innovaatiokyvykkyyden
mittaamisen on havaittu parantavan innovaatiokyvykkyyttd. N&in myos pk-
yritysten uudistumiskyvyn sekd innovaatiokyvykkyyden mittaamisen merkitys
korostuu Kilpailun koventuessa markkinoilla ja sitd tulisi kayttdd osana
suorituskyvyn johtamista.

Tutkimuksen  tavoitteena  oli  selvittdd, miten  uudistumiskykyd ja
innovaatiokyvykkyyttd mitataan pk-yrityksissa. Tutkimusongelmaa l&hdettiin
ratkaisemaan aihealueen teorian pohjalta, jota my6hemmin sovellettiin
empiriaosuudessa. Empiriassa kaytettiin kvalitatiivista tutkimusmenetelma4, missa
haettiin vastauksia tutkimuskysymyksiin puolistrukturoidun haastattelumallin
avulla.

Tutkimuksen tuloksena selvisi, mihin innovaatiokyvykkyyden osa-alueisiin pk-
yritykset keskittyvét mittaamisessa. Esimerkiksi pk-yritysten
innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa tulisi kiinnittdd enemman huomiota
erityisesti osallistuvan johtamisen sekd ulkopuolisen tiedon merkitykseen. Kaiken
kaikkiaan innovaatiokyvykkyyden mittaamisen merkitystd ja mittariston
rakentamista tulisi opettaa pk-yrityksille laajemmin.
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Renewal and innovation capability advanced creating new innovation. This makes
possible to reach permanent competitive advantage. This study considers renewal
as one significant determinants of innovation capability. Measuring innovation
capability in SMEs is observed to enhance innovation capability. When
competition becomes fiercer in market, the importance of measuring renewal and
innovation capability emphasized in SMEs. Therefore measuring should be used to
part of performance management.

The aim of the study was find out how to measure renewal and innovation
capability in SMEs. Before solving the research problem should be explored the
theory that is used later in the empirical part. The study is used a qualitative
approach and applied semi-structured interviews to answer research questions.

The result of the study found out the most common determinants which SMEs pay
attention to measuring innovation capability. For example measuring innovation
capability in SMEs should be concentrated more especially participatory leadership
culture and external knowledge factors. Overall SMEs should be trained to
understand better the significance of measuring innovation capability and how to
develop suitable instruments for this use.
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1 JOHDANTO

Johdantoluku (katso kuva 1) késittelee aluksi tutkimuksen taustaa lyhyesti, missé
perehdytéan yleiselld tasolla aihepiiriin ja huomioitaviin asioihin. Taméan jalkeen
kaydaan lapi hieman tutkimuksen tavoitteita, missa tarkastellaan lahemmin
tutkimusongelmaa sekd tdhan  liittyvia  tutkimuskysymyksida.  Liséksi
havainnoidaan yleisesti, miten tavoitteet aiotaan saavuttaa. Seuraavaksi kéydaan
lapi  lyhyesti tutkimuksen rajaukset, jotta voidaan keskittyd paremmin
ydinkysymysten pariin ja tutkimuksen rakenne pysyy selkednd. Johdannon
loppupuolella esitetdan tutkimuksen metodologia. Metodologian osalta esitetaan
kaytetyt tutkimusmenetelmét ja perustellaan niiden kayttd tutkimuksessa.
Johdannon viimeisessa osiossa tarkastellaan tutkimuksen rakennetta erikseen
jokaisen luvun kohdalla. Liséksi tutkimuksen rakennetta havainnoidaan

syote/tulos asettelun avulla.

JOHDANTO

Tausta

Tavoitteet

Rajaukset

Metodologia

Rakenne

Kuva 1. Johdantoluvun rakenne.



1.1 Tutkimuksen tausta

Yrityksen Kilpailukyvyn sdilyttdmisen kannalta on tdrkedd pyrkia kehittdmaan
jatkuvasti yritystoimintaa (Lawson & Samson 2001, s. 377-400). Pelk&staén
taloudellisten lukujen seuraaminen ei yksindan anna kokonaisvaltaista kuvaa
yrityksen potentiaalista kehittyd ja luoda kilpailukykya. Tamé johtuu siitd, etta
taloudelliset mittarit eivat kerro, mitka tekijat vaikuttavat saatuihin tuloksiin
(Rantanen et al. 2008, s. 122). Na&in ollen aineettoman p&&oman, kuten
innovatiivisuuden seuraamista voidaan pitdd erittdin tarke&dnd ja siihen tulee

kiinnittad enemman huomiota tulevaisuudessa.

Teorian pohjalta voidaan sanoa, ettd yritysten innovatiivisuuden taustalla
vaikuttavat erityisesti organisaation uudistumiskyky sek& innovaatiokyvykkyys,
joista molemmat tahtaavat jatkuvan kilpailuedun saavuttamiseen. Jotta yritykset
voisivat parantaa Kilpailukykyaan tehokkaammin, tulisi niiden olla riittdvan
uudistumiskykyisia sekd samalla pystyd hyddyntdamé&édn mahdollisimman hyvin
niiden potentiaalinen innovatiivisuus eli innovaatiokyvykkyys. (katso esimerkiksi:
Pdyhodnen 2005, s. 6; Mazzanti et al. 2006, s. 123-141; Lawson & Samson 2001,
s. 377-400) Tamén saavuttamiseksi innovaatiokyvykkyyden mittaamisen
merkitys korostuu ja sitd tulisi kayttdd erityisesti yrityksen johdon tukena
suorituskyvyn johtamisessa (katso esimerkiksi: Yliherva 2006, s. 33; Saunila &
Ukko 2012, s. 355-375; Saunila et al. 2012, s. 12-14).

Kokonaisvaltainen innovaatiokyvykkyyden mittaaminen huomioi perusteellisesti
sithen liittyvét taustatekijat, mink& avulla voidaan tehokkaammin vaikuttaa
innovatiivisuuden kehityssuuntiin yrityksissa. Tassa  tutkimuksessa
uudistumiskykya késitelladn yhtena innovaatiokyvykkyyden taustatekijand, mutta

sen merkitysté pyritadn korostamaan erityisesti teoriaosuudessa.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on hahmottaa, miten pk-yritykset mittaavat
innovaatiokyvykkyyttd seka sithen liittyvdd uudistumiskykyd. Tavoitteena on
havainnoida  teorian  sek&  erityisesti  empiriaosuudessa  toteutettavan
haastattelututkimuksen avulla innovaatiokyvykkyyden mittaamisen tila pk-
yrityksissa. Tassa kdytetadn ldhinné johtamista tukevan mittaamisen ndkékulmaa.
Tavoitteena on myo6s selvittdd, mihin yritykset Kkeskittyvat erityisesti
innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa. Tdamén avulla voidaan myds hahmottaa
paremmin,  mihin  yritysten  tulisi  kiinnittdd  enemmé&n  huomiota
innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa. Lisaksi tavoitteena on selvittaa kaytannon
esimerkkien avulla, minkélaisia mittareita pk-yrityksilla on jo kaytossd. Néaiden
tietojen perusteella voidaan tehdd tulkintoja tarvittavista mittareista ja tarvetta
kartoitetaan suoraan myods yritysten ndkokulmasta. Tutkimuksen tavoitteisiin
kuuluu myés selvittdd, miten saatuja mittaustuloksia pyritdédn hyodyntdmaéan pk-

yrityksissa.

Tutkimusongelma: Miten uudistumiskykyd ja innovaatiokyvykkyyttd pk-

yrityksissa mitataan?

Tat4 tutkimusongelmaa lahdettiin purkamaan seuraavien tutkimuskysymysten

avulla;

« Millaisia mittareita pk-yrityksilla on jo kaytossa?

« Millaisille mittareille pk-yrityksilla on tarvetta?

« Mitd asioita mittaamisessa tulisi ottaa huomioon?

e Miten uudistumiskyvyn ja  innovaatiokyvykkyyden  mittaustuloksia
hyédynnetdan pk-yrityksissa?
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1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksessa selvitetddn, miten uudistumiskykya ja innovaatiokyvykkyytta
mitataan pk-yrityksissa. Tassd tydssa uudistumiskykyd kasitellddn yhdessé
uudistumisen kanssa ja ne ndhdaan yhten& innovaatiokyvykkyyden taustatekijang,
jonka  merkitystd  pyritddn  korostamaan  erityisesti  teoriaosuudessa.
Uudistumiskyvyn laajempi tarkastelu johtuu sen monimuotoisuudesta, mité
pyritddn paremmin hahmottamaan siihen vaikuttavien taustatekijoiden avulla.
Uudistumiskykyyn vaikuttavia taustatekijoitd seuraamalla huomataan useita
yhdenvertaisuuksia innovaatiokyvykkyyden taustatekijoiden kanssa.
Uudistumiskyvyn seuraaminen tapahtuu erityisesti innovaatiokyvykkyyden
nakokulmasta. Tyon empiriaosuudessa uudistumiskyvyn merkitystd ei korosteta

erityisesti, vaan se késitelld&n osana innovaatiokyvykkyyden mittausta.

Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ei ole suoraan mahdollista, joten sitd
joudutaan tarkastelemaan siihen liittyvien taustatekijoiden kautta. Tdssa tyossa
innovaatiokyvykkyyden taustatekijat jaotellaan pd&osin Saunilan ja Ukon (2011,
s. 999-1001) esittdmé&n mallin mukaan, silla tdméa on tarkempi ja selkedmpi kuin
muut tyossd esitetyt vaihtoehdot. Lisaksi kyseinen malli maéarittelee
innovaatiokyvykkyyden osa-alueet erityisesti  pk-yritysten nékdkulmasta.
Kyseinen malli jakaa innovaatiokyvykkyyden seitsemé&an eri osa-alueeseen, joita
ovat osallistuva johtaminen, ideointi- ja organisointirakenteet, tyoilmapiiri ja -
hyvinvointi, osaamisen kehittdminen, uudistuminen ja siihen liittyva

uudistumiskyky, ulkopuolinen tieto seka tydntekijoiden aktiivisuus.

Tassa tyOssd rajataan tarkasteltavat yritykset padosin pk-yrityksiin. Vertailun
vuoksi mukaan tarkasteluun on otettu myods yksi suuryritys. Nain on voitu
havainnoida paremmin tuloksiin ja johtopdatoksiin liittyvida tekijoité.
Tutkimuksessa tarkasteltavia yrityksid on yhteensa viisi ja ne koostuvat erityisesti
innovatiivisuutta korostavien sekd hyvin yhteisty6haluisten yritysten joukosta.
TyoOssa havainnoidaan suomalaisten kohdeyritysten kautta

innovaatiokyvykkyyden mittaamista. Mittaaminen rajoittuu ndin ollen erityisesti
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innovaatiokyvykkyyteen ja siihen liittyvadn uudistumiskykyyn seka niiden
taustatekijoihin. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan tutkimusongelmaa johtamista

tukevan mittaamisen nakokulmasta.

1.4 Tutkimuksen metodologia

Empiiriset tutkimukset voidaan jakaa usealla eri tavalla riippuen, mista
nakokulmasta katsotaan. Empiiriset tutkimukset voidaan lajitella esimerkiksi
tarkoituksen, tutkimusotteen tai tiedonkeruumenetelmén mukaan. Empiirinen
tutkimus on yleensd kuvaileva tutkimus ja sitd kdytetddn ainakin osittain ldhes
jokaisessa tutkimuksessa. Empiirisen tutkimuksen haasteena on koota riittdvén
laaja aineisto, jotta tuloksista saadaan mahdollisimman luotettavia ja tarkkoja.
(Heikkila 2008, s. 14) Empiiriset tutkimusmenetelmat voidaan ryhmitelld
kvalitatiiviseen ja kvantitatiiviseen tutkimukseen (Kananen 2008, s. 10-11;
Lehikoinen 2002, s. 9-10). Kvantitatiivinen eli maaréllinen tutkimus sopii
paremmin suurten ryhmien tarkasteluun, eikd se keskity tarkemmin yksittdisiin
tapauksiin. Kvalitatiivinen tutkimus sen sijaan keskittyy tarkemmin yksittéisten
tapausten seuraamiseen, mik&d mahdollistaa paremmin tutkimusongelman
tarkastelun useista eri nakokulmista. (Alasuutari 1999, s. 34-37; 82-84)

Tama ty0 koostuu osittain teoreettisesta sekd empiirisestd tutkimuksesta.
Empiirinen tutkimus pohjautuu omalta osaltaan teoriaan. Lisaksi empiirinen osuus
hakee vastauksia tutkimusongelmaan seka tutkimuskysymyksiin
haastattelututkimuksen avulla. Haastattelututkimus on myods rakennettu teorian
pohjalta. T&ssé tutkimuksessa tavoitteena on keskittyé syvallisemmin pk-yrityksen
uudistumiskyvyn ja innovaatiokyvykkyyden mittaamiseen. Rajallisten resurssien
vuoksi haastattelututkimuksessa haastateltavien yritysten maaré on rajattu viiteen.
Haastateltavien yritysten valinta on tapahtunut aihealueeseen sopivia yrityksia
kartoittamalla. Naistd syistd aihealuetta on lahdetty tutkimaan kvalitatiivisen
tutkimuksen pohjalta sen sijaan, ettd olisi kéytetty kvantitatiivista tutkimusta.

Haastatteluiden monipuolisuutta korostaen, mutta resurssien rajallisuuden
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huomioiden tutkimuksessa on parhaaksi né&hty k&ytettdvan puolistrukturoitua

haastattelumallia.

Tilastokeskuksen (2014a) mé&é&ritelmédn mukaan kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus antaa tutkimushenkil6ille vapaamuotoisemman mahdollisuuden vastata
tutkijan esittdmiin tiettyyn aihepiiriin liittyviin kysymyksiin. Tassa haastateltavat
voivat vapaasti kertoa mielipiteistddn sekd kokemuksistaan ilman, ettd
vastausvaihtoehdot ovat ennalta méaritelty. Kvalitatiivinen tutkimusmateriaali
voidaan keratd esimerkiksi syvahaastatteluiden tai ryhméhaastatteluiden kautta.
Kvalitatiivista tutkimusmenetelm&d voidaan k&yttdd itsendisesti tai yhdessé
kvantitatiivisen tutkimuksen kanssa. Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on
Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2006, s. 170 — 171) mukaan
tutkimuskohteen ymmartaminen ilman, ettd sen pohjalta tehd&an suurempia

yleistyksié.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa normaalisti haastatellaan valittuja yksildita.
Haastattelu tapahtuu avointen kysymysten tai teemaan liittyvien Kysymysten
muodossa. Kvalitatiivinen tutkimus jakautuu koko tutkimusprosessin ajalle, joten
siind ei ole kriittisia pisteitd. Toisin sanoen kvalitatiivisesta tutkimuksesta tehdyt
johtopaatokset eivat ole sidoksissa mihinkaan tiettyyn hetkeen, vaan perustuvat
koko tarkasteluajalle. Aineiston totuudellisuutta ei myodskadn aseteta
kyseenalaiseksi laadullisessa tutkimuksessa. Tutkija keskittyy objektiivisesti
haastateltavan henkilén nakdkulmiin sekd ilmaisuihin ilman, ettd sekoittaa tdhén
mukaan omia asenteita, uskomuksia tai arvostuksen kohteita. Haastattelusta saatua
aineistoa pyritdédén ymmartamadn ja kokoamaan jarjestelmallisesti. Aineiston
pohjana voidaan pitdd teoriaa, minkd ympdrille ajatukset ja lopullinen
haastatteluiden tulkinta keskittyy. (Tilastokeskus 2014b)

Puolistrukturoidussa haastattelussa edetddn kaikkien haastateltavien kesken
samalla tavalla eli jokaiselle haastateltavalle esitetddn samat kysymykset samassa
jarjestyksessa (Hirsjarvi & Hurme 2001, s. 47). Puolistrukturoitu haastattelu eroaa

strukturoidusta haastattelusta eli lomakehaastattelusta siten, ettd siind ei ole
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yleensd valmiita vastausvaihtoehtoja. (Eskola & Suoranta 2000, s. 86).
Puolistrukturoiduista haastattelusta ei kuitenkaan [0ydy tdysin yhtenevéista
maaritelmaa. Joidenkin madritelmien mukaan esimerkiksi kysymysten jarjestystéa
voidaan vaihdella puolistrukturoidussakin  haastattelussa samoin  kuin
teemahaastattelussa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, s. 47)

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on pyritty rakenteeltaan toteuttamaan siten, ettd siind edetdén
johdonmukaisesti, selkedsti ja sujuvasti. Kuvassa 2 on esitetty tutkimuksen
rakenne, joka sisaltdd kahdeksan lukua. Ensimmaisessd luvussa eli johdannossa
kartoitetaan taustaa tutkimukselle ja kaydaan lapi tavoitteita seka rajauksia.
Liséksi esitetdan tydssa kaytettyd metodologiaa ja havainnollistetaan tutkimuksen
rakennetta.

Tasta eteenpdin edetddn siten, ettd tutkimukselle asetetut tavoitteet pyritdéan
saavuttamaan tutustumalla aluksi aihealueeseen liittyvaan teoriaan luvuissa kaksi,
kolme ja nelja. Luvussa kaksi kasitelld&n uudistumiskyvyn merkitysta seka siihen
liittyvia taustatekijoita. Kolmas luku vuorostaan keskittyy
innovaatiokyvykkyyden merkitykseen ja téhdn vaikuttaviin taustatekijoihin.
Neljannessé luvussa kaydaéan lapi innovaatiokyvykkyyden mittaamisen haasteita

seka hyotyja.

Seuraavat luvut viisi ja kuusi kasittelevat empiriaa. Luvussa viisi teorian pohjalta
rakennetaan haastattelurunko, jotta voidaan toteuttaa haastattelututkimus.
Haastattelututkimuksen avulla tarkastellaan toimintaa kdytdnnon tasolta ja haetaan
vastauksia tutkimusongelmaan seka tutkimuskysymyksiin. Kuudennessa luvussa
haastattelututkimuksen pohjalta kootaan tulokset. Esitetyistd tuloksista 16ytyy

suoraan vastaukset osaan tutkimuskysymyksisté.

Seitsemannessd luvussa tuloksia tarkastellaan ld&hemmin ja tulkitaan niiden

merkitystd. Tulosten pohjalta tehdd&n myds lopulliset johtopddtokset. Tamén
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luvun lopuksi esitetddn vield suositukset jatkotutkimukselle. Viimeisessa
kahdeksannen luvun yhteenvedossa kéaydaan Ilapi lyhyesti kooste koko
tutkimuksesta. Tama sisaltad kertauksena tyon taustan, tavoitteet, tutkimuksen

toteuttamisen, tulokset sek& johtopaatokset.

SYOTE TULOS
Tausta ¢ Luku 1 N Tavoitteet
Herdte tutkimuksen -> e =—> Rajaukset
tekemiselle Toteutus
Kirjallisuus - Luku 2 R Uudistumiskyvyn
uudistumiskyvysta -> Uudistumiskyky =2 merkitys ja
- w, taustatekijat
. B
Kirjallisuus - Luku3 - Innovaatiokyvykkyyden
innovaatiokyvykkyydestd Innovaatiokyvykkyys merkitys ja taustatekijat
\
Kirjallisuus
) X Luku 4 Innovaatiokyvykkyyden
|nfnovaat.|okyvykkwden > | innovaatiokyvykkyyden > mittaamisen haasteet
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2 UUDISTUMISKYKY

Kiannon (20083, s. 117) mukaan organisaation uudistumiskyky muodostuu useista
eri organisaation ominaisuuksista, jotka yhdessd mahdollistavat oppimis- ja
innovoimistulosten syntymisen. Naita tuloksia voivat olla uudet tuotteet, prosessit,
oivallukset. Uudistumiskyky edellyttdad organisaatiolta kykyéd uudistua siséisesti
sekd mukautumaan ulkoisiin muutoksiin. Uudistumiskykyinen organisaatio
erottuu samoin resurssein varustetuista kilpailijoista, kun se kykenee riittavéasti
muuttamaan, kehittdmaan, muokkaamaan sek& jarjestdimadn uudelleen omia
resurssejaan, rutiinejaan ja tietopadomaansa. Tama edellyttdd jatkuvaa kykyéa
uudistua, jotta voidaan vastata paremmin tdman hetken sek& tulevaisuuden

haasteisiin.

Kestava kilpailuetu muuttuvilla markkinoilla saavutetaan oppimisen ja
innovaatioiden kautta, jotka pohjautuvat staattisen ja dynaamisen tietopddoman
kumuloitumiseen, kuten kuva 3 osoittaa. Staattisella tietopddomalla viitataan
aineettomiin tietoresursseihin ja dynaamisella tietopadomalla vuorostaan
organisaation uudistumiskyvyn taustalla vaikuttaviin tekijéihin. (P6yhénen 2005,
S. 6-7)

Staattinen tietopddoma
(tietdamysresurssit)

Uudistumis-

tuotokset: . Kestiva
-innovaatiot kilpailuetu
- oppiminen

Dynaaminen tietopadoma
(uudistumiskyky)

Kuva 3. Kestavan kilpailuedun saavuttaminen (Poyhénen 2005, s. 6)
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Organisaation uudistumiskyvyn kuusi taustatekijdd ovat oppimismyonteisyys,
tietojohtaminen, vuorovaikutteisuus, strateginen kyvykkyys, ajan hyvaksikaytto
sekd johtajuus. (Poyhdnen 2005, s. 10-17) Organisaation uudistumiskyvyn tulisi
heijastua organisaation eri tasoille asemasta riippumatta, jotta jokainen voisi antaa
oman panoksensa uudistumiskyvyn kehittdmisen kannalta (P6yhonen 2004 s. 96).

2.1 Oppimismyodnteisyys ja tietojohtaminen

Kiannon (2008b, s. 6) kokoaman teorian pohjalta voidaan todeta, ett4
organisaation uudistumiskyvyn erdand taustatekijana toimii oppimismyoénteisyys,
joka korostuu organisaation kykynad tukea yksil6itd jatkuvan luovuuden ja
oppimisen suhteen. Keskeista on tukea yksiloiden omaa ajattelua, miké tapahtuu
sallimalla erilaiset ndkemykset ja kehittdmélla ymmarrysté jatkuvasti. Jones &
MacPherson (2006, s. 155-175) esittavat lisdksi erityisesti pk-yritysten osalta
ulkoisen tiedon ja  osaamisen  hankinnan edistdvdn  organisaation
oppimiskaytantoja. Tama organisaation ulkopuolelta tuleva tieto ja osaaminen
saadaan yhteistyokumppaneilta, kuten esimerkiksi toimittajilta, asiakkailta seka
sivistyslaitoksilta.

Oppiminen organisaatiossa voidaan jakaa kolmeen rohkaistutasoon, joita ovat:
yksiléiden kannustaminen uusiin  kdytantoihin; tyOtapojen kehittdminen
ryhmatasolla; yhteisten tavoitteiden vahvistaminen organisaation sisélla seka
oppimisen korostaminen jatkuvana prosessina (Yeo 2006, s. 33-44). Nama eri
menetelmdt  auttavat  organisaatiota = hahmottamaan  paremmin  uusia
toimintamalleja ja tuo esiin uusia ajatuksia, joita se voi hyddyntaa
tulevaisuudessa. Tallainen oppimismyonteinen ymparistd luo omat riskinsd ja
epavarmuutensa, mutta toisaalta onnistuessaan se tukee oppimista ja kehitysta

palkitsevin menetelmin. (Kianto 2008b, s. 6)

Yritysjohdon né&kokulmasta erityisen térkedd on hallita erilaisia tyokaluja
tietdmyksen vaélittdmiseksi eteenpdin ja osata valita juuri oikeat tyokalut

tilanteeseen parhaiten sopivalla tavalla (Turner & Mahkija 2006, s. 197-217).
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Esimerkiksi yksinkertaisen tiedon tai méaraysten levittamiseen sopii sahkopostin
kautta hyvin. Tassa on kuitenkin mahdollisuus oleellisen tiedon hukkumiseen
muiden sahkopostien sekaan, kun viestitulvasta turhautunut vastaanottaja ei jaksa
lukea jokaista viestid. Vaikeasti kasiteltdvien asioiden suhteen kasvotusten
kaytavat keskustelut valittavat tiedon yleenséd paremmin. (Murray & Peyferitte
2007, s. 111-133)

Uudistumiskyvyn  ndkodkulmasta voidaan ajatella  organisaation  uusia
tuotekehitysprojekteja, joista selviytyminen edellyttad tietojen varastoimisen ja
valittdmisen hallintaa organisaatiossa. (Marsh & Stock 2006, s. 422-436). Tama
tieto pohjautuu organisaation sisdiseen tiedonkulkuun sekd ulkoisen tiedon
hankintaan. Tiedon johtamista tulisi tehostaa, silla merkittédva osa tietamyksesté ei
vélity yksiloilta eteenpdin organisaation sisalla eli se pysyy hajallaan niin
sanottuna hiljaisena tietona. (Herschel & Jones 2005, s. 8-9)

Pdyhodsen (2005, s. 10-17) mukaan nykypdivan ja tulevaisuuden haasteisiin
vastaaminen edellyttdd ulkoisen toimintaympadriston tarkkailua. Ulkopuolista
tietoa voidaan saada esimerkiksi alihankkijoilta, yhteistydkumppaneilta seka
asiakkailta. Kaiken tdméan tiedon johtamisen tehostamiseksi voidaan hankkia
organisaatioon  erilaisia  tyokaluja, kuten tietojenkésittelyohjelmia ja

palautejérjestelmié. Liséksi sosiaalista kanssakaymisté tulee edistéa.

2.2 Vuorovaikutteisuus

Uudistumiskyvyn edellytyksend on osittain vuorovaikutteisuus, mika lahtee
liikkeelle usein kahden ihmisen vélisestd kommunikoinnista. Vuorovaikutteisuus
levidd organisaation sisdlla eri medioiden ja areenoiden vélityksella.
Vuorovaikutteisuuden levidminen tapahtuu osittain spontaanien areenoiden eli
l&dhinnd  epévirallisten  palavereiden  sek&  tyOntekijoiden  vélisten
kaytavakeskusteluiden  kautta.  Lisdksi  vuorovaikutteisuus voi  edetd
organisaatiossa institutionaalisten areenoiden, kuten raporttien ja viikkopalaverien
kautta. (Aula 1999, s. 152)
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Vuorovaikutteisuus muodostuu organisaation sisdisten ja ulkoisten suhteiden
kautta. Vuorovaikutteisuuden taso maaraytyy kyvysta luoda suhteita ja pitaa niita
ylla. Keskeisind tekijoind suhteiden luomisen kannalta ovat luottamus,
turvallisuuden tunne, avoimuus, sekd empaattisuus. (P6yhonen 2005, s. 10-17)
Kianto (2008b, s. 5) kokoaa teorian pohjalta seuraavasti: organisaatiot, jotka ovat
aktiivisia vuorovaikutteisuuden suhteen, ovat todennékdisemmin
innovatiivisempia kuin heikon vuorovaikutteisuuden omaavat organisaatiot.
Sveibyn (2007, s. 19-22) tutkimusten pohjalta voidaan sanoa, ettd kyky vaikuttaa
vuorovaikutteisuuden tasoon korostuu etenkin esimies asemissa toimivien osalta.
Esimerkiksi esimiehen vastustava, ylimielinen tai apaattinen kaytds heijastuu
negatiivisesti organisaatioon ja voi haitata suoranaisesti tietimyksen levidmista.
Néin tyontekijoille valitetyn tiedon alkuperdinen merkitys voi hiipua ja sité ei

nahdé oleelliseksi levitta4 eteenpdin.

Hakanen et al. (2007, s. 25) esittdvat, ettd vuorovaikutteisuuden kannalta
verkostoituminen edistdd ulkoisten suhteiden luomista. Verkostoituminen
helpottaa tiedon hankintaa, vahvistaa organisaation oppimista ja osaamista, mitka
yhdessé parantavat yrityksen innovatiivisuutta. Lisaksi verkostoituminen lisaa
uskottavuutta ja antaa  mahdollisuuden  kasvattaa  markkinaosuuksia.
Verkostoitumisen avulla myds reagointinopeus paranee, mikd nopeuttaa
kehitysprosesseja sekd markkinoille padsyd. Verkostoitumisella yritykset

tavoittelevat uusia tuottoja, litketoiminnan kasvua seka kustannusetuja.

2.3 Strateginen kyvykkyys ja ajan hyvaksikaytto

Strategista kyvykkyytta on esimerkiksi kyky jakaa resursseja oikein. Tdmé nousee
esiin erityisesti, kun annetaan tilaa radikaalien innovaatioiden syntymiselle.
Erityisen innovatiivisille yksiloille tulee antaa riittdvasti vapauksia rutiinityon
sijaan, samalla kannustaa heitd lisddmalla vastuuta ja haasteita, edistamalla
urakehitysté sekd luomalla palkkiojarjestelmid. Normaalia asteittaista kehitystyota
el myodskaan pida aliarvioida, vaan resursseja suunnataan riittavasti myos siihen.
(Kriegesmann et al. 2005, s. 57-64)
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Strateginen kyvykkyys nousee esiin my0s, kun yrityksen strategiaa toteutettaessa
pyritddn samanaikaisesti laajentamaan nykyisia markkinaosuuksia ja l6ytaméaan
uusia valloitettavia markkina-alueita (Leavy 2003, s. 29-35). Kiannon (2008b, s.
4) kokoaman teorian pohjalta voidaan todeta, ettd uudistumiskykyisilla
organisaatioilla on usein taito hahmottaa ymparistosta heikotkin signaalit. Samalla
ne pyrkivéat tiiviisti huomioimaan erityisesti asiakkailta tulevaa informaatiota.
Pdyhonen (2005, s. 10-17) esittdd, ettda kehittymisen edellytyksend on koko

organisaation yhteinen ndkemys strategian toteuttamisesta.

Organisaation kykya hyodyntaa ajankayttoa maksimaalisesti sekd hallita ajoitusta,
voidaan pitda merkittavina tekijoind uudistumiskyvyn kannalta. (P6yhénen 2005,
s. 10-17) Esimerkiksi uuden tuotteen lanseerauksen oikealla ajoituksella on suuri
merkitys lopputulokseen (Kianto 2008b, s. 6). Siséisten tehtavien ja ulkoisten
haasteiden sovittaminen yhteen voi hankaloittaa organisaation rytmitysta. Lisaksi
nykyhetken haasteista suoriutuessaan organisaation tulee samanaikaisesti toimia
menneisyyden kokemusten pohjalta sek& huomioida tulevaisuuden nékymat.
Kestavan Kilpailuedun yll&pitdmiseksi ajankdytossa on myos pidettdvd mielessé
jatkuva kehittdmisen tarve eli aikaa tulee varata myds uusien ideoiden luomiseen.
(P6yhonen 2005, s. 10-17)

2.4 Johtajuus ja muutosvastarinta

Johtaminen vaikuttaa suoraan organisaatiokulttuurin kanssa
oppimismyonteisyyteen, mikd on  vuorostaan  osittain  yhteydessa
tyotyytyvaisyyteen (Chang & Lee 2007, s. 155-185). Mattilan (2007, s. 24-25)
teoksessa esitetadn alun perin Kotterin & Cohen (2002) malli, miss& organisaation
uudistumiskyvyn  merkittdvand  rajoittavana  tekijand  voidaan  pitaa
muutosvastarintaa, mit4 esiintyy usein organisaation sisalld. Muutosvastarinta voi
syntyd seuraavista tekijoistd: pessimistinen asenne, joka levidd organisaation
sisdlla vaikuttaen yleiseen motivaatioon ja sitoutumiseen; itsesuojeluvaiston
kautta syntyva vélttelyn ja paikallaan pysymisen asenne; yksildiden tyytyvaisyys

tdmanhetkiseen tilanteeseen, joten tarvetta tai syytd muutokseen ei nahdg;
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yksinkertaisesti avoimesti kieltaytyva asenne muutoksille. Steyrer et al. (2008, s.
364-374) ndakevét, ettd ylimméan johdon Kkarismaattisuus, ihmisarvostus,
tiimihenkisyys, osallistuminen sekd muu kayttaytyminen heijastuu eteenpdin koko
organisaatioon, mik& positiivisessa tapauksessa parantaa organisaation

suorituskykya.

Johtajuus vaikuttaa oleellisesti my6s organisaation uudistumiskykyyn, silla se
asettaa alaisille tietyt rajat, joiden mukaan toimitaan seké ohjataan toimintaa kohti
tiettyd  mé&aranpadtd. Johtajuuden on  vahvistettava  innovatiivisuutta
organisaatiossa maéaratietoisin ottein. (Poyhtnen 2005, s. 10-17) Tamé edellyttéda
johtajilta toimintatapojen jatkuvaa kehittdmistd, jotta varmistetaan tietdmyksen
levidminen ja voimistuminen myos tulevaisuudessa (Kianto 2007, s. 342-356).
Organisaation hierarkia voi muodostua uudistumiskyvyn esteeksi, jos eri
toimintatasojen valinen jaottelu k&y lilan jyrkaksi. Vastuu ja vapaus
organisaatioon sisélla tasosta riippumatta edistavét luovuutta. (P6yhoénen 2005, s.
10-17) Luovuus voi kuitenkin ja&da varjoon organisaatioissa, missa pyritaan
maksimoimaan tuottavuus erityisen tehokkaan valvonnan ja koordinoinnin avulla
(Amabile 1998, s. 77).

Yksilotasolla uudistumiskykyyn liittyy laheisesti myos yrittelidisyys. Hisrich &
Antoncic (2003, s. 7-24) jakavat yrittelidisyyden kahdeksaan osaan, joita ovat:
uusien asioiden luomiseen tarvittava uhkarohkeus; kilpailijoita kohtaan vallitseva
aggressiivinen asenne; uusien liiketoimintamahdollisuuksien kartoittaminen;
ylimman johdon ymmartdminen sekd kyky reagoida uusiin haasteisiin; uusiin
mahdollisuuksiin suhtautuminen luottavaisesti ja kyky sietdd epdonnistumisia;
innovatiivisuus tekniikoiden ja tuotantomenetelmien suhteen; innovatiivisuus
palveluiden ja tuotteiden suhteen; kyky sopeutua strategisiin seké organisaatiota

koskeviin muutoksiin.
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3 INNOVAATIOKYVYKKYYS

Innovaation maéérittelyssa rajaus voidaan tehdd teknisten innovaatioiden ja
hallinnollisten innovaatioiden valilla. Lisdksi innovaatioastetta kaytetdan
kuvaamaan vuorostaan, onko innovaatio syntynyt véhitellen vai radikaalisti (Lin
etal. 2010, s. 111-133).

Rangonen (1999, s. 233-248) mukaan innovaatiokyvykkyys voidaan nahda
kykyna luoda uusia tuotteita ja toimintoja, joiden avulla saavutetaan mm. parempi
teknologinen suorituskyky seké edistetddn suorituskyvyn johtamista. Branzei ja
Vertinsky (2006, s. 75-105) nakevét innovaatiokyvykkyyden kykynd omaksua
ulkopuolelta tulevaa tietoa uudenlaisten n&kokulmien kautta, jotta voidaan
kehittda taysin uusia kaupallisia tuotteita tai parannella merkittavésti jo olemassa

olevia tuotteita.

Innovaatiokyvykkyys eli toisin sanoen innovaatiokyky ei siis rajoitu pelkéstaan
palveluiden, tuotteiden tai toimintatapojen kehittdmiseen. Innovaatiokyvykkyyden
ldhtdkohtana voidaan pitdd organisaation kykyd hyodyntdd sen aineetonta
varallisuutta siten, ettd uusien innovaatioiden luominen pysyy jatkuvana
prosessina. (Yliherva 2004, s. 141) Muuttuva ympdristd vaikeuttaa omalta
osaltaan innovaatioprosessien jatkuvuutta. Tastd syystd innovaatiokyvykkyys
voidaan nahda myo6s kykynd luoda jatkuvasti uusia innovaatioita muutoksista
huolimatta. (Olsson et al. 2010, s. 167-179)

Innovaatiokyvykkyydelld voidaan ndin ollen tarkoittaa kykyad keksid aivan uusia
teknologioita tai kykya kehittdd merkittavasti parempaan suuntaan jo olemassa
olevia teknologioita. (Albaladejo & Romijn 2000, s. 3) Innovaatiokyvykkyydella
tarkoitetaan myos organisaation kéyttdmia prosesseja ja jarjestelmié seka taitoa,
jotka vaikuttavat uusien innovaatioiden syntymiseen. (Apilo & Taskinen 2006, s.
123)
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Innovaatiokyvykkyyden tavoitteena on tuoda hyotyd organisaatiolle ja sen
sidosryhmille. Tamé edellyttda organisaatiolta kykya jatkuvaan ideoiden ja tiedon
kehittdmiseen. N&in saavutetaan uusia tuotteita, prosesseja ja systeemejd, jotka
lisddvat organisaation Kilpailuetua. (Lawson & Samson 2001, s. 377-400)
Liiketoiminnan innovaatiokyvykkyyttd on pidetty my6s innovaatioprosessien
kriittisind ~ menestyksen tekijoina. Kriittiset  tekijat muodostavat
innovaatiokyvykkyyden, jota tekijoiden avulla pystytddn mittaamaan. (Perdomo-
Ortiz et al. 2006, s. 1170-1185).

Saunila & Ukko (2012, s. 358) toteavat, ettd monet maaritelmét kéasittelevat
innovaatiokyvykkyytta ikaan kuin innovatiivisuuden potentiaalina.
Innovaatiokyvykkyys osoittaa nédin ollen innovatiivisuuden rajat organisaatiossa.
Innovaatiokyvykkyydella ndhddadn olevan selvd vaikutus suorituskykyyn.
Innovaatiokyvykkyyden taustalla vaikuttaa kuitenkin useita tekijoitd, joiden

maarittdminen ei ole yksiselitteista johtuen useista muuttujista.

3.1 Innovaatiokyvykkyyden tasot ja nakokulmat

Yrityksen innovaatiokyvykkyytta voidaan tarkastella useasta eri tasosta ja

nakokulmasta. Seuraavaksi esitellaan yleisia innovaatiokyvykkyyden nakdkulmia.

Yrityksen innovaatiokyvykkyys voidaan jakaa ndkdkulmasta riippuen seka johdon
innovaatioihin ettd teknologisiin innovaatioihin (Tuominen & Hyvonen 2004, s.
277-293). Innovaatiokyvykkyyttd voidaan toisaalta my6s tarkastella
innovaatiojohtamisen teknologisten sek& inhimillisten tekijoiden kautta (Prajogo
& Ahmed 2006, s. 499-515).

Mazzanti et al. (2006, s. 123-141) tarkentavat, ettd organisaation innovatiivisuutta
voidaan kuvata johdon viisaina péatoksind ja aloitteina, joihin tydntekijat ovat
jollain tavalla voineet vaikuttaa. N&in organisaation kokonaisvaltaisella
yhteistyoll& on saatu aikaan innovatiivisia ratkaisuja, jotka vaikuttavat monelta

osalta liiketoiminnan kehittymiseen ja kilpailuedun saavuttamiseen.
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Organisaation innovaatiokyvykkyys on jaoteltu my6s seuraavan kahteen eri
tasoon. Ensimmadinen taso on organisaation toiminnallinen innovaatiokyvykkyys.
Se voidaan madritelld integroidun kyvykkyyden ja viestinnallisen kyvykkyyden
nakokulmista. Integroitu kyvykkyys pohjautuu innovaatioiden tuottamiseen
organisaatiossa. Innovaation levittdmistd organisaatiossa kuvataan vuorostaan
viestinnallisellda  kyvykkyydelld.  Toinen  taso  pyrkii  tarkkailemaan
innovaatiokyvykkyytta organisaation ja sen ympariston vélisten suhteiden kautta.
(Koivisto 2005, s. 36)

Saunilan & Ukon (2012, s. 358) tutkimusten perusteella innovaatiokyvykkyys
koostuu kolmesta elementistd, joita ovat innovatiivisuuden potentiaali,
innovaatioprosessit sekd innovaatiotoimintojen tulokset. Innovaatiokyvykkyyden
tilaan vaikuttavat tekijat, jotka kuvaavat innovatiivisuuden potentiaalia. Ndama
tekijat madarittdvat potentiaalin, jolla organisaatio voi tuottaa innovaatioita.
Innovaatioiden toteuttaminen edellyttdd innovaatioprosessien lapikéymista.
Innovaatioprosessit koostuvat menetelmistd ja toiminnoista, joiden avulla
organisaatio pystyy hyddyntdmaén sen innovatiivisuuden potentiaalia. Tasta
lopputuloksena syntyy uusia innovatiivisia tuotteita, palveluja ja menetelmia.
N&ma kolme innovaatiokyvykkyyden elementtid voivat vaikuttaa yksin tai

yhdessa merkittavasti liiketoiminnan eri osa-alueiden suorituskykyyn.

Yliherva (2004, s. 32-33) korostaa, ettd organisaation innovaatiokyvykkyys on
jaettavissa my0s taktisiin, strategisiin sekd metatason kyvykkyyksiin.
Organisaation kykya etsid ja valikoida uutta teknologiaa, markkinoita tai
informaatiota sanotaan taktiseksi kyvykkyydeksi. T&han liittyvat myds
organisaation kyky toteuttaa uusia strategioita sek& muutoksiin reagoiminen.
Strategista kyvykkyyttd kuvaa organisaation kyky yhdistaa strategiat kaytanndssa.
Strategisiin kyvykkyyksiin voidaan luokitella myds organisaation kyky yhdist&é
tarjolla olevat resurssit uusin menetelmin kilpailuedun saavuttamiseksi.

Organisaation oppimiskyky luokitellaan vuorostaan metatason kyvykkyyksiin.
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3.2 Innovaatiokyvykkyyden taustatekijat

Innovaatiokyvykkyyden taustatekijoiden erittely voidaan tehdd myos usealla eri
tavalla esimerkiksi johtamisen ja organisaation, ihmisten ja taitojen, kulttuurin ja
arvojen seka prosessien ja toimintatapojen mukaan. (Skarzynski & Gibson 2008,
s. 229-250) Esimerkiksi johdon innovaatiot voidaan edelleen jakaa kolmeen osa-
alueeseen, joita ovat tieto, organisaatio ja inhimilliset tekijat (Martinez-Roman et
vuorovaikutustaidot, jotka vaikuttavat organisaation menestykseen omalta
osaltaan. (Perdomo-Ortiz et al. 2006, s. 1170-1185)

Saunilan, Ukon ja Rantasen (2012, s. 3) tutkimuksessa on esitetty lyhyesti myos
Paalasen, Kujansivun ja Parjasen (2009) nakemys, mink& mukaan taustatekijoiden
jaottelu tehdd&n organisaatiorakenteiden ja kulttuurin, yksilon luovuuden ja
innovatiivisuuden, johtamisen ja vuorovaikutuksen sek& ulkopuolisen tiedon
hyodyntdmisen suhteen. Innovaatiokyvykkyyteen vaikuttavien taustatekijoiden
jako tapahtuu Stahlen, Sotaraudan seka POyhosen (2004, s. 67-100) mukaan
fyysisen ympériston, ihmisten ja suhteiden, paatoksenteko- ja valtajarjestelmien
sekd mentaalisten mallien ja toimintakulttuurin vélille. Viitala (2006, s. 102-106)
vuorostaan nakee innovaatiokyvykkyyden heijastuvan osittain organisaation
henkisestd padomasta. Organisaation henkiseen padomaan liittyvat henkiloston
osaaminen, sosiaalinen pddoma seka psyykkinen ja fyysinen hyvinvointi.

Innovaatiokyvykkyys on jaettu Saunilan ja Ukon (2011, s. 999-1001) tutkimusten
pohjalta seitsemé&én taustalla vaikuttavaan tekijaan, joissa korostuu pk-yritysten
nakokulma.  Tekijoita ovat  osallistuva  johtaminen, ideointi- ja
organisointirakenteet, tydilmapiiri ja -hyvinvointi, osaamisen kehittdminen,
uudistuminen ja siihen liittyvd uudistumiskyky, ulkopuolinen tieto seka

tyontekijoiden aktiivisuus.
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3.2.1 Osallistuva johtaminen

Osallistuva johtamiskulttuuri toimii johdon keinona motivoida ja helpottaa
organisaatiota tuottamaan innovaatioita. Tam& voi sisaltdd organisaation
toimintojen ohjausta ja liséetuuksien tarjoamista. (Saunila & Ukko 2011, s. 999)
Osallistuvaan johtamiseen sisédltyy johdon suhtautuminen sekd aktiivisuus
kehitys- ja innovaatiotoimintaan nahden. Tamé& osa-alue pyrkii kuvaamaan
innovaatiotoimintaan keskittyvan yrityskulttuurin seka innovaatioiden syntymisté
edesauttavan johtamiskulttuurin tasoa. (Saunila et al. 2012, s. 9) Markkula (2011,
S. 68) esittdd véitoskirjassaan DePreen (1990) nakemysten pohjalta osallistuvan
johtamisen olevan yksi tehokkaimmista johtamistavoista, silla se perustuu
organisaatiossa vallitseviin arvoihin, tydntekijoiden arvostamiseen seka
kunnioittamiseen. Osallistuvan johtamisen avulla my6s saadaan ihmiset

johtamaan itseddn ja se lisdé tyontekijéiden voimavaroja.

Hersey & Blanchard (1990, s.101-121) tdsmentévat osallistuvan johtamisen
olevan reaaliaikaista ja siind ldhtokohtaisesti ndhdaan tyontekijoiden haluavan
tyoskennelld luovasti ja tehokkaasti yhdessd muiden ihmisten kanssa. Osallistuvan
johtajan paatoksentekoa pyritddn osittain helpottamaan delegoimisen avulla,
jolloin saavutetaan myds laadultaan parempia péaatoksia, lisatdaan tyontekijoiden
motivaatiota seka tyOtyytyvéisyyttd ja parannetaan samalla tyfeldman laatua.
Osallistuva johtaja pyrkii huomioimaan tydeldman realiteetit samalla, kun jakaa
tyontekijoille haasteellisia tehtdvid. Liséksi osallistuva johtaja vahvistaa

tyontekijoiden itsetuntoa ja auttaa heitd toimimaan oikein uusissa tilanteissa.

3.2.2 Ideointi- ja organisointirakenteet

Ideoinnin ja organisoinnin rakenteet perustuvat osittain siihen, miten tehtavia on
jaettu organisaation sisélla. Liséksi organisaatiolla on oltava ndkemys kehityksen
suunnasta ja kyky kehittdd sekd implementoida innovaatioita. Organisaation
ideoinnin ja ty6tehtdvien organisoinnin rakenteiden sovittaminen yhteen sujuvasti

antaa mahdollisuuden menestyksekkadseen innovatiivisuuteen. (Saunila & Ukko
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2011, s. 999-1000) Ideointi- ja organisointirakenteiden osa-alue sisaltaa tiedon
keruuseen ja sen edelleen kehittdmiseen seka tyotehtdvien organisointiin
tarvittavat systeemit ja rakenteet, jotta innovaatiokyvykkyyttd voidaan parantaa.
(Saunilaetal. 2012, s. 9)

3.2.3 Tyoilmapiiri ja hyvinvointi

Ty6ilmapiiri ja hyvinvointi maéérittavat omalta osaltaan innovatiivisuuden
kehityssuunnan (Saunila & Ukko 2011, s. 1000). Tyoilmapiirin ja hyvinvoinnin
osa-alue kuvaa innovaatioiden syntymiseen edellytettdvaa ilmapiiria, missé
korostuu  esimerkiksi  yhteistydn sujuvuus ja tasa-arvoisuus.  Lisaksi
tyéhyvinvoinnin tasoa voidaan pitdd merkittdvana tekijand innovatiivisuuden
kannalta. (Saunila et al. 2012, s. 9)

Salojarven (2006, s. 49-58) mukaan fyysinen ja psyykkinen hyvinvointi
vaikuttavat osaltaan henkiseen padomaan ja sita kautta innovaatiokyvykkyyteen.
Ty6paikoissa hyvinvoinnin kannalta oleellisia tekijoitd ovat mm. osaaminen,
tybympaéristo ja tyoyhteiso seké terveys. Globaalin talouden tuomien haasteiden ja
Kilpailuedun saavuttamisen kannalta innovatiivisuuden merkitys korostuu
entisestadn, joten siihen vaikuttaviin tekijoihin, kuten hyvinvoinnin ja
tyotyytyvaisyyden parantamiseen sekd osaamisen kehittdmiseen tulee Kiinnittéa
erityistd huomiota.

3.2.4 Osaamisen kehittdminen

Osaamisen kehittamisella on tarked merkitys innovaatiotoiminnan kehittdmisen
kannalta, mikd myo6s edistdd uusien innovaatioiden ja ideoiden syntymistéd
(Saunila et al. 2012, s. 10). Osaamisen kehittdminen tapahtuu tavallisesti
tyontekijoiden  koulutusta lisdéamélla, mik& parantaa omalta osaltaan
innovaatiokyvykkyytté. (Saunila & Ukko 2011, s. 1001)
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Jotta osaamista voidaan kehittdd paremmin organisaatiossa, on hyvd maarittaa
sithen vaikuttavat tekijat. Henkiloston osaamisen lahtékohtana on yksildiden
tiedon, taitojen sekd motivaation yhteisvaikutus, mika korostuu saavutettuina
tuloksina. Motivaation osuutta ei pida vahatelld, vaikka yksilon tiedot ja taidot
olisivatkin erinomaiset. Osaaminen ei vality optimaalisesti tekemiseen jos
motivaation osuus on alhainen. Motivaatio heijastuu suoraan yksilon yhteiséon
kuuluvuuden tunteesta ja hyvinvoinnista. (Viitala 2005, s. 115-119) Koko
henkildstén osaamiseen vaikuttavat Otalan (2003, s. 27-45) mukaan ensisijaisesti
yksildiden osaaminen, mihin kuuluvat esimerkiksi yksittdisten henkildiden tiedot
ja taidot, kokemukset, muodostetut verkostot sekd asenteet. Taman liséksi koko
henkilostén osaamiseen vaikuttavat organisaation kulttuuri ja ilmapiiri,
organisaation verkostojen o0saaminen sekda organisaation jarjestelmat ja

toimintatavat.

3.2.5 Uudistuminen ja uudistumiskyky

Uudistumiskykyyn ja siihen liittyviin taustatekijoihin perehdyttiin laajemmin jo
toisessa luvussa. Seuraavaksi madritellddn uudistuminen ja uudistumiskyky
erityisesti  innovaatiokyvykkyyden nékokulmasta. Uudistuminen edellyttda
organisaatiolta kykya oppia aikaisemmista kokemuksista ja samalla jatkuvasti
kehittdd uusia innovaatioita ja toimintoja opitun perusteella. (Saunila & Ukko
2011, s. 1001) Uudistuminen kuvaa organisaation uudistumiskykya eli kykya
oppia kokemuksista ja taidon hyddyntaa néitd kokemuksia péivittaisen toiminnan

kehittdmiseen seké uusien innovaatioiden tuottamiseen. (Saunila et al. 2012, s. 10)

3.2.6 Ulkopuolinen tieto

Organisaation ulkopuolinen tieto mahdollistaa eri nékokulmien huomioimisen
laajemmin. T&ma synnyttdd vuorostaan uusia vaihtoehtoisia ideoita, joista
pyritddn valitsemaan keskeisimmat. (Burt 2004, s. 349-399) Ulkoisten
verkostojen ja tiedon hyddyntdminen menestyksellisesti vaikuttaa osittain
organisaation koko innovaatiokyvykkyyteen (Saunila & Ukko 2011, s. 1001).
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Ulkopuolisen tiedon osa-alue keskittyy yrityksen ulkopuolisten verkostojen
(asiakkaat, Kilpailijat jne.) kautta hankittuihin tietoihin ja sen hyddyntamiseen.
Tassa osa-alueessa korostuu organisaation tyontekijoiden kannustaminen ja
rutiininomaisuus ulkopuolisen tiedon hankinnassa sekd hyédyntdmisessé. (Saunila
etal. 2012, s.10)

Esimerkiksi organisaatiot, jotka hyoddyntdvat asiakassuhteitaan ja huomioivat
asiakkailta saadun palautteen, voivat tdiman ulkopuolisen tiedon pohjalta kehittéda
monipuolisemmin uusia toimintatapoja seka toteuttaa uusia ideoita. Ulkopuolisen
tiedon avulla pystytddn tarjoamaan markkinoille paremmin uusia tuotteita ja
palveluita, jolloin samalla parannetaan organisaation innovaatiokyvykkyytta.
(Panayides 2006, s. 466-483)

Ulkopuolisen tiedon hankintaan vaikuttaa ndin ollen erityisesti sosiaalinen
padoma. Sosiaalisella padomalla tarkoitetaan sosiaalisia verkostoja eli yksildiden
tai ryhmien valille syntyneitd suhteita. Sosiaalinen pddoma kuvastaa sosiaalisen
verkostojen sisdistd vastavuoroisuutta ja luottamusta. Sosiaalisen padoman
katsotaan vaikuttavan ihmisten terveyteen. Aktiivisesti sosiaalisiin tapahtumiin
osallistuvat ja luottamusta muihin tuntevat ihmiset kokevat olevansa yleisesti
ottaen terveempid, kuin harvemmin sosiaalisiin tapahtumiin osaa ottavat

heikompaa luottamusta muihin tuntevat ihmiset. (THL 2014)

3.2.7 Tyontekijoiden aktiivisuus

Tyontekijoiden yksilollisella aktiivisuudella on olennainen rooli innovaatioiden
kehittdmisen kannalta (Saunila & Ukko 2011, s. 1001). Tyontekijoiden aktiivisuus
innovaatiotoiminnan edistdmisen kannalta sek& motivaatio kehittd4 uusia ideoita
ja innovaatioita heijastuvat suoraan koko yrityksen innovaatiokyvykkyyteen
(Saunila et al. 2012, s. 10). Tyontekijoiden aktiivisuutta ja samalla
innovaatiokyvykkyyttéa voidaan edistaa esimerkiksi lisaamalla
vaikutusmahdollisuuksia organisaation sisalld, jolloin yksilé kokee pystyvansa

vaikuttamaan tyonsa lopputulokseen paremmin. Vaikutusmahdollisuudet
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organisaation sisélla lisadvat tyontekijan tietoa, vastuuta, luovuutta sek&
itsendisyytta. (Yang & Choi 2009, s. 289-301)

Tyontekijoiden aktiivisuus korostuu erityisesti esimiesten kanssa kaydyissa
kehityskeskusteluissa. Tydntekija voi itse tehda myos aloitteen kehityskeskustelun
kaymisestd. Esimiehen on annettava tyontekijalle mahdollisuus tuottaa luovia
ratkaisuja ja samalla pyrkid tukemaan alaistaan. Molempien osapuolten
motivaatiolla vieda asioita aktiivisesti eteenpain on suuri merkitys onnistuneen
kehityskeskustelun aikaansaamiseksi. (Aarnikoivu 2010, s. 132) Tyontekijoiden
sekd johtajien aktiivisella osallistumisella organisaatiota koskeviin toimintoihin
on todettu olevan positiivinen vaikutus suoraan tyéelamén laatuun, mika
vuorostaan parantaa myos organisaation tehokkuutta. (Yukl 2006, s.81-113)
Tavoitteena on parantaa innovatiivisuutta tyontekijoiden keskuudessa, mihin
yritetddn vaikuttaa esimerkiksi lisddmalla yksildiden luovaa ajattelua, hallittua
riskinottoa seka osittain uhkarohkeutta (Amabile 1997, s. 39-58).
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4 INNOVAATIOKYVYKKYYDEN MITTAAMINEN OSANA
SUORITUSKYVYN JOHTAMISTA

Suorituskyvyn johtamisen tarkoituksena on ohjata organisaation toimintaa
jarjestelmien, menetelmien ja mittareiden avulla, jotta saavutetaan parempi
suorituskyky. Suorituskyvyn johtamisen vaiheet koostuvat tiedon kerddmisestd,
suunnittelusta, arvioimisesta sek& palkitsemisesta. (Molleman & Timmerman
2003, s. 93-113) Suorituskyvyn osa-alueisiin kuuluvat tuloksellisuus, tehokkuus,
laatu, kannattavuus, tuottavuus, ty6elamén laatu sekd innovatiivisuus. Kuva 4
havainnollistaa suorituskyvyn osa-alueiden valisia vaikutussuhteita. (Sink 1985,
5.41-46).

) Tyoelimin
Tuloksellisuus l
laatu
> Yo o .| Menestys/suo-
Tehokkuus *  Tuottavuus Ppt—»  Kannattavuus L o
ntuskykyisyys
Luovuuns/inno-
Laatu o
vatuvisuus

Kuva 4. Suorituskykyyn vaikuttavien osa-alueiden valiset yhteydet. (Sink 1985,
5.64)

Toisen mallin mukaan (katso kuva 5) suorituskyvyn osa-alueet voidaan jakaa
sisdiseen sekd ulkoiseen suorituskykyyn. Ulkoisen suorituskykyyn osa-alueita
ovat vakavaraisuus, kannattavuus, maksuvalmius, markkinaosuus,
asiakastyytyvéisyys sekd Kkilpailukyky. Sisdisen suorituskyvyn osa-alueita
edustavat teknologia, laatu, osaaminen, tuottavuus, henkil0ston tyytyvaisyys,

kustannustehokkuus sek& innovatiivisuus. (Rantanen et al. 2008, s 125)
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Kuva 5. Suorituskyvyn osa-alueiden jako (Rantanen et al. 2008, s. 126)
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tehokkuus
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4.1 Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen

Yritysten innovaatiokyvykkyys heijastuu innovatiivisuuteen, mika vaikuttaa
suoraan omalta osaltaan kilpailukykyyn. Innovaatiokyvykkyys vaikuttaa nain
ollen yrityksen suorituskykyyn ja siksi sita tulisi mitata. (Saunila & Ukko 2012, s.
12-14) Innovaatiokyvykkyytté ei voida suoraan todeta tai havaita, miké luo omat
haasteensa, kun kyseistd késitettd halutaan mitata organisaatiossa (Tura et al.
2008, s. 733-744). Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen on myo6s harvinaista
organisaatioissa (Pekkola et al. 2008, s. 234). Mittaamisen tulee tapahtua
epasuorien subjektiivisten mittareiden avulla, jotta innovaatiokyvykkyys voidaan
paremmin hahmottaa sen teoreettisen luonteensa vuoksi. (Tura et al. 2008, s. 733—
744)

Innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa oleellista on ottaa huomioon taustalla
vaikuttavat taidot, taipumukset ja kyvyt, joilla innovaatioita tuotetaan.
Reaaliaikaisen innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ei ndin ollen onnistu, silla

kasite suuntautuu tulevaisuuteen ja kuvaa lahinnd innovaatiokyvykkyyden
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mahdollisuuksia. ~ (Tura et al. 2008, s. 733-744) Mittaamalla
innovaatiokyvykkyyden taustatekijoiden tilaa, voidaan paremmin vaikuttaa eri
osa-alueiden kehitykseen ja parantaa samalla koko innovaatiokyvykkyytta
tulevaisuudessa. Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ja arviointi voi tapahtua
hyddyntamalld esimerkiksi kysely- tai kartoitustyokalua. (Rantanen et al. 2008, s.
128-129) Aineettomien tekijoiden mittaamiseen tarvittava tieto saadaan kerattya
esimerkiksi toteuttamalla kyselyjd, ristiinarviointia, tarkkailuja sekd syvillisia
haastatteluita (Marr 2007, s. 172-178).

Yliherva (2006, s. 33) korostaa, ettd innovaatiokyvykkyyden edistamisen kannalta
onkin térkeintd tiedostaa kehityssuunnat. Yksittaiset mittarit ja mittaustulokset
eivét siis vield anna organisaatiolle riittdvda kuvaa innovaatiokyvykkyydesta ja
sen merkityksestd. Oleellista on tietdd, mistd ollaan tulossa ja hahmottaa
nykyhetken tilanne, jotta voidaan paremmin arvioida mihin suuntaan ollaan
menossa. Yksittaisten mittareiden ja mittaustulosten merkitys kuitenkin korostuu,
kun kehitystd  haittaavia  tekijoitd  lahdetdén kartoittamaan  ja
innovaatiokyvykkyyden mittaustulosta halutaan parantaa tulevaisuudessa. Eli
verrataan keskenddn organisaation aikaisempia mittaustuloksia nykyisiin, jotta
voidaan osoittaa kehityssuunta paremmin ja samalla pohtia tukeeko tdma

asetettuja tavoitteita.

Innovaatiokyvykkyyden tavoitteiden asettaminen tapahtuu samanaikaisesti, kun
organisaation muita tavoitteita laaditaan. Nain voidaan paremmin seurata
toteutettujen muutosten vaikutusta organisaation innovaatiokyvykkyyteen.
(Yliherva 2004, s. 68-72) Innovaatiokyvykkyyden kehityksestda tulee myos
raportoida organisaatiolle (Yliherva 2006, s. 33).

Saunilan et al. (2012, s. 12-14) tutkimusten pohjalta on havaittu, etta
innovaatiokyvykkyyden mittaaminen suomalaisissa pk-yrityksissda on heikolla
tasolla yleisesti ottaen. Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen on kuitenkin havaittu
vaikuttavan erityisen positiivisesti  innovaatiokyvykkyyden tasoon. Jos

innovaatiokyvykkyyttd ei seurata tai mitata, niin sitd on hankala kehitt4a.
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Mittaamisella voidaan keskittyd innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueiden tilaan ja
nain ollen pyrkié kehittdméaan niitd, jolloin myds innovaatiokyvykkyyden taso pk-
yrityksessa nousee samalla tulevaisuudessa. Suomalaisten pk-yritysten osalta
mittaamisella on havaittu olevan merkittdvin  vaikutus ideointi- ja
organisaatiorakenteisiin.  Liséksi innovaatiokyvykkyyden mittaamisella on
havaittu myds olevan erityisen positiivinen vaikutus seuraaviin osa-alueisiin:
uudistuminen, ty6ilmapiiri ja hyvinvointi, osallistuva johtaminen seka osaamisen
kehittdminen. Ulkopuolisen tiedon hyddyntamiseen sekd tyontekijoiden
aktiivisuuteen ndhdaan mittaamisella myds olevan vaikutusta, tosin ei kuitenkaan

niin merkittavasti kuin edellisiin osa-alueisiin.

4.2 Innovaatiokyvykkyyden vaikutus suorituskykyyn

Rantasen et al. mukaan (2008, s. 123) innovaatiokyvykkyys voidaan nahd&
organisaation suorituskyvyn taustatekijana. Saunila et al. (2012, s. 12-14)
tutkimusten perusteella suomalaisten pk-yritysten kohdalla
innovaatiokyvykkyydellda ~ on  todettu  olevan  vaikutusta  koettuun
kokonaissuorituskykyyn, kuten kuvasta 6 n&hddin. Innovaatiokyvykkyyden
kaikilla osa-alueilla ei kuitenkaan ole havaittu suoraa vaikutusta
kokonaissuorituskykyyn. Téllaisia osa-alueita ovat ty6ilmapiiri ja hyvinvointi,
uudistuminen, ulkopuolinen tieto sek& tyontekijoiden aktiivisuus. lIdeointi- ja
organisointirakenteilla sekd osaamisen kehittdmisell& on nahty olevan positiivinen
vaikutus yrityksen suorituskykyyn. Osallistuvan johtamisen on kuitenkin yleisesti
ottaen néhty vaikuttavan  pk-yrityksen  suorituskykyyn  negatiivisesti.
Organisaatiossa toimivien henkildiden asemasta riippuen innovaatiokyvykkyyden
osa-alueiden on koettu vaikuttavan eri tavoin kokonaissuorituskykyyn.
Esimerkiksi johdon nékokulmasta osallistuva johtaminen sekd ideointi- ja
organisointirakenteet  vaikuttavat eniten, kun vuorostaan  henkiléston
nakokulmasta 0saamisen kehittamiselld on tarkein vaikutus

kokonaissuorituskykyyn.
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Pk-yrityksen operatiiviseen suorituskykyyn on innovaatiokyvykkyyden eri osa-
alueilla havaittu olevan vain osittaista vaikutusta. Johdon nédkemyksen mukaan
ideointi- ja organisointirakenteiden osa-alueilla on kuitenkin todettu olevan
merkittavin vaikutus operatiiviseen suorituskykyyn, kun vuorostaan henkiloston
nakokulmasta tyOilmapiirin ja hyvinvoinnin merkitys on téarkein. Pk-yritysten
osalta voidaan sanoa innovaatiokyvykkyyden osa-alueilla olevan samankaltainen
vaikutus taloudelliseen suorituskykyyn kuin kokonaissuorituskykyyn. Eli erityisen
positiivisesti  vaikuttavina taustatekijéind on koettu olevan osaamisen
kehittaminen seka ideointi- ja organisointirakenteet, kun vuorostaan osallistuvan
johtamisen on todettu heikentavan taloudellista  suorituskykya.
Innovaatiokyvykkyyden ja kannattavuuden vélilla ei ole havaittu selke&é yhteytta.
(Saunila et al. 2012, s. 12-14) Rantasen et al. (2008, s. 127) tutkimusten mukaan
innovaatiokyvykkyys on kuitenkin osa organisaation aineetonta padomaa ja siten
se on yhteydessd joko suoraan tai valillisesti yrityksen kannattavuuteen. Miten
aineeton pédoma ja siten myds innovaatiokyvykkyys heijastuvat yrityksen
kannattavuuteen, riippuvat siitd kuinka tehokkaasti naitd osataan hyodyntaa

organisaatiossa.

Liuketomninnallinen
suorituzkyky

Mittaaminen

/ Innovaatielyvyklogys

Talondellinen

Orsallistova johtaminen | —_ Ly suorituskyky

Ideointi- ja organisointirakentsst |-=— —

Tyoilmapiiri ja hyvinvoint
Operatiivinen
Undistaminen il sueritnskyky
(mottavens, laat)
Ulkopuolinen teto

|
|
|
| Osaamisen kehittiminen
|
|
| Tyintskijsden ativisus

Eannattavuus
——# Henkilistd
i Tl

{—:I Negatiivinen yhieys
(+) Posisiivizen yhieys

Kuva 6. Pk-yrityksen innovaatiokyvykkyyden vaikutus suorituskykyyn (Saunila
etal. 2012, s. 14)
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5 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Haastatteluissa on ollut mukana viisi yritysta eri toimialoilta Keski-Suomesta seka
Eteld-Suomesta. Haastatteluihin on Kkartoitettu yrityksid, joissa innovatiivisuus
korostuu eri tavoin palveluiden sek& tuotteiden tarjonnassa. Kunkin yrityksen
kohdalla innovatiivisuus nahdadn merkittdvana tekijanda  Kilpailuedun
saavuttamisen kannalta ja siihen pyritd&dn panostamaan yrityksesta ja toimialasta
riippuen eri tavoin. Suurin osa kohdeyrityksista sijoittuu eri teollisuuden aloille,

joissa tuotannon ja tuotteiden merkitys korostuu erityisesti.

Haastattelussa mukana olleet yritykset ovat olleet erityisen yhteistyohaluisia ja
vastanneet hyvin avoimesti esitettyihin kysymyksiin. Haastatteluun osallistuneista
yrityksista kolmessa haastateltavana on ollut toimitusjohtaja ja kahdessa
tuotekehityksen johtoon kuuluva henkild. Téssa tutkimuksessa tarkastellaan
yleisella tasolla pk-yritysten uudistumiskyvyn ja innovaatiokyvykkyyden
mittaamista, joten haastateltavina olleiden yritysten tarkempia tietoja ei tuoda
esiin. Liséksi haastatteluihin on otettu mukaan vertailun vuoksi myds yksi

suuryritys.

Yleisen maaritelman mukaan pk-yrityksesséa on tyontekijoita 10-249 ja liikevaihto
yli 2 miljoonaa euroa, mutta enintdén 50 miljoonaa euroa. Taseen loppusumma on
yli 2 miljoonaa euroa, mutta enintdan 43 miljoonaa euroa. Yrityksen tulee olla
my®0s yleensa riippumaton eli se ei ole osa sidosyritysté tai omistusyhteysyritysta.
(Europa 2007)

Kahden yrityksen kohdalla voidaan puhua pienista yrityksistd, missa liikevaihto
on yli 2 000 000€, mutta enintdén 10 000 000€ ja tyontekijoiden méérd on 10—49.
Kaksi yritystd voidaan t&ssé tutkimuksessa luokitella keskisuuriksi yrityksiksi.
Toinen yritys kuitenkin kuuluu osaksi laajempaa konsernia, jolla on toimintaa
maailmanlaajuisesti. Haastattelun lopputuloksen kannalta tall ei kuitenkaan nahty
olevan vaikutusta, silld haastattelussa asioita on tarkasteltu yritystasolla

konsernitason sijaan. Suomessa toimivan yrityksen vuoden 2012 taloustietojen
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mukaan sen liikevaihto oli yli 10 000 000€, mutta enintddn 50 000 000€.
Tyontekijoiden maard samana vuonna oli 50-249 valilla. Vuoden 2013
taloustietojen mukaan yritys on kuitenkin kasvanut jo naiden edelld mainittujen
raja-arvojen ulkopuolelle. Toisen yrityksen kohdalla vuorostaan liikevaihto ylittaa
edelld mainitut raja-arvot reilusti, mutta tyontekijoiden mééra sen sijaan pysyy
50-249 vililla. Tassa tutkimuksessa ei ndhdéd nailla raja-arvoista poikkeavilla
tekijoilla olevan merkittdvaa vaikutusta tutkittaessa pk-yritysten uudistumiskyvyn
ja innovaatiokyvykkyyden mittaamista. Tutkimukseen on haastateltu myos
vertailun vuoksi yhtd selvésti suurempaa yritystd, joka toimii osana laajempaa
konsernia ja se ylittad suuryrityksille asetetut raja-arvot kevyesti.

5.1 Haastattelurungon suunnittelu

Ennen haastattelurungon suunnittelua on tutustuttu syvéllisesti aihealueen
teoriaan. Tassa on pyritty huomioimaan erityisesti innovaatiokyvykkyyden ja
osittain myds uudistumiskyvyn taustalla vaikuttavat tekijat. Teoria ei suoranaisesti
anna vastauksia, miten todellisuudessa yritykset mittaavat innovaatiokyvykkyytta
tai sithen liittyvdd uudistumiskykyd. Teoria kuitenkin luo pohjan niille
taustatekijoille, joiden huomioiminen on erityisen tdarkedd mitattaessa
innovaatiokyvykkyytta seka uudistumiskykyd. Na&in ollen haastattelurungon
suunnittelussa on pyritty jaottelemaan kysymykset mahdollisimman selkeasti ja
yksinkertaisesti teorian mukaisesti innovaatiokyvykkyyden seitsemdin osa-
alueeseen eli osallistuvaan johtamiseen, ideointi- ja organisointirakenteisiin,
ty6ilmapiiriin  ja hyvinvointiin, osaamisen kehittdmiseen, uudistumiseen /
uudistumiskykyyn, ulkopuoliseen tietoon seka tydntekijoiden aktiivisuuteen. Jotta
haastateltavalla olisi selkedmpi kuva innovaatiokyvykkyyden osa-alueista ja
niihin liittyvista kysymyksistd, niin haastattelurungon tueksi on esitetty jokaisesta

osa-alueesta lyhyt kuvaus ennen varsinaisia kysymyksia.

Ennen haastattelurungon kysymysten laatimista on kuitenkin pohdittu tarkemmin
tutkimusongelmaa ja siihen liittyvid kysymyksid. Haastattelurungon suunnittelun

tavoitteena on ollut saada kysymykset pohjautumaan teoriaan ja vastaamaan
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tutkimusongelmaan. Kysymysten laatiminen on néin ollen keskittynyt erityisesti
tutkimuksen paatavoitteeseen eli selventdd, miten uudistumiskykya ja
innovaatiokyvykkyytta mitataan pk-yrityksessd. Haastattelurungon suunnittelussa

on huomioitu seuraavat tutkimuskysymykset:

« Millaisia mittareita pk-yrityksilla on jo kaytossa?

o Millaisille mittareille pk-yrityksilla on tarvetta?

« Mitd asioita mittaamisessa tulisi ottaa huomioon?

o Miten  uudistumiskyvyn ja  innovaatiokyvykkyyden  mittaustuloksia
hyodynnetdan pk-yrityksissa?

Vaikka tdssé tutkimuksessa lahtokohtaisesti tarkastellaan pk-yrityksid, niin se ei
ole kuitenkaan vaikuttanut kysymysten muotoiluun erityisemmin, vaan
haastattelurunko on ajateltu soveltuvan kaiken kokoisten yritysten kayttoon.
Haastattelu on suunniteltu alkavan haastateltavan henkilon lyhyella kerronnalla
yrityksen toiminnasta. Tama osittain siksi, ettd saadaan hahmotettua paremmin
yrityksen toimiala ja mill& tasolla liiketoimintaa harjoitetaan, mutta my6s osittain
halutaan  tarjota  haastateltavalle  kevyempi aloitus  haastatteluun.
Haastattelurungossa on esitetty kaikkiin eri innovaatiokyvykkyyden osa-alueisiin
liittyen kaksi kysymystd, joiden tavoitteena on selvittdd, miten osa-alueita

mitataan yrityksessa ja minkalaisilla mittareilla.

Jotta voidaan paremmin vield vastata tutkimusongelmaan ja siihen liittyviin
kysymyksiin on lopulliseen haastattelurunkoon esitetty lisakysymyksia. Naiden
tarkoituksena on antaa tarkempi kuva, miten yritykset priorisoivat eri
mittaustuloksia ja minké&laisia mittareita yritykset kokevat tarvitsevansa.
Lisdkysymykset keskittyvat lopullisessa haastattelurungossa erityisesti siihen,
miten mittaustuloksia hyddynnetdan yrityksesséd. Tassé ohjeistetaan haastateltavaa
kuvaamaan miten henkiléstda pyritddn ohjaamaan oikeisiin asioihin, miten
mittaustulokset heijastuvat oppimis- tai opettamisprosesseihin seka tarkentamaan
hyddynnetdankod mittaustuloksia palkitsemisessa. Liséksi kysymyksilla haetaan

tarkennusta, miten mittaustulokset toimivat osana strategista johtamista ja
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paatoksentekoa. Lopullinen haastattelurunko 16ytyy kokonaisuudessaan liitteesta
1.

5.2 Tutkimuksen toteuttaminen haastateltaviin yrityksiin

Tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu haastatteluina viiteen eri toimialoilla
eripuolilla Suomea Kkilpaileviin yrityksiin. Ajokilometreja haastattelupaikoille
mentéessd on kertynyt yhteensd vajaa 2000 kilometrid. Haastateltavat henkil6t
ovat olleet yrityksen toimitusjohtajia tai tuotekehityksen johtajia, joiden kanssa on
etukateen sovittu haastattelun ajankohta ja aihepiiri. Haastatteluajankohdat ovat
sijoittuneet eri paiville johtuen yritysten Kiireisista aikatauluista. Haastattelut ovat
olleet neljan yrityksen kohdalla yksilohaastatteluita. Yhden yrityksen kohdalla
voidaan puhua ryhmdahaastattelusta, silld haastatteluun on osallistunut myos
toinenkin johtoryhmaén kuuluva henkil6.

Haastateltaville henkildille on lahetetty etukéteen haastattelurunko, mihin he ovat
voineet halutessaan tutustua ennen haastattelua. Viidestd haastattelusta vain yksi
haastateltava oli kuitenkin tutustunut haastattelurunkoon ennen haastattelua. Talla
ei havaittu olevan suurta merkitystd haastatteluiden lopputulokseen nahden,
ainoastaan haastatteluajat saattoivat venya pidemmiksi, kun asioita lahdettiin
haastattelutilanteessa laajemman taustatiedon kautta pohtimaan. Varsinaiseen
haastatteluun k&ytetyt ajat vaihtelivat 30 — 40 minuutin valilla. Muutamassa
yrityksessa  oli  jarjestetty  kattava  yritysesittely ennen  varsinaista
haastattelutilannetta. Haastattelut toteutettiin 5.6.2014- 16.6.2014 vélisend aikana.

5.3 Tutkimusaineisto

Tutkimusaineisto koostuu viiteen yritykseen tehdyistd haastatteluista, jotka
pohjautuvat aiemmin esitettyyn haastattelurunkoon. Jokaisesta haastattelusta
Ioytyy alkuperdiset d&dnitallenteet, mutta téssa tydssa esitetty kirjallinen
tutkimusaineisto rajaa kuitenkin osan aineistosta pois. N&in on pyritty

keskittym&én paremmin tutkimuksen aihepiiriin sekd valtetty yritysten
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nimedminen tai tunnistaminen. Lisdksi t&ssa tyossa esitetty kirjallinen
tutkimusaineisto on muokattu selkeammin luettavaan muotoon, samalla kuitenkin

séilyttaen sisallon merkityksen alkuperdiseen materiaalin ndhden samana.

Tutkimusaineistossa yrityksisté kaytetdan nimia A, B, C, D ja E. Yritykset A ja B
edustavat pienid yrityksid, C ja D edustavat keskisuuria yrityksia, lisédksi E
edustaa suurta yritystd. Tutkimusaineistossa esitetddn kunkin yrityksen vastaukset
haastattelurungon kysymyksiin perékkéin tiivistetyssa muodossa, jotta selkeys ja

vertailtavuus séilyisivat mahdollisimman hyvin.

Osallistuvaan johtamiseen liittyva mittaaminen kohdeyrityksissa

Seuraavaksi kédydaan lapi haastateltujen kohdeyritysten tiivistetyt vastaukset
osallistuvaan johtamiseen liittyen. Seuraava kysymys on esitetty jokaiselle

kohdeyritykselle, lopussa kuvasta 7 ndkyy yhteenveto kaytetyista mittareista:

Miten yrityksen johdon osallistumista kehitystyobhon mitataan tai

arvioidaan?

Yritys A:
Johdon osallistumista kehitystyéhén ei mitata tassa yrityksessa. Korkeintaan
seurataan, miten pitkaa paivaa yrityksen johto tekee, mutta silloin ei tarkemmin

huomioida kehitysty6hon kuluvaa aikaa.

Yritys B:

Johdon osallistumista tuotekehityksen johtamiseen ja innovaatiotoimintaan on
lisatty. Esimerkiksi tuotestrategiatasolla, kun péaatetadan milla tuotteilla mennaan
eteenpdin.  Myds  tuotekehityksen  johtamiseen  yritysjohto  osallistuu
tuotekehityspaallikon ohella voimakkaasti. Tall4 hetkella tata osa-aluetta ei mitata
suoranaisesti, mutta yleisesti on koettu yrityksen johdon vahvan osallistumisen
kehitystydhon erityisen positiivisena asiana. Yrityksessd on otettu kayttoon

laatujarjestelmd, missd mittarit ovat kaytdssa. Mittarit eivat kuitenkaan
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suoranaisesti mittaa johdon osallistumista kehitysty6hon, mutta tukevat sita.
Johdon kanssa asetetaan lapimenoajat, budjettiseuraaminen ja aikataulun seuranta,

jotta voidaan ajoittaa uusien tuotteiden lanseeraus esimerkiksi messuille.

Yritys C:
Tassa yrityksessa johdon osallistumista kehitystyohon ei arvioida tai mitata. Johto

pyrkii olemaan mukana kehitystydsséd mydnteiselld suhtautumisella asiaan.

Yritys D:

Yrityksessa jarjestetddn saannolliset jontoryhmén kokoukset, missa kaydaan lapi
eri projekteja. Kaikki projektit 16ytyvat yrityksen omasta projektijarjestelmasta,
mistd néiden projektien edistymistd voidaan seurata. Johto on mukana naissa
projekteissa eri rooleissa, mutta yleensd johtavissa rooleissa, joko projektin
omistajana tai muuten vetdjand. Jérjestelmdssd on tarkastusportit ja
paatdksentekoportit, mistd voidaan seurata miten projekti on edistynyt. Kun
tavoitteisiin on paasty, niin jatketaan projektia. Mikali tavoitteisiin ei ole péasty,
niin tehdd&n muita toimenpiteitd. Projekteissa seurataan taloudellisia
tunnuslukuja, kuten liikevaihtoa, kédyttokatetta ja myyntikatetta. Lisaksi seurataan
aikatauluja ja kustannuksia, kuten kiinteitd kuluja ja investointien maaraa. Myos
resurssien kayttod seka tavoitteiksi asetettujen vaikutusten ja tulosten
saavuttamisastetta seurataan. Toteutuneita tunnuslukuja vertaamalla budjetoituihin
tunnuslukuihin voidaan tarkastella, miten on saavutettu projekteille asetetut

tavoitteet.

Yritys E:

Tassa yrityksessd ei ole systemaattista prosessia, mik& seuraisi johdon
osallistumista kehitystyohon. Johto kuitenkin tukee ja tuo uusia liiketoimintoja,
joita pyritdan kehittdmadn. Esimerkiksi uusiutuvan energian kayttéa johto pyrkii
erityisesti tukemaan. Energiatehokkuus on ajava voima, misséd aina ennen
kehityshankkeen k&ynnistdmistd mietitddn, onko energiatehokkuudella edistava
merkitys hankkeelle. Esimerkiksi pohditaan sddstdaako jokin menetelma energiaa,

voidaanko siina k&yttdd uusiutuvaa energiaa. Liséksi voidaan miettid sddstetddanko
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polttoaineissa, jos kdytetddn jotain tiettyd konetta tai laitetta. Joitain tapauksia on
ilmennyt, joissa arvioidaan menetelmien olleen mahdollisesti hyodyllisid, mutta
todetaan, ettei esimerkiksi energiatehokkuudella ole mitéddn tekemistd asian

kanssa. Talléin tulee johdon osalta valinnanpaikka, jolloin tarkastellaan asiaa

pidemmalta aikavalilta elinvoimaisempien tekijéiden kautta.

Yritysten kayttamat mittarit

A e Ei mittareita

e Ej varsinaisia mittareita, mutta
kokemuspohjaisesti koettu oleelliseksi

e Ei mittareita

e Ej varsinaisia mittareita, mutta )
johtoryhma osallistuu saannollisesti
kokouksiin seuraamaan projektien
etenemista ja samalla osallistuu
kehitystyohon paatoksien kautta

e Ejvarsinaisia mittareita, mutta jonto
. osallistuu aktiivisesti kehitystyéhon

letys E tukemalla ja tuomalla uusia

liiketoimintoja seka arvioimalla niiden
elinvoimaisuutta /|

Kuva 7. Yhteenveto kohdeyritysten kayttdmistd mittareista osallistuvan

johtamisen mittaamisessa

Kuvassa 8 on esitetty kootusti, miten haastatellut kohdeyritykset seuraavat
innovaatiokyvykkyyden nékokulmasta osallistuvaa johtamista. Kaikista viidesta
yrityksestd ei yksik&&n mittaa suoraan yrityksen johdon osallistumista
kehitystyohon (0 %), eika siihen sopivia mittareita ole valmiina (0 %). Viidesta
yrityksestd kolmessa (60 %) yrityksen johdon osallistumista kehitystyéhon
seurataan yleisell tasolla, joten sitd ei mitata erikseen. Kahden yrityksen osalta
(40 %) johdon osallistumista kehitysty6hon ei seurata tai mitata millaan tavalla.
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Ei mitata, mutta * Yritys B
tata osa-aluetta e Yritys D
seurataan ilman y

mittareita (60%) * Yritys E

Kuva 8. Johdon kehitystydhon osallistumisen seuraaminen kohdeyrityksissa

Ideointi- ja organisointirakenteisiin  liittyvd mittaaminen

kohdeyrityksissa

Seuraavaksi kédydaan lapi haastateltujen kohdeyritysten tiivistetyt vastaukset
ideointi- ja organisointirakenteisiin liittyen. Seuraava kysymys on esitetty
jokaiselle kohdeyritykselle, lopussa kuvasta 9 l6ytyy yhteenveto kaytetyista

mittareista:

Miten tyontekijoiden kehitysehdotuksia / ideoita mitataan tai arvioidaan?

Yritys A:

Yrityksestda ei  1oydy varsinaisia  mittareita  tdhan.  Tyontekijoiden
kehitysehdotuksia kuunnellaan ja tarkastellaan seka niihin suhtaudutaan avoimin
mielin. Mittaamiseen ei ole resursseja. Suunnittelijoiden toimesta tulevat paéosin
kaikki kehitysideat.
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Yritys B:

Tyontekijoiden kanssa kokoonnutaan s&&nnollisesti tietylla porukalla, johon
kuuluu yleensd myynnin puolelta asiakasrajapinnassa tydskentelevat henkil6t,
tuotekehityksestd vahintdan tuotekehityspaallikkd, myyntijohtaja, toimitusjohtaja
sekd mahdollisesti muita tyontekijoita tilapdisesti. Tall4 porukalla pohditaan
asiakastarvetietoutta, mitd kentaltd tulee. Mietitddn, mill& tuotteilla voidaan
ratkaista asiakkaiden ongelmat sekd arvioidaan tuotekehityspotentiaaleja, mitké
voidaan ottaa kayttdon. Namé priorisoidaan ensin yksilotasolla toisistaan
tietamattd ja sitten yhteisesti tarkasteltuna. Taman jalkeen pisteytetdén
vaihtoehdot ja laitetaan ne prioriteettijarjestykseen. Jos tulos vaikuttaa hyvalta
ryhdytddn toimenpiteisiin  ja kaikki pyrkii sitoutumaan tdhan mukaan.
Mittaaminen on ndppituntuman ja arvioinnin varassa. Myéhemmin voidaan néahda
millainen menestystuote saatu aikaiseksi ja tdman perusteella voidaan mitata
miten on onnistuttu priorisoinnissa ja arvioinnissa. Yrityksessd on ollut
aikaisemmin ohjelmisto, mihin kerattiin ideoita. Siind eri ndkokulmien kautta on
pisteytetty tuotekehitysideoita, mitkd vuorostaan on priorisoitu jarjestykseen.
N&kokulmia ovat olleet esimerkiksi markkinat, investoinnit ja resurssit, jotka
saivat eri painoarvon sen mukaan, miten yritys koki ne tarkeiksi toiminnan
kannalta. Ideoita tuli valtava maard, joten yrityksen kapasiteetti ei riittdnyt
vastaanottamaan ja késittelemdan kaikkia ideoita perusteellisesti. Ohjelmiston
kaytosta on luovuttu, silla se sitoo liikaa resursseja, miké& heijastuu suoraan

kannattavuuteen.

Yritys C:
Tassa yrityksessa seurataan kehitysehdotuksia ja miten niitd viedadén eteenpadin.
Kehitysehdotuksia pyritddn myos tarkasti arvioimaan.

Yritys D:

Yrityksessé on kaytossa keksintopolitiikka, missé toimii oma raati, mika koostuu
eri alojen ihmisista eri maista. Kaikki raatiin kuuluvat henkilot ovat yrityksen
omaa henkilokuntaa ja siihen kuuluu viisi jasentd. Raati tekee tyontekijoiden

keksinnQisté ja aloitteista lopulliset padtokset, arvioimalla nédiden kaytettavyytta,
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hyodyllisyytta ja hyvyyttd. Jos idea koetaan hyvaksi, niin tyontekija saa
aloitepalkkion. Jos idea todetaan erinomaiseksi, niin keksinndlle haetaan patenttia.
Ideoita on kuitenkin vaikea luokitella. Tassé voidaan nahdé epakohtana kuitenkin
jarjestelman keskittyminen yksiléon, mika ei ota huomioon ryhman tai tiimin

ty6ta. Jarjestelmad ei kannusta mydsk&an ryhmétyohon eli tdssé ndhdaan puutteita.

Yritys E:

Yrityksessa  tehd&n  tilastoja ja  kerdtddn  tuloksia  tydntekijoiden
kehitysehdotuksista. Tah&dn on oma tyokalu olemassa, jonka avulla kuka tahansa
VoI syo6ttdd sinne ideoita, mitd arvioidaan. Liséksi 16ytyy myos aloitejarjestelma,
missa kuka tahansa voi tehdad aloitteen. Jos aloitteen pohjalta syntyy selvié
séastoja, niin niistd maksetaan palkkioita, jotka voivat olla suuriakin
onnistuessaan. Liiketoimintamallin pitd4 pystya osittamaan, ettd se tuottaa ennen
kuin se voidaan hyvaksyd. Tdma rajoittaa osittain ideoiden eteenpéinviemista.
Aloitteet voivat olla esimerkiksi prosessien parannusehdotuksia, minka johdosta
voidaan saavuttaa séastoja. Myds erilaisia tuoteratkaisuja on mahdollista esittada

aloitteiden muodossa.

Yritysten kdyttamat mittarit

A = Ei mittareita

* Kehitysideoiden maara 1"

* Valmiit tuotteet (ideoita valtava m&ars
subhteessa valmiisiin tuotteisiin, joten ei
ensd kiytetd)

* Aloitteet per tydntekijs
* Palkitut aloitteet

* Patenttihakemusten maard
* Patenttien maara
* Tuotesuojausmenetelmat
(hydtymallisuojien ja tavaramerkkien
ma&Ers)
* Keksintthakemusten masra 7

* Aloitteiden maara

7

* Palkkioiden m&&rd (parhailla idecilla
voidaan saada erikoispalkkio) y

Kuva 9. Yhteenveto kohdeyritysten kayttdmistda mittareista ideointi- ja
organisointirakenteiden mittaamisessa
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Kuvassa 10 nékyy kokonaisuudessaan, miten haastatellut kohdeyritykset mittaavat
tai  seuraavat  innovaatiokyvykkyyden nédkokulmasta  ideointi-  ja
organisointirakenteita. Kaikista viidestd yrityksestd kolme mittaa suoraan
tyontekijoiden kehitysideoita (60 %). Yhdenk&&n yrityksen kohdalla ei esiinny
osa-alueeseen liittyvad epésuoraa mittausta (0 %). Viidesta yrityksestd kahdessa
(40 %) tyontekijoiden kehitysideoita seurataan yleiselld tasolla, joten sitd ei mitata

erikseen. Haastateltujen yritysten kohdalla ei 16ytynyt yhtaan (0 %) yritystd, jossa

ei seurata tai mitata osa-aluetta millaan tavalla.

Ei mitata, mutta

titd osa-aluetta ® Yritys A

seurataan ilman ° Yﬂ“ﬁ B
mittareita (40%)

Kuva 10. Tyontekijoiden kehitysehdotuksien arviointi kohdeyrityksissa

Tyo6ilmapiiriin -~ ja  hyvinvointiin liittyvé  mittaaminen
kohdeyrityksissa

Seuraavaksi kédydaan lapi haastateltujen kohdeyritysten tiivistetyt vastaukset
ty6ilmapiiriin ja hyvinvointiin liittyen. Seuraava kysymys on esitetty jokaiselle

kohdeyritykselle, lopussa kuvassa 11 kootaan yhteenveto kaytetyistd mittareista:

Miten ty6ilmapiiria ja tydhyvinvointia mitataan tai arvioidaan?
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Yritys A:

Vuosittain tyoterveydenhuollon jarjestdjan kanssa kaydaan lapi tyontekijoiden
sairauslomapdivat ja laékarikdynnit. Seurataan kuinka moni tyéntekijoista (%) on
sairauslomalla per tyévuosi. N&itd % -lukuja verrataan toimialakohtaisesti liiton
tilastollisiin keskiarvoihin.

Yritys B:

Yrityksessa on panostettu tdhan kovasti. Kyselytutkimus toteutetaan saannollisesti
tyohyvinvointiin ja -ilmapiiriin liittyen, analysoidaan tulokset ja julkaistaan
kaikille. Kehitysta pyritadn seuraamaan ja se kuuluu yrityksen laatujérjestelméaan.

Kyselyt tehddan vahintaan kerran vuodessa.

Yritys C:

Ty6ilmapiiria ja tydhyvinvointia on seurattu yrityksesséd vuosikymmenia.
Mittaaminen on vuosittaista, jolloin seurataan esimerkiksi ollaanko yrityksessa
avoimia uusille ajatuksille, vaikka koko henkilékunnalle suunnatun

kehitysohjelman suhteen. Mittaaminen tapahtuu kyselytutkimuksen avulla.

Yritys D:

Yrityksen  tyGilmapiiri  ja  tydhyvinvointi pyritaén kartoittamaan
tyoilmapiirikyselyiden avulla, eli tehddin tyoyhteisoprofiili. Tama siséaltaa
palautejérjestelmén, jossa tyontekijoillda on mahdollisuus antaa palautetta.
Profiilikysely tehddan joka toinen vuosi tyontekijoille ja toimihenkildille noin

kerran vuodessa.

Yritys E:

Yrityksessa tehdaan saannollinen tydilmapiirikysely, missa vastausprosentti on
ollut yleenséd hyva. Tyoilmapiirikyselyista tdytyy saada kuitenkin riittdvan suuri
otos, jotta asiat nousevat pinnalle. Kyselyiden pohjalta tehd&an perusteelliset
analyysit. Esimiehet voivat hakea omalta osastoltaan vastaukset, mitka késitellaan

osastopalaverissa ja k&ydaan l&pi. Pohditaan myds, miten mittaustulokset ovat
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muuttuneet esimerkiksi vuosien Kkuluessa ja mietitddn syitd, jotka ovat

vaikuttaneet tuloksiin positiivisesti tai negatiivisesti.

Yritysten kdyttamat mittarit

* Sairauslomat

* Lagkarikdynnit

* Tydntekijdiden vuotuiset sairauslomat
suhteessa liiton vastaavaan keskiarvoon

* |nformaation kulku
* Palautteen maard & laatu
* Tydympdristd (viihtywnyys)

* Palaverikaytannot
* Tydroolin selkeys

* Ruoan terveellisyys

* Tydn kuormittavuus

* Tydkulttuuri

* Esimies-alaissuhde

* Mielipidekyselyn hyddyllisyys
* Ruoan maistuvuus

* Yrityksen sis8iset ihmissuhteet

* Tydedut
* Kaikkien edellisten keskiarvo

yohyvinvoint .
® Tydtyytyvaisyys [ viihtywnyys

* Sairauspoissaolot

* Onko avoin tydilmapiiri uusiin asioihin /
innovaatioihin

o
* Sairauspoissaolot N
* Tehokkuus
. * Tyytywdisyys
letvs D * Vyorovaikutusindeksi
* TyGssdpysyvyys
* Tydwuosien maard -/

ey

* Viihtywyys
. * Mink&laiset ovat tydvilineet
YritysE : : o
* Kuinka suuri on luottamus tydnantajan
menestymiseen

7

Kuva 11. Yhteenveto kohdeyritysten kayttdmistd mittareista tyoilmapiirin ja

hyvinvoinnin mittaamisessa
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Kuvassa 12 on esitetty kootusti, miten haastatellut kohdeyritykset mittaavat
innovaatiokyvykkyyden nakokulmasta tydilmapiirid ja -hyvinvointia. Kuvasta
nékee, ettd kaikki viisi (100 %) kohdeyritystd mittaavat suoraan eri mittareiden

avulla ty6ilmapiiria ja tydhyvinvointia.

Kuva 12. Ty6ilmapiirid ja hyvinvointia mitataan ja seurataan aktiivisesti kaikissa

kohdeyrityksissa

Osaamisen kehittdmiseen liittyva mittaaminen kohdeyrityksissa

Seuraavaksi kédydaan lapi haastateltujen kohdeyritysten tiivistetyt vastaukset
osaamisen kehittdmiseen liittyen. Seuraava kysymys on esitetty jokaiselle
kohdeyritykselle, lopussa loytyy yhteenveto (katso kuva 13) kaytetyista

mittareista:
Miten tydntekijoiden osaamisen kehittymistd mitataan tai arvioidaan?
Yritys A:

Tyontekijoiden osaamisen kehittymistd ei erikseen mitata, mutta sitd voidaan

arvioida tyon lopputuloksen kautta tietyn ajan kuluessa. Na&in pyritdén
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tyontekijoitd ohjaamaan oikeisiin tyotehtéviin, joissa heiddn vahvuutensa

parhaiten korostuvat.

Yritys B:

Tyontekijoiden tyotehtavia on monipuolistettu ja esimerkiksi jokaiselle
kokoonpanon henkildlle 16ytyy taulukko, missa nakyy, mitd kokoonpanotyotd
kukin osaa tehdd Nain voidaan seurata kokoonpanotydntekijoiden kehitysta.
Myynnissd ja tuotekehityksessd henkilokuntaa koulutetaan, mutta sitd ei
suoranaisesti mitata, seurataan kuitenkin. Tiedetddn, mitd kukin tyontekija
hallitsee, esimerkiksi eri ohjelmistojen ké&yton suhteen.

Yritys C:

Yrityksessa on tiedossa tyontekijoiden koulutustaustat ja mahdollisesti tehddén
osaamistarvekartoitus uusien asioiden kohdalla, jolloin katsotaan tarvitaanko uutta
osaamista yhtiossa. Tarpeen mukaan hankitaan uutta osaamista. Yksilétasolla
naiden asioiden seuraaminen tapahtuu kehityskeskusteluissa vuosittain, kun taas
yhtiotasolla tai tyoryhmatasolla ké&sitelladn asioita laajempana kokonaisuutena.
Naissé tilaisuuksissa haetaan niitd asioita, joissa tarvitaan osaamista ja t&han
pyritaan vastaamaan koulutuksen avulla osittain. Osaamista pyritaan kehittamaan,
kun hankitaan uusia tyokaluja ja opetellaan uusia tydmenetelmid. Uusien
tyontekijoiden perehdyttdminen ei tarkoita vain vanhojen kaavojen noudattamista,
vaan heiltd voidaan poimia uusia ideoita vastavuoroisesti. Téhén osa-alueeseen
kuuluvat esimerkiksi turvallisuuskulttuurin siséistdiminen seka tietojarjestelmien

kehittaminen.

Yritys D:

Yrityksesta 16ytyy erilaisia sisaisid koulutusjarjestelmia, mutta tarjolla on mydos
ulkoista koulutusta. Yrityksessd jarjestetddn sdannolliset tuotekehityksen
infotilaisuudet sekda netin kautta voidaan k&yda palavereita. Tuotekehitys
kouluttaa tuotepééllikkdorganisaatiota ja tuotepédéllikkdorganisaatio kouluttaa

edelleen muita. Tarvittaessa tuotepaallikkdorganisaatio voi kouluttaa myos
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tuotekehitystd. Kaikille yrityksen tyontekijoille on olemassa akatemiajérjestelma,

minka avulla voidaan jarjestaa tdsmakoulutusta tarpeen mukaan.

Yritys E:

Ylemmille toimihenkiltille sekd teollisuustoimihenkiltille on  jarjestetty
kehityskeskusteluja, missd voidaan esittdd mahdollinen koulutustarve. Esimerkiksi
voidaan jarjestaa tilastomatematiikan koulutusta, kielikoulutusta tai ammatillista
koulutusta. Arvioinnissa kdydaan lapi, mista koulutusta 16ytyy ja mitk& ovat sen
kustannukset. Tdma on raataloity yksilotasolle, mutta tyontekijaosastolle on
olemassa enimmékseen massakoulutusta, kuten esimerkiksi tydsuojelukoulutusta
ja turvallisuuskoulutusta. Luottamusmiehet tarkkailevat erityisesti
koulutuspaivaméaria ja koulutuksen jarjestymistd sekd sen saatavuutta.

Yrityksessé jarjestetddn myos esimiesvalmennuksia.

L #* Ei mittareita

aamisen kehittyminen ™
(kokoonpanotydntekijoistd loytyy
taulukko, mitd kukin osaa tehd&, nitd
voidaan verrata ajan kuluessa, miten
osaaminen on kehittynyt) "J
aamisvajel
seurataan osaamistasoa ja miten siind
kehitytd&n, esimerkiksi ATK-
perusosaamisen vaatimus)

akatemian paattotesti / paatidkoe,
missd kysytd&n akatemiassa opetettuja
asioita)

= Koulutusp&ivien lukum&ars

= Henkildstén koulutusrekisteri (missi
koulutustapahtumat ja tutkinnot
merkit&&n)

* Artikkelien maaras (yritys toimii
erityisasiantuntijana alalla)

= Teknisten manuaalien tai kdyttdohjeiden /)
maEars -

* Koulutuspéivien maara ]

Kuva 13. Yhteenveto kohdeyritysten kéayttdmistd mittareista o0saamisen

kehittamisen mittaamisessa
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Kuvassa 14 on esitetty kootusti, miten haastatellut kohdeyritykset mittaavat tai
seuraavat innovaatiokyvykkyyden ndkékulmasta osaamisen kehittdmista. Kaikista
viidestd yrityksestd nelja mittaa suoraan tyontekijoiden osaamisen kehittymista
(80 %). Yhdenkaan yrityksen kohdalla ei esiinny osa-alueeseen liittyvaa
epéasuoraa mittausta (0 %). Viidesta yrityksestda yhdessa (20 %) tyOntekijoiden
osaamisen kehittymista seurataan yleisella tasolla, mutta sita ei mitata erikseen.

Haastateltujen yritysten kohdalla ei 16ytynyt yhtaan (0 %) yritystd, jossa ei seurata

tai mitata osa-aluetta millaan tavalla.

Ei mitata, mutta
tata osa-aluetta
seurataan ilman
mittareita (20%)

* Yritys A

Kuva 14. Tyontekijoiden osaamisen kehittymisen mittaaminen ja arviointi
kohdeyrityksissa

Uudistumiseen ja uudistumiskykyyn liittyvda mittaaminen

kohdeyrityksissa

Seuraavaksi kédydaan lapi haastateltujen kohdeyritysten tiivistetyt vastaukset
uudistumiseen ja uudistumiskykyyn liittyen. Seuraava kysymys on esitetty
jokaiselle kohdeyritykselle, lopussa on esitetty kuvassa 15 yhteenveto kaytetyista
mittareista:
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Miten uusien toimintatapojen kehittamistéa mitataan tai seurataan?

Yritys A:

Oppimista ja kehittymistd tapahtuu yrityksessd jatkuvasti, mutta sitd ei
varsinaisesti mitata. Kuitenkin pyritddn seuraamaan, milta tyonjalki nayttad, miten
tietyt asiat on hoidettu tai miten eri tyot menevat tietyilta ihmisilta 1api. Jokaisella
tyontekijalla on oma tyénkuvansa. Tyontekija joka hoitaa tietynlaiset tyonsa
nopeammin ja laadukkaammin, pyritddn ohjaamaan juuri hénelle sopiviin

tyotehtaviin.

Yritys B:

Tama yritys on uudistunut viimeisen 15 vuoden aikana kovasti. Mittaaminen on
tapahtunut taloudellisten mittareiden avulla. Osaamismatriisia kaytetdan
insin6oreistd ja toimihenkil6istd, missd nakyy kunkin osaaminen, jolloin voidaan
havaita uusien tyontekijoiden tuovan uutta osaamista, miké heijastuu myds koko

yrityksen toimintaan omalta osaltaan.

Yritys C:

Toimintatapojen kehittdminen lahtee liikkeelle aluksi tarpeesta. Tahan liittyen
tehdaan suunnitelma, jota sitten seurataan vuosittain ja tarkastellaan paastaanko
tavoitteisiin. Eli suunnitelmien ja tavoitteiden kautta pyritddn seuraamaan, miten

toimintatapojen kehitys on edennyt ja onko péasty asetettuihin tavoitteisiin.

Yritys D:
Ei vastausta.

Yritys E:

Yrityksessa toiminnan kehittdmiskoulutuksen saaneet henkil6t ovat mukana
projekteissa, joista 90 % pyorii oman organisaation tuella. Jos joku henkild on sité
mieltd, ettd esimerkiksi jatteiden mééraa pitdd minimoida ja siihen on varaa, siité
voidaan kaynnistdd OPEX — projekti. OPEX (Operational Exellence) — projektilla

tarkoitetaan toiminnan jatkuvaa parantamista. Esimerkiksi voidaan laskea, jos
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jatteiden maarad vahenee 10 %, kuinka paljon saadaan s&&stfa jatteiden
kasittelymaksuista tai materiaaleista, jotka eivat mene hukkaan. Naistd pidetaan

Kirjaa koko ajan.

Yritysten kayttamat mittarit

A ¢ Ei mittareita

e Liikevaihdon kehittyminen
¢ Tuloksen paraneminen

e Tarve-toteutumisseuranta

D e Ei mittareita

e OPEX -projektien maara

Yritys E * OPEX -projekteista saavutetut hyddyt
(tuloksen paraneminen)

Kuva 15. Yhteenveto kohdeyritysten kéyttamistd mittareista uudistumisen ja

uudistumiskyvyn mittaamisessa

Kuvassa 16 nékyy kokonaisuudessaan, miten haastatellut kohdeyritykset mittaavat
tai  seuraavat innovaatiokyvykkyyden nédkdkulmasta uudistumista ja
uudistumiskykya. Kaikista viidestd yrityksestd kolme mittaa suoraan uusien
toimintatapojen kehittdmista (60 %). Yhdenkaan yrityksen kohdalla ei esiinny
osa-alueeseen liittyvad epasuoraa mittausta (0 %). Viidesta yrityksestd yhdessa
(20 %) uusien toimintatapojen kehittdmista seurataan yleiselld tasolla, mutta sita
ei mitata erikseen. Haastatelluista yrityksista yhden (20 %) osalta ei saatu
kysymyksiin selkeité vastauksia, joten sen kohdalla joudutaan merkitsemadn, ettei
kyseista osa-aluetta seurata tai mitata milld&n tavalla.
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Ei mitata, mutta
tata osa-aluetta
seurataan ilman

mittareita (20%)

Kuva 16. Uusien toimintatapojen kehittdmisen seuraaminen kohdeyrityksissa

Ulkopuoliseen tietoon liittyva mittaaminen kohdeyrityksissa

Seuraavaksi kédydaan lapi haastateltujen kohdeyritysten tiivistetyt vastaukset
ulkopuoliseen tietoon liittyen. Seuraava kysymys on esitetty jokaiselle
kohdeyritykselle, lopussa l6ytyy yhteenveto kaytetyistd mittareista (katso kuva
17):

Miten tiedon hankkimista yrityksen ulkopuolelta (esim. asiakkailta tai

kilpailijoilta) mitataan tai seurataan?

Yritys A:

Tiedon hankkimista yrityksen ulkopuolelta ei seurata mittareilla, vaan
havainnoidaan tiettyja signaaleja, mitd ymparilla on. Kilpailijoiden tuotteita ei
seurata aktiivisesti. Sen sijaan tarkkaillaan, minkalaista toimintaa kilpailijoilla on
ollut. Mit&an Kilpailijoiden toiminnasta ei kuitenkaan yleensa kirjata mihink&an
erikseen. Merkittdva osa ulkopuolisesta tiedosta tulee asiakkailta, jotka kertovat,

mité tarvitaan. Osa suodatetaan ja osa pyritdan huomioimaan.
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Asiakkaat tiedostavat ympaéristoasiat, joiden mukaan haetaan materiaaliratkaisuja,
joita voivat olla esimerkiksi kierratyskuidut. Liséksi asiakkaat saattavat Kysyvét
esimerkiksi, mitd sahkoa kaytetadan yrityksessa. Tuotantotehdas ei mydskaan tuota
yhtaan sekajatettd, vaan kaikki lajitellaan ja viedaan eteenpdin lajittelukeskukseen
ja esimerkiksi energiajatteet viedaan paikalliseen voimalaan, joka tuottaa sdhkoa.
Sahko ostetaan takaisin kyseiseltd sahkontuottajalta. Tuotanto perustuu ndin ollen
kierratykseen. Asiakkaat ovat valveutuneita, joten tuotanto on pyritty
toteuttamaan sen mukaan. Kaikki asiakkaat eivat kuitenkaan ole taysin tietoisia
yrityksen Kierratystoiminnasta tuotteita ostaessaan, mutta asiaa pyritdédn tuomaan
jatkuvasti laajempaan tietoisuuteen.

Yritys B:

Yrityksen ulkopuolista tietoa seurataan, mutta varsinaisia mittareita ei ole
kaytossa. Kilpailijoiden seurantaa tehddan kuukausittain Internet-sivujen kautta tai
verkon kautta ylipdatdnsa. Kuukausittain jarjestetdan palaverit, mihin osallistuu
myyntiporukka ja tuotekehityksen johto. Palavereissa tarkastellaan erityisesti
pahimpien kilpailijoiden toimintaa, esimerkiksi minkalaisia uusia tuotteita heilta
on tullut markkinoille tai ylipadtdnsa muutoksia Kkilpailijoiden toiminnassa.
Myyjat keskittyvat erityisesti huomioimaan asiakkaiden tarpeita tai muutoksia,
mitd voidaan hyodyntdd liiketoiminnassa.  Kuukausittain  raportoidaan
kilpailijoiden toiminnassa havaituista muutoksista ja perehdytddn, mistd on
kysymys. Né&iden asioiden perusteella mietitddn tuleeko ndihin Kkilpailijoiden
muutoksiin vastata omalta osalta. Eli koetaanko muutokset uhkana yritykselle ja

voivatko ne vieda markkinaosuuksia tai johtavatko ne toimenpiteisiin.

Yritys C:

Asiakkailta tulee tietoa palautteen muodossa, vaikka sitd ei erikseen Kysyté tai
tehda kyselyitd. Palaute voi koskea esimerkiksi sitd, ovatko asiakkaat kokeneet
palvelut mieleisind. Kilpailijoiden seurantaa harjoitetaan yrityksessdé myos
osittain, mutta varsinaisia mittareita ei ole kaytdssa. Esimerkiksi silloin, kun
samoilla alueilla liikkuu Kilpailijoita ja sit4d kautta saadaan havainnoitua

kilpailijoiden toimintaan. Tarkkaillaan Kkilpailijoiden k&yttdmia koneita ja laitteita.
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Ruohonjuuritasolla seurataan myos Kilpailijoita, joita on samoilla markkinoilla

noin parikymmenta.

Yritys D:

Yritys harjoittaa jatkuvaa Kilpailijaseurantaa, misté tuotekehitys saa koosteen joka
kuukausi. Kilpailijaseuranta koostuu mahdollisuuksien mukaan
markkinatutkimuksista ja vertailuanalyyseistd. Tietoja Kilpailijoista saadaan
koottua esimerkiksi patentti- ja tuotesuojarekistereistd. Kilpailijoiden toimintaa
seurataan myos messuilla, seminaareissa, alan julkaisuista,

markkinointimateriaaleista, Internetisté sek& toimialajarjestotyon kautta.

Yritys E:

Yrityksella ei ole tiettya prosessia, minka kautta automaattisesti saataisiin kerattya
tietoa. Salesforce 16ytyy myynnin puolelta, missd kirjataan asiakaskaynnit,
urkitaan tietoja ja kysellaan, miten kilpailijat toimivat. Joillakin markkina-alueilla

vaaditaan vuorostaan sdannollista raportointia.

Yritysten kayttamat mittarit

= Ei mittareita ]

= Kilpailijoiden uusien tuotteiden miaara ]

* Aciakastyytyvdisyys (mitataan kyselyiden \'
kautta, mitd asiakkaat haluawvat ja
minkilaisena he kokewvat toiminnan,
ndiden tietojen perusteella tehd&in
parannuksia)

= YVoitettu urakka / h&vitty urakka
(pohditaan mitks tekijat vaikuttivat
lopputulokseen, esimerkiksi
vertailemalla omia seki kilpailijoiden
kustannuksia)

4
L = HOTreEracn Mmaala
Uusien tuotteiden litkewvaihdon osuus \\"
Patenttiseuranta

Asiakasvierailuiden ja kontaktien maara
Aciakastyybywdisyys

Markkinaosuudet

Mainosten ja markkinoinnin osuus

Yrityksen omien innovaatioiden seks

* o oiden ASn maEara
- = Asiakaskdyntien maEard (myds niistd saatu )
' ?”t\fs E l tieto kirjataan ylés)

Kuva 17. Yhteenveto kohdeyritysten kayttdmistd mittareista ulkopuolisen tiedon

mittaamisessa
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Kuvassa 18 on esitetty yhteenvetona, miten haastatellut kohdeyritykset seuraavat
innovaatiokyvykkyyden nakokulmasta ulkopuolista tietoa. Yksikaan yritys ei
mittaa suoraan yrityksen ulkopuolelta hankittua tietoa (0 %). Viidesta yrityksesta
neljan (80 %) kohdalla kuitenkin esiintyy osa-alueeseen liittyvdd epdsuoraa
mittausta eli jonkinlaisia mittareita aihepiiriin soveltuen I0ytyy ennestéan.
Viidesta yrityksestd yhdessa (20 %) yrityksen ulkopuolelta hankittua tietoa
seurataan yleiselld tasolla, mutta sita ei mitata erikseen, eika siihen 16ydy valmiita
mittareita. Haastatelluista yrityksista ei yhdenkdan (0 %) osalta ilmennyt, ettd

kyseistd osa-aluetta ei seurata tai mitata millaan tavalla.

Ei.suoranaisesti e Yritys B
/” mitata, mutta _
Vi |6ytyy mittareita, ® Yritys C
joilla voisi seurata e Yritys D
tata osa-aluetta )
(80%) e Yritys E
Ei mitata, mutta
tata osa-aluetta :
L]
seurataan ilman Yritys A
mittareita (20%)

Kuva 18. Yrityksen ulkopuolisen tiedon seuraaminen kohdeyrityksissa

Tyontekijoiden aktiivisuuteen liittyva mittaaminen

kohdeyrityksissa

Seuraavaksi kéydaan l&pi haastateltujen kohdeyritysten tiivistetyt vastaukset
tyontekijoiden aktiivisuuteen liittyen. Seuraava kysymys on esitetty jokaiselle

kohdeyritykselle, lopuksi kuvasta 19 10ytyy yhteenveto kdytetyistad mittareista:
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Miten tyontekijoiden aktiivisuutta mitataan tai seurataan?

Yritys A:

Jos tyontekijat ovat aktiivisia ja haluavat kehittdd yrityksen toimintaa se pyritdan
huomioimaan. Tall6in ovat mahdollisia palkankorotukset seka lisdeldkkeet. Taté
osa-aluetta ei erityisesti kuitenkaan mitata tai seurata. Tyonkuvasta riippuen
tyontekijoiden aktiivisuudesta on erilaisia odotuksia, esimerkiksi suunnittelijoille

on annettu enemman vastuuta talta osin.

Yritys B:

Yrityksessa pidetaan tyontekijat aktiivisina luomalla olosuhteet siten, ettd ei
johdeta toimintaa pelkastadn ylhaaltda maaraten, vaan rohkaistaan myos
aktiivisuuteen sekd innovatiivisuuteen. Liséksi pohditaan asioita yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Erityisesti myyjilta keratddn informaatiota asiakastarpeista,
jotka halutaan ratkaista. Tassd ryhmatyon merkitys korostuu erityisesti.
Yrityksessa pidetdan saannollisesti palavereita ja niissa keskustellaan aktiivisesti
aihepiiristd, mutta suoranaisesti tyontekijoiden aktiivisuutta ei kuitenkaan mitata.
Myynnin ja markkinoinnin puolella on seurattu, miten asiakkaita on saatu. Talléin
on tarkasteltu kuka asiakkaan on hankkinut, milla panostuksella se on hankittu ja
kuinka paljon asiakkaista on ollut hyotya yritykselle. Ndin on pyritty selvittdmaan
tehokkaimmat tavat asiakkaiden hankinnassa. Tuotekehityspuolella ei ole

sovellettu vastaavaa analyysia.

Yritys C:

Yrityksesséd on Kkehitetty aloitetoimintaa, johon on myods kehitetty s&hkoisia
tyokaluja. Téhan liittyy palkitseminen omalta osaltaan. Lisédksi omatoimisuutta on
pyritty korostamaan laatupolitiikassa. Tama tapahtuu kannustamalla tyontekijoita
kehitystydhon. Nain pyritddn saamaan uusia tapoja, tydmenetelmié sek tuotteita.
Esimerkiksi valmistajille tulee jonkin verran uusia tuote-ehdotuksia, mitka osittain

voivat siirtya tuotantoon.
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Yritys D:
Yrityksessa toimii  oma keksintd- ja aloitepolitiikka, missd seurataan
aloitetoiminnan  kappalemaarid.  Lisaksi  tuotannon  puolelta  l0ytyvat

aloitepalkkiojarjestelmat.

Yritys E:

Seurataan aloitteiden méaaraa yrityksessé eli, miten laajasti henkil6sto osallistuu
kehitysideoihin. Kaytdssé on aloitejarjestelmd, mika toimii erityisesti kampanja
aikaan, jolloin tulee yleensd kymmenkertainen maara ideoita normaaliin aikaan

verrattuna.

Yritysten kayttamat mittarit

4 * Ei mittareita

* Myyjilla miten paljon asiakkaita on Y
hankittu

* Mill& panostuksella asiakkaita on
hankittu

* Edelliset suhteutetaan asiakkaan
tuomaan hydtyyn (saavutetut hyddyt)

* Uusien tuotteiden masard

7

* Tuotantokustannusten seuraaminen

* Tuotannon kehitys (esimerkiksi uudet
tydmenetelmat)

* |deasta kiytinndn toihin kuluvaa aikaa
seurataan

* |deoiden ja toteutuneiden tdiden suhde

VAN

* Aloitteiden ja keksintohakemusten
kappalem&&rs

* Uusien lanseerattujen tuotteiden
kappalem&ird

* Liikevaihto

* |nnovaatioprosessin loppup&&hén
sijoittuva seuranta 74

-

* Aloitteiden m&&rs
* Maksetut palkkiot / saavutetut hyodyt

Kuva 19. Yhteenveto kohdeyritysten kayttamistd mittareista tyontekijoiden

aktiivisuuden mittaamisessa



60

Kuvassa 20 on esitetty kootusti, miten haastatellut kohdeyritykset mittaavat tai
seuraavat innovaatiokyvykkyyden nakokulmasta tyontekijoiden aktiivisuutta.
Viidesta yrityksestd kolme mittaa suoraan tyontekijoiden aktiivisuutta (60 %).
Yhden (20 %) yrityksen kohdalla esiintyy osa-alueeseen liittyvad epésuoraa
mittausta eli jonkinlaisia mittareita aihepiiriin soveltuen I0ytyy jo ennestdan.
Yksikaan (0 %) yritys ei seuraa tyontekijoiden aktiivisuutta yleiselld tasolla ilman
mittareita. Haastatelluista yrityksistd yhden (20 %) osalta ilmeni, etta kyseista osa-

aluetta ei yrityksessa seurata tai mitata milldan tavalla.

I suoranaisesti mitata,
mutta l0ytyy
mittareita, joilla voisi ° Yr|tys B

seurata tata osa-

Kuva 20. Tyontekijoiden aktiivisuuden mittaaminen kohdeyrityksissa

Innovaatiokyvykkyyden mittaustuloksien hyddyntaminen

kohdeyrityksissa

Taman tutkimuksen yhtend tavoitteena innovaatiokyvykkyyden mittaamiseen
liittyen on myos selvittdad, miten kohdeyrityksissa pyritdan hyddyntamaan saatuja
mittaustuloksia. N&in ollen kohdeyrityksille on esitetty vield tdman pohjalta
tarkentavia kysymyksid, joissa selvitetddn, miten yritykset hy6ddyntavat
mittaustuloksia henkildston toiminnan ohjaamisessa oikeisiin asioihin, oppimis-
tai opettamisvélineend, palkitsemisen perusteena, paatoksenteon tukena seké
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strategisen  johtamisen tyOkaluna. Kohdeyritysten esittdmat vastaukset

kysymyksiin on koottu liitteeseen 2.

Kohdeyritysten kokema tarve innovaatiokyvykkyyden mittareille

Haastattelussa on haluttu my6s tuoda esiin kohdeyritysten nakokulmasta,
minkalaisia uudistumiskyvyn ja innovaatiokyvykkyyden mittareita yritykset
kokevat tarvitsevansa. Yritysten vastaukset on koottu seuraavan kysymyksen

peraan:

Millaisille uudistumiskyvyn ja innovaatiokyvykkyyden mittareille yrityksessa

olisi tarvetta?

Yritys A:
Tyontekijoiden aktiivisuutta kuvaaville mittareille olisi tarvetta, missé seurataan
eri tyontekijoitd, miten he tuottavat ideoita. Samalla voisi tarkkailla, miten ideat

ovat siirtyneet tuotteisiin.

Yritys B:

Yrityksesséd olisi tarve tyOntekijoiden aktiivisuutta seuraaville mittareille.
Tyontekijoiden aktiivisuuden mittaaminen tulisi kuitenkin tapahtua jollain muulla
mittarilla kuin aloitteiden maaréda laskemalla. Esimerkiksi mittarit siihen, kuinka
hyvin on pystytty vastaamaan esimerkiksi tyontekijoille kohdistettujen
tyéhyvinvointiin ja -ilmapiiriin liittyvien kyselyiden mittaustuloksiin. Nain

voitaisiin myds motivoida tyontekijoita parempaan aktiivisuuteen.

Tuotekehityshankkeiden onnistumiseen tarvittaisiin myds tarkemmat mittarit.
Esimerkiksi  tyOntekijoiden innovaatioiden toteutuessa, voitaisiin  Seurata
vuosittain, mika on ollut innovaation merkitys yritykselle. Tata voitaisiin kayttada

tyontekijoiden motivoinnissa ja palkitsemisessa.
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Tuotteen kehittdmispaatoksen merkitysta kuvaaville mittareille olisi tarve, jotta
esimerkiksi nahdaén vuosien paastd, miten tuotekehityspaatokset toteutuivat.
Liséksi nahtdisiin, miten tuotekehitys onnistui, paljonko tuotteen kehitys tuli
maksamaan, miten eri paatokset vaikuttivat lopputulokseen, miten tuotteen
lanseeraus onnistui sekd paljonko tehddén liikevaihtoa. Menestystarinoiden
perusteella pyritddn oppimaan ja tekeméaan oikeita paatoksia, tiedetdén mita tietyt
paatokset merkitsevat sekd minkélaisia kustannuksia vuosien mittaa néista
aiheutuu. N&hdaan myds, miten paljon paatdkset vaikuttavat myyntiin, kuinka
paljon myynti& voi tulla sekd kuinka pienelld tuotekehityksen panostuksella on
saatu tuote aikaan.

Yritys C:

Yrityksesta puuttuu jarjestelméllisyys mittaamisen osalta. Innovaatiokyvykkyyden
ja sen mittaamisen merkityksestd ei ole myoskaan yritykselld selkedd kuvaa.
Yrityksella voisi olla tarve esimerkiksi oppimishalua kuvaaviin mittareihin.
Liséksi voisi olla mittarit seuraamassa, kuinka kannustava tyoilmapiiri on
ideoiden tuottamisen suhteen. Silld seurattaisiin suosiiko tydilmapiiri uudistumista
vai 10ytyyk0 muutosvastarintaa. Mittareiden avulla parannettaisiin néiden osa-
alueiden havainnointia ja henkildkunta voisi kokea paremmin onnistumiset seka

motivoitua tyéhdn paremmin.

Yritys D:

Yrityksessa olisi tarvetta ryhmien ja tiimien innovaatiokyvykkyyden tasoa
kuvaaville  mittareille  yksildiden lisdksi. Myos verkostoitumisen ja
poikkifunktionaalisen toiminnan seuraamiseen tarvittaisiin mittarit eri osapuolten
ja partnereiden kesken. Mittarit kuvaamaan tuotesuojien ja patenttien
hyodyntdmisen merkitysta liiketoiminnassa eli néhtdisiin, miten sitd voidaan

tehostaa.

Yritys E:
Mittaamista pidetddn tarkednd ja asioiden seuraamista, mutta resurssien

kohdistaminen heikon taloustilanteen johdosta on keskitetty muualle.
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6 HAASTATTELUTUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastattelututkimuksen tuloksissa ké&ydaan lapi kohdeyritysten kautta saatuja
havaintoja, joiden avulla pyritddn vastaamaan tyon tutkimuskysymyksiin.
Haastattelututkimuksen tuloksissa tarkkaillaan erityisesti, mihin yritykset
keskittyvét innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa. Eli eri osa-alueiden kautta
l&hdetd&n havainnoimaan, miten yritykset mittaavat innovaatiokyvykkyytta. N&in
saadaan parempi kuva jo k&yt0ssd olevista mittareista ja siitd, mihin
innovaatiokyvykkyyden osa-alueiden mittareihin yritysten tulisi kiinnittaa
enemman huomiota. Lisaksi tdssa on otettu huomioon yritysten omat nakemykset
tarpeellisista innovaatiokyvykkyyden mittareista. N&iden havaintojen pohjalta
voidaan selvittdd myohemmin johtop&&toksié ja suosituksia késittelevassa luvussa,
miten  innovaatiokyvykkyyttd  voisi  pk-yrityksissd ~ mitata  paremmin
kokonaisvaltaisesmmasta  n&kokulmasta.  Haastattelututkimuksen  tuloksissa
tarkastellaan my0s osittain, miten kohdeyrityksissa hyodynnetdén mittaustuloksia,
jotta innovaatiokyvykkyytta voidaan parantaa.

6.1 Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ja mittaustulosten hyddyntaminen

kohdeyrityksissa

Taulukossa 1 on vertailtu innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueiden mittaamista
sekd seurantaa kohdeyritysten valilla. Innovaatiokyvykkyyden mittaamista ja
seurantaa kohdeyritysten osalta on pyritty hahmottamaan pisteyttdmall& eri osa-
alueita sen mukaan, miten aktiivisesti yritykset seuraavat niitd. Yritys on saanut
nolla (0) pistettd, jos se ei mittaa, eikd seuraa kyseistd innovaatiokyvykkyyden
osa-aluetta laisinkaan. Yritys on saanut yhden () pisteen, jos se seuraa Kyseista
osa-aluetta yleisella tasolla ilman mittareita. Yritys on saanut kaksi ( ) pistettd, jos
se mittaa epdsuorasti kyseista osa-aluetta. Toisinsanoin yritykselta 10ytyy tahan
osa-alueeseen sopivia mittareita, mutta ei suoranaisesti mittaa sitd. Yritys on
saanut kolme (3) pistettd, jos se suoraan tarkkailee ja mittaa mittareiden avulla

kyseistd innovaatiokyvykkyyden osa-aluetta.
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Taulukko 1. Vertailu innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueiden mittaamisesta seka

seurannasta kohdeyritysten valilla

Osallistuva johtaminen
Ideointi- ja organisointirakenteet
Tyoilmapiiri ja hyvinvointi
Osaamisen kehittaminen
Uudistuminen / uudistumiskyky
Ulkopuolinen tieto
Tyontekijéiden aktiivisuus

Jos yrityksessé seurataan ja mitataan kaikkia innovaatiokyvykkyyden osa-alueita,

saavutetaan tassa tutkimuksessa asetettu ideaalitila, jota kaytetddn vertailupohjana
kohdeyritysten kesken. Tassd tutkimuksessa ideaalitila méaaraytyy tutkijan
nakemysten perusteella, joten kohdeyritysten nakemyksella ideaalitilan
saavuttamisesta tai innovaatiokyvykkyyden mittaamisen tarpeellisuudesta ei ole
vaikutusta lopputulokseen. Né&in ollen ideaalitilalla tarkoitetaan tissa yhteydessa
sité, kun yritys on kerdnnyt kaikista seitsemésté osa-alueesta yhteensa 21 (= 3 x 7)
pistettd, mikéd vastaa 100 %:a. Kuten kuvassa 21 on havainnoitu, niin yksikaan
haastateltu yritys ei saavuttanut tassd tutkimuksessa asetettua ideaalitilaa.
Heikoiten innovaatiokyvykkyyttd kokonaisuudessaan seurasi tai mittasi pieniin
yrityksiin luokiteltava Yritys A, joka kerési vain seitseman (7) pistetta eli vain
kolmanneksen ideaalitilasta. Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen suhteellinen
taso voidaan néin ollen asettaa tdimén menetelman mukaan noin 33 %:iin. Pieniin
yrityksiin luokiteltava Yritys B ja keskisuuriin yrityksiin luokiteltava Yritys D
mittaavat tai seuraavat innovaatiokyvykkyyttd kokonaisuudessaan selkeésti
paremmin. Molemmat yritykset saivat innovaatiokyvykkyyden mittaamisesta
yhteensd 15 pistettd. Naiden yritysten kohdalla innovaatiokyvykkyyden
mittaamisen suhteellinen taso nousi yli kaksinkertaiseksi Yritykseen A néhden eli
noin 71 %:iin. Keskisuuriin yrityksiin luokiteltava Yritys C saavutti pk-yrityksista
suurimman kokonaispistemaaran eli 17 pistettd. N&in ollen yrityksen C
innovaatiokyvykkyyden mittaamisen suhteellinen taso on noin 81 %:a. Vertailun

kannalta mukaan otettu suureksi yritykseksi luokiteltava Yritys E Kkerési
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kokonaisuudessaan 18 pistetté eli sen innovaatiokyvykkyyden kokonaisvaltaisen

mittaamisen suhteellinen taso voidaan asettaa noin 86 %:iin.

Innovaatiokyvykkyyden mittareiden kaytto

20 M Yhteensa
19 18
18 17
%g 15 15
15
14
13
12
11
10
O —
7
6 .
5 .
4
3 .
2 .
1
O = T T T T

Yritys A Yritys B Yritys C Yritys D Yritys E

Kuva 21. Kohdeyritysten innovaatiokyvykkyyden osa-alueiden seuraaminen ja

mittaaminen kokonaisuudessaan, kun ideaalitila saavutetaan 21 pisteella

Haastattelututkimuksesta saatujen tulosten pohjalta voidaan asettaa myds
jarjestykseen, mitd innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueita kohdeyritykset
seuraavat ja mittaavat aktiivisimmin. Nain ndhddan mihin yritykset keskittyvét
erityisesti, kun innovaatiokyvykkyyttd mitataan. Kohdeyritysten pisteet
yhdistaméalla eri innovaatiokyvykkyyden osa-alueiden kohdalla saadaan
kokonaispistemaarat, joita vertailemalla n&hddin selkedsti mihin yritykset
keskittyvat mittaamisessa. Edelld esitetty taulukko 1 helpottaa hahmottamaan,
mistd kokonaispistemaarat koostuvat. Suurin mahdollinen pistemaara talla
menetelmalld on néin ollen 15 (= 3 x 5) pistettd, mika saavutetaan kun kaikki viisi
yritystd mittaavat suoraan erilaisten mittareiden avulla tarkasteltavaa osa-aluetta.
Lisaksi aiemmasta tutkimusaineistoa kasittelevéstd luvusta ndahd&an tarkemmin
jokaisen innovaatiokyvykkyyden osa-alueen kohdalla, miten ndiden seuraaminen
ja mittaaminen jakautuvat prosentuaalisesti yritysten valilla.
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Heikoiten innovaatiokyvykkyyden osa-alueista seurataan kohdeyritysten osalta
osallistuvaa johtamista, jossa yksik&an yritys ei suoraan mittaa sitd, eiké siihen
I6ydy valmiita mittareita, joita voisi kayttdd tahan tarkoitukseen. Tasta johtuen
osallistuvan johtamisen seuraaminen ja mittaaminen sijoittuu seitsemasta osa-
alueesta viimeiselle sijalle kokonaispistemadrén jaddessé vain kolmeen pisteeseen
eli 20 %:iin (3 / 15) ideaalitilasta. Kuudennelle sijalle sijoittuu ulkopuolinen tieto,
mitéd yritykset eivat suoranaisesti mittaa, mutta siihen 10ytyy joistain yrityksista
sopivia mittareita, joita voisi hyddyntdd tdman osa-alueen mittaamisessa ja
seuraamisessa. Ulkopuolisen tiedon osa-alueen kokonaispistemadrd nousee
yhdekséan pisteeseen eli 60 %:iin (9 / 15) ideaalitilasta. Viidennelle sijalle paatyy
uudistumisen ja uudistumiskyvyn osa-alue, mitd enemmistd yrityksistd mittaa
jollain tavalla. Taméa osa-alue kerdsi yhteensé 10 pistetta eli noin 67 %:a (10 / 15)

ideaalitilasta.

Jaetulle kolmannelle sijalle paatyvat tydntekijoiden aktiivisuus seké ideointi- ja
organisointirakenteet, mitd enemmistd yrityksistd my0s mittasi suoraan.
Molemmat osa-alueet kerasivét 11 pistettd eli noin 73 %:a (11 / 15) ihannetilasta.
Toiseksi aktiivisimmin kohdeyritykset mittaavat osaamisen kehittdmistd, mité
suoraan mittasivat eri mittareiden avulla nelja yritysta viidesta ja yksi yritys
seurasi kyseistd osa-aluetta ilman varsinaisia mittareita. Osa-alue kerasi 13
pistettd, mikd yltd4d suhteutettuna ideaalitilaan 87 %:iin (13 / 15).
Innovaatiokyvykkyyden osa-alueista selke&sti seuratuin oli tydilmapiiri ja -
hyvinvointi, joita kaikki viisi kohdeyritystd seurasivat ja mittasivat aktiivisesti eri
mittareiden avulla. Ty6ilmapiirin ja -hyvinvoinnin osalta saavutettiin ainoana osa-
alueena 15 pistettd eli ideaalitila 100 %:a (15 / 15). Havainnoinnin
selkeyttamiseksi kuvaan 22 on vield  koottu kohdeyritysten
innovaatiokyvykkyyden osa-alueiden mittaamista ja seuraamista kuvaavat

kokonaispistemé&érat.
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Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen osa-alueittain
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Kuva 22. Kohdeyritysten yhteenlasketut pistemééarat innovaatiokyvykkyyden osa-

alueiden seuraamisen ja mittaamisen suhteen

Haastattelututkimuksessa ~ selvitettiin - myds, miten yritykset hyodyntéavat
mittaustuloksia henkildston ohjaamisessa oikeisiin asioihin, oppimis- tai
opettamisvalineend, palkitsemisen perusteena, padtoksenteon tukena seka
strategisen johtamisen tyokaluna. Kuvassa 23 esitetddn prosentuaalisesti, kuinka
suuri osa kohdeyrityksista (X/5) hyodyntdd mittaustuloksia esitettyjen osa-
alueiden kohdalla. Haastatelluista viidestd yrityksestd kaikki (100 %) pyrkivat
havaittujen mittaustulosten pohjalta ohjaamaan tai aktivoimaan henkilOstoad
oikeisiin tyotehtaviin. Tamé tapahtuu esimerkiksi kouluttamalla henkil6kuntaa
ydintehtdvien pariin ajankayton optimoimiseksi sekd resursseja kohdistamalla

strategisesti tarkeisiin asioihin.

Haastatelluista yrityksistd kolme viidestd (60 %) hyodyntdd mittaustuloksia
oppimis- tai opettamisvélineend. T&ma tapahtuu esimerkiksi arvioimalla
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koulutustarvetta, opettelemalla uusia tyémenetelmid, kouluttamalla tyontekijoitéa
hallitsemaan laajempia kokonaisuuksia seké& kohdistamalla avainhenkil6t oikeisiin
tehtdviin, jotta tietoa voidaan tehokkaasti vieda eteenpdin ja parantaa samalla
kehitys- ja liiketoimintaa. Jokainen (100 %) haastateltu yritys palkitsee
tyontekijoitd, jos mittaustulokset ja havainnot antavat siihen syyn. Palkitsemisen
perusteina voivat olla talldin aloitteet ja keksinnot, aktiivisuus yrityksen
toiminnan kehittdmisen suhteen, onnistuminen erityisellda tavalla tyotehtévien

osalta seka uuden oppiminen / osaamisen kehittyminen.

Mittaustulokset vaikuttavat myods padtoksentekoon ja tukevat sitd omalta osaltaan
jokaisen (100 %) yrityksen kohdalla. Paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita voivat
olla esimerkiksi tyontekijoiden aktiivisuus tai muut lahtdoletukset. Havaintoja
kaytetdan strategian, ennusteiden ja budjetoinnin tukena. Nelja yritysta viidesta
(80 %) hyodyntéé jollain tavalla mittaustuloksia strategisen johtamisen tydkaluna.
Tama tapahtuu esimerkiksi huomioimalla mittaustuloksia strategisessa
johtamisessa resurssien sallimalla tavalla, uuden oppimisen merkityksen
korostamisella, investointien kohdentamisella ja tarvekartoituksella sekd yleisesti

pyritadn edistdmaan liiketoimintaa.

e MITTAUSTULOSTEN HYODYNTAMINEN KOHDEYRITYKSISSA

P

oy

200% N Henkildston toiminnan ohjaamisessa oikeisiin asioihin
N\ )
20% I Oppimis- tai opettamisvalineena
N :
200% 1N Palkitsemisen perusteena
N “
200% N Paatoksenteon tukena
N )

e Strategisen johtamisen tyokaluna

4 oY

Kuva 23. Mittaustulosten hyddyntdminen kohdeyrityksissa
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6.2 Innovaatiokyvykkyyden yleisimmat mittarit sekd uusien mittareiden

tarve kohdeyrityksissa

Haastattelututkimuksessa kohdeyritykset luettelivat my6s innovaatiokyvykkyyden
osa-alueiden mittaamiseen kayttamiadn mittareita, joita kullakin yrityksella oli
maaréltddn ja ominaisuuksiltaan vaihtelevasti. Té&hén lukuun on koottu
haastatteluissa esiintyneet yleisimmaét innovaatiokyvykkyyden mittarit. Talla
tarkoitetaan mittareita, jotka esiintyvat useammin kuin kerran haastateltavien
yritysten kohdalla. Haastatteluissa ilmeni, ettd osallistuvan johtamisen osa-
alueeseen ei l0ytynyt sopivia mittareita yhdeltakadn yritykseltd. lIdeointi- ja
organisointirakenteiden osa-alueen kohdalla yleisimmat mittarit olivat ideoiden ja
aloitteiden maara sekd palkkioiden maard. Ensimmadisenda mainittua mittaria
kayttivat kaikki yritykset yhta lukuun ottamatta. Tyoilmapiirid ja -hyvinvointia
mitattiin yleisimmin tyotyytyvéisyyden ja viihtyvyyden mittarin avulla, jota
kayttivat nelja yritysta viidestd. Lisdksi sairauspoissaolot kuuluivat yleisimpiin
mittareihin. Osaamisen kehittdmisen yleisimmat mittarit olivat koulutuspaivien
maaré sekd osaamisen kehittyminen. Haastatteluiden pohjalta uudistumisen ja
uudistumiskyvyn osa-alueen kohdalla yleisin mittari oli tuloksen paraneminen.
Kolme vyleisintd ulkopuolisen tiedon seurantaan sopivaa mittaria olivat
Kilpailijoiden uusien tuotteiden —maarda, asiakaskdyntien maara seké
asiakastyytyvéisyys. Tyontekijoiden aktiivisuuden kohdalla haastatteluissa
yleisimmin esiintyneet mittarit olivat aloitteiden mé&aré, uusien tuotteiden méaré ja
saavutetut hyddyt. Kuvasta 24 nahdaéan viela kootusti yleisimmét kohdeyritysten

kayttdmat innovaatiokyvykkyyden mittarit.
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I YLEISIMMAT MITTARIT |

0sa a |0 a B *Ei mittareita

o []o 0 e|ldeoiden ja aloitteiden maara
orga 0 akentee ePalkkioiden maara

0 ap s o TyGtyytyvaisyys / viintyvyys
0 eSairauspoissaolot

Dsaa e eKoulutuspaivien maara
: ] : eOsaamisen kehittyminen

eTuloksen paraneminen

0K||pa|||10|aen uausien EUOEEEIaen maara 3
| Ulkopuolinen tieto eAsiakaskayntien maara
e Asiakastyytyvaisyys

Tyontekijéiden ST E———
eUusien tuotteiden maara

aktiivisuus eSaavutetut hyodyt

Kuva 24. Kohdeyritysten haastatteluiden pohjalta kerdtyt yleisimmét
innovaatiokyvykkyyden mittarit

Haastatteluissa selvitettiin my6s minkélaisille innovaatiokyvykkyyden mittareille
kohdeyritykset kokevat tarvetta. Tyontekijoiden aktiivisuutta Kkuvaavien
mittareiden kayttd nousi erityisesti esille. Tassa lahinnd myds haluttiin korostaa
tyontekijoiden aloitteiden ja ideoiden laajempaa merkitystd liiketoiminnan
kannalta. Eli ei pelkastaan ideoiden ja aloitteiden maaraa laskettaisi, vaan myds
niiden tuomaa hyotyd yritykselle. Tahan liittyen tarvitaan ideointi- ja
organisointirakenteisiin soveltuvat mittarit arvioimaan kehitysehdotuksien ja
ideoiden merkitystd. Eli tarvitaan mittarit seuraamaan ideasta tuotteeksi
kehittymistd ja sen menestymistd. Kokonaisuudessaan tuotekehityshankkeiden
onnistumista kuvaaville mittareille n&dhd&an tarve. Naiden perusteella myos
tyontekijoiden palkitseminen voidaan ottaa paremmin huomioon.
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Myos uudistumista ja uudistumiskykyd kuvaavien mittareiden k&ytolle koettiin
tarvetta. Tassa nousivat esille tuotteen kehittdmispaatoksia kuvaavat mittarit, jotta
voidaan menestystarinoiden perusteella oppia tekeméén jatkossakin oikeita
ratkaisuja ja oppimaan virheistd. Tuotteen Kkehittdmispédatoksia kuvaavien
mittareiden yhteydessa my0s osallistuvan johtamisen merkitys korostuu
erityisesti. Tah&n osa-alueeseen liittyville mittareille ei kuitenkaan kohdeyritysten
haastatteluissa ilmennyt erikseen tarvetta. Uudistumisen ja osittain osaamisen
kehittdmisen kannalta oppimishalua kuvaavat mittarit nahtiin myos tarpeellisina.
Tahan liittyen tarve nahtiin osittain tyGilmapiiriin ja -hyvinvointiin kuuluvien
mittareiden k&ytolle seuraamaan, miten kannustava ilmapiiri on ideoiden
tuottamisen  suhteen. Eli  kokonaisuudessaan kannustaako tydilmapiiri
uudistumiseen vai hallitseeko muutosvastaisuus. Liséksi ulkopuolisen tiedon
merkitystda kuvaavien mittareiden tarve nousi esille. Tassd l&hinn&
verkostoitumista kuvaavien mittareiden k&ytOlle nahtiin tarve, jotta voitaisiin
tarkemmin havainnoida, minkélainen merkitys todellisuudessa on eri osapuolien
ja litkekumppanien valisilla yhteyksilla koko yrityksen liiketoiminnan edistamisen

nakokulmasta.

l MITTAREIDEN TARVE KOHDEYRITYSTEN NAKOKULMASTA

O=a a jo 3 - = Ei n&hty tarvetta mittareille

* Mittarit arvioimaan kehitysehdotuksien
Ideointi- ja ja ideoiden merkitysta

organisointirakenteet * Mittarit seuraamaan ideasta tuotteeksi

kehittymistd ja sen menestymista

= Mittarit seuraamaan, kannustaako
tydilmmapiiri uudistumiseen wvai
hallitseseko muutosvastaisuus

* Oppimishalua kuvaavat mittarit

/.,_,\,_.-‘\—.J\_p

* Tuotteen kehittdmispiitdksia kuvaavat
mittarit, jotta voidaan

Uudistuminen ja menestystarinoiden perusteella oppia
uudistumiskyloy tekem&in jatkossakin oikeita ratkaisuja
ja oppimaan virheista
* Oppimishalua kuvaawvat mittarit 7
™

* Ulkopuolisen tiedon merkitysta
kuvaawvat mittarit

* Verkostoitumisen merkitystd kuvaavat
mittarit

Ulkopuolinen tieto

o
5 = Side * Ideoiden ja aloitteiden kautta
saavutettuja hydtyjd kuvaawvat mittarit

Kuva 25. Kohdeyritysten kokema tarve innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueiden
mittareille
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7 JOHTOPAATOKSET JA SUOSITUKSET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selventdd, miten uudistumiskykyéd ja
innovaatiokyvykkyyttd pk-yrityksissa mitataan. Tat4 tutkimusongelmaa lahdettiin

purkamaan seuraavien tutkimuskysymysten avulla:

o Millaisia mittareita pk-yrityksilla on jo kaytossa?

o Millaisille mittareille pk-yrityksilla on tarvetta?

« Mitd asioita mittaamisessa tulisi ottaa huomioon?

e Miten uudistumiskyvyn ja  innovaatiokyvykkyyden  mittaustuloksia
hyodynnetdan pk-yrityksissa?

Tutkimusongelman selvittdmiseksi aluksi perehdyttiin aihealueen teoriaan, jonka
mukaan innovaatiokyvykkyys jaettiin seitsemédan eri osa-alueeseen eli
osallistuvaan johtamiseen, ideointi- ja organisointirakenteisiin, tydilmapiirin ja -
hyvinvointiin, osaamisen kehittdmiseen, uudistumiseen / uudistumiskykyyn,
ulkopuoliseen tietoon seka tyontekijoiden aktiivisuuteen. Teorian pohjalta
toteutettiin myds haastattelututkimus valituille kohdeyrityksille, minka avulla
pyrittiin saamaan havaintoja tutkimuskysymyksiin kdytdnnon tasolta. N&in ollen
tutkimusongelmaan voitiin antaa parempia vastuksia todellisten esimerkkien

pohjalta suoraan pk-yritysten nakokulmasta.

7.1 Haastattelututkimuksen johtopaatokset

Osittain aihealueeseen liittyvéan teorian seka erityisesti haastattelututkimuksessa
esiintyneiden havaintojen perusteella voidaan sanoa, etta innovaatiokyvykkyys ja
sen mittaamisen merkitys ovat yrityksille jokseenkin uusia ja vieraita asioita.
Haastattelututkimuksessa kavi heti alussa ilmi jokaisen yrityksen kohdalla, ettei
yksikddan  haastatelluista ~ kohdeyrityksistd ~ mitannut  tai  seurannut
innovaatiokyvykkyyttd  suoranaisesti.  Yritysten  perehtyessa tarkemmin
innovaatiokyvykkyyden taustatekijoihin huomattiin kuitenkin, ett4d eri osa-

alueisiin liittyvad mittaamista esiintyi kaikissa haastatelluissa kohdeyrityksessé.
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Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen  pk-yrityksissa tapahtui ndin ollen
epasuorasti ilman kokonaisvaltaista mittaristoa. Mittaaminen yrityksissa tapahtui
usein eri ndkokulmiin keskittyen innovaatiokyvykkyyden osa-alueita verrattaessa.
Innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueiden mittaamiseen soveltuvia mittareita 10ytyi
pk-yrityksilta hyvin erilaisia vaihtelevin maarin. Vertailussa selvisi yritysten
kayttdvan myos samanlaisia mittareita, joista selkedsti yleisimmét olivat ideoiden
ja aloitteiden maarad, tyotyytyvaisyytta / viihtyvyyttd sekd sairauspoissaoloja
seuraavat mittarit. Mittaaminen tapahtui osittain taloudellisten mittareiden avulla,
mutta my0s aineettoman p&doman mittareita kaytettiin yleisesti. Tarkemmat
esimerkit  pk-yritysten  k&yttdmistd  yksittéisistda ~ mittareista  10ytyvat
tutkimusaineistoa kasittelevasta luvusta 5.3 sekd yleisimmat mittarit kokoavasta

luvusta 6.2.

Haastattelututkimukseen osallistuneiden yritysten perusteella voidaan sanoa pk-
yritysten innovaatiokyvykkyyden mittaamisen olevan lahtokohtaisesti hyvélla
tasolla. Haastateltujen yritysten vertailussa havaitaan mittaamisen tason olevan
paremmalla mallilla, mit& suurempi yritys on. Tatd havaintoa tukee myds aiemmin
esitetyt tulokset, jotka on koottu taulukkoon 1. Vertailun pienin yritys A on
selkeésti jaljessa muita yrityksid, innovaatiokyvykkyyden mittaamista
edellyttavien lahtokohtien suhteen. Muiden pk-yritysten B, C ja D kohdalla
innovaatiokyvykkyyden mittaamisen taso on jo huomattavasti paremmalla
mallilla, erityisesti suureen yritykseen E verrattaessa. Luonnollisesti pienemmill&
yrityksilla suorituskyvyn ja innovaatiokyvykkyyden mittaamiseen tarvittavat
resurssit ovat pienemmat kuin suuremmilla yrityksilla. Tuloksiin vaikuttavat myos
haastateltujen yritysten sijoittuminen eri toimialoille, missé esimerkiksi tuotteiden
ja palveluiden merkitys korostuu eri tavoin. N&in ollen mittaamisen merkitys
koetaan my0ds yrityksistd riippuen eri tavoin. Tutkimukseen on valittu
méérallisesti pieni otos yrityksid, joten se ei anna kokonaisvaltaista kuvaa
innovaatiokyvykkyyden mittaamisesta pk-yrityksissa. Lisaksi lahes jokaista
haastateltavaa yritystd edusti vain yksi henkilo yleensa joko toimitusjohtaja tai

ylempaan johtoon kuuluva henkild, joten se heijastui osittain annettujen
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vastausten laajuuteen ja tarkkuuteen vaihtelevasti. Havaitut tutkimustulokset

toimivat ndin ollen suuntaa antavina esimerkkeina.

Haastattelututkimuksen perusteella voidaan myds hahmottaa, mihin pk-yritykset
keskittyvat  innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa. Tassd tutkimuksessa
ideaalinen tila on nadhty tayttyvan silloin, kun innovaatiokyvykkyyden
mittaamisessa huomioidaan kokonaisvaltaisesti kaikki siihen liittyvét osa-alueet.
Haastattelututkimuksen tulosten mukaan pk-yritysten kokonaisvaltaiseen
innovaatiokyvykkyyden mittaamiseen on kuitenkin viel& matkaa. Tarkastelun
lahtokohtana on ollut seurata, miten yritykset ottavat innovaatiokyvykkyyden eri

osa-alueet huomioon mittaamisessa.

Kohdeyritykset ovat nahneet mittaamisen kannalta selkeésti tarkeimméksi
innovaatiokyvykkyyden osa-alueeksi ty6ilmapiirin  ja -hyvinvoinnin, jota
seurataan kaikissa yrityksissa aktiivisesti ja siihen loytyy myds useita
monipuolisia mittareita. Tahan voivat osittain vaikuttaa saadetyt lait, kuten
esimerkiksi tyoeldmadn heijastuva yhdenvertaisuuslaki. Lisdksi yritysten
tyoilmapiirin ja -hyvinvoinnin mittaamisella on todennékaisesti yleisesti havaittu
olevan erittdin merkittdvd rooli liiketoiminnan kehittdmisen kannalta.
Ty6ilmapiiriin  ja -hyvinvointiin liittyvan mittaamisen tasoa pk-yrityksissa
voidaan pitéa ndin ollen erinomaisena, eiké siind nahda tulosten perusteella olevan

juurikaan kehitettavaa.

Osaamisen kehittamiseen liittyvd mittaaminen nahdaédn myds hyvin téarkeana
kohdeyritysten osalta. Haastatelluista yrityksistd ldhes kaikki paitsi vertailun
pienin yritys A mittasivat osaamisen kehittdmista suoraan eri mittareiden avulla.
Tulos on varsin hyvé ja tasta voidaan tulkita, ettd osaamisen kehittdmiseen liittyva
mittaaminen on erittdin  hyvalla mallilla  pk-yrityksissé. ldeointi- ja
organisointirakenteisiin sek& tyontekijoiden aktiivisuuteen liittyvd mittaaminen
nayttavat olevan erinomaisella tasolla isommissa yrityksissa. Pienten yritysten A

ja B kohdalla suoranaista mittaamista ei kuitenkaan havaittu, mutta potentiaalia
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tdhan kuitenkin l6ytyi. Yleisesti voidaan sanoa kyseessd olevien osa-alueiden

mittaamisen olevan hyvalla tasolla pk-yrityksissa.

Uudistumisen ja uudistumiskyvyn mittaamiseen [0ytyi sopivia mittareita
suurimmalta osalta yrityksista. Haastattelututkimuksen tulosten mukaan tdma osa-
alue kuitenkin jai pisteméaaraltddn melko alhaiselle tasolle, kun vertailtiin mihin
yritykset keskittyvat innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa. Huomioitavana
poikkeuksena voidaan todeta keskisuuren yrityksen D tilanne, jonka mukaan
yritys ei mittaa tai seuraa uudistumista ja uudistumiskykyéa mill&déan tavalla. Tdma
selittyy todellisuudessa silld, ettd Kkyseistd yritystd edustanut henkild ei
haastattelutilanteessa osannut antaa vastausta esitettyyn kysymykseen, joten se
jatettiin valista. Talla on selked merkitys saatujen vertailupisteiden lopputuloksen
kannalta, mik& antaa todennadkoisesti osa-alueen tilanteesta todellista heikomman
kuvan. Jos tdma poikkeus otetaan huomioon, niin voidaan olettaa myos yrityksen
D mittaavan uudistumista ja uudistumiskykyd samoin kuin muut suuremmat
kohdeyritykset, vaikka haastattelussa tédhdn ei osattu suoraan vastata.
Vertailupisteita kertyisi ndin ollen alun perin tuloksissa esitetyn 10 pisteen sijaan
13 pistettd, mikd on saman verran kuin osaamisen kehittamiseen liittyvasta
mittaamisesta saatu kokonaispistemadra. Naiden havaintojen ja olettamusten
perusteella voidaan sanoa pk-yritysten uudistumisen ja uudistumiskyvyn

mittaamisen olevan erittdin hyvélla mallilla.

Haastattelututkimuksen mukaan innovaatiokyvykkyyden osa-alueiden
mittaamisessa selkedsti vahiten keskityttiin ulkopuolisen tiedon seka osallistuvan
johtamisen mittaamiseen. Ulkopuolista tietoa ei yksikdan yritys mitannut suoraan
systemaattisesti tastd nakokulmasta katsoen. Haastattelututkimuksessa ilmeni
kuitenkin, ettd ulkopuoliseen tietoon liittyvad mittausta esiintyi lahes kaikkien
kohdeyrityksen osalta epdsuorasti ja yksi myonsi seuraavansa tdhan osa-alueeseen
liittyvid tekijoitd ilman mittareita. Lahtokohtaisesti yrityksilta kuitenkin [0ytyy
ulkopuolisen tiedon seuraamiseen tarvittavat mittari, vaikka varsinaista mittausta

kyseisestda nékokulmasta ei tapahdu. Ulkopuolista tietoa ja sen tuomaa hyotya
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siind merkityksessa ei siis mitata suoranaisesti yrityksissd, joten t&hdn osa-

alueeseen kuuluva mittaaminen on pk-yrityksilla vield melko heikolla tasolla.

Haastattelututkimuksen tulosten mukaan vahiten innovaatiokyvykkyyden osa-
alueiden mittaamisessa keskitytddn osallistuvaan johtamiseen. Yksik&éan
haastateltu yritys ei mitannut suoraan osallistuvaa johtamista, eika siihen 16ytynyt
sopivia mittareita. Kolme yritystd viidestd ilmoitti seuraavansa kuitenkin
kyseiseen osa-alueeseen liittyvia tekijoitd ilman mittareita. Saatujen tulosten
mukaan yritykset eivit seuraa johdon osallistumista kehitystyohon, joten
innovaatiokyvykkyyden kokonaisvaltaisen mittaamisen nékokulmasta téssé osa-
alueessa on huomattavasti parannettavan varaa. PKk-yritysten osallistuvan
johtamisen mittaaminen on néin ollen huonolla tasolla. Tdéma voi johtua
esimerkiksi siitd, ettd yrityksen johto ei nde merkitystd oman toimintansa
tarkemmalle seuraamiselle ja mittaamiselle, mik& voi edellyttdd yrityksen

resurssien lisdédmistd ja omien vapauksien karsimista.

Haastattelututkimuksen tulosten perusteella pk-yritykset pyrkivat huomioimaan
varsin kattavasti innovaatiokyvykkyyden ja siihen liittyvan uudistumiskyvyn
mittaamisesta saatuja tuloksia. Jokainen haastattelututkimukseen osallistunut
yritys hyoddynsi saatuja mittaustuloksia jollain tavalla esimerkiksi henkiloston
toiminnan ohjaamisessa oikeisiin asioihin, palkitsemisen perusteena seka
paatoksenteon tukena. Vertailtaessa kohdeyrityksia voidaan havaita, ettd
ainoastaan haastattelututkimuksen kohdeyrityksista pienin yritys A ei hyédynna
mittaustuloksia oppimis- tai opettamisvélineend, eika strategisen johtamisen
tyokaluna. Tam& johtuu todenndkdisesti  siitd, ettd yritys A:n
innovaatiokyvykkyyden mittaamisen taso on hyvin alhainen verrattuna muihin
yrityksiin. Télle voi olla syyna esimerkiksi resurssien vahaisyys, eika
mittaamisella ndhda valttamattd saavutettavan suurempaa hyotyd yrityksen
lilketoiminnan kannalta, joten mydsk&&n mittaustulosten kokonaisvaltainen
hyddyntdminen ei ole mahdollinen. Haastattelututkimuksen mukaan heikoiten
mittaustuloksia hyddynnettiin oppimis- tai opettamisvalineend, mika selittyy

osittain silla, ettd yritys D el kommentoinut tdhan liittyvdd kysymysta.
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Innovaatiokyvykkyyden ja siihen liittyvan uudistumiskyvyn mittaustulosten
hyodyntdmisen voidaan nahda olevan suoraan riippuvainen siitd, miten aktiivisesti
yritykset mittaavat innovaatiokyvykkyyttd. Eli pk-yritykset, jotka mittaavat
innovaatiokyvykkyyden osa-alueita kokonaisvaltaisemmin kykenevdt myos
laajemmin hyddyntdmé&an saatuja mittaustuloksia.

7.2 Suositukset jatkotoimille

Haastattelututkimuksesta saatujen havaintojen perusteella innovaatiokyvykkyyden
mittaamisen merkitystd tulisi korostaa pk-yritysten keskuudessa. Pk-yritykset
eivat viela talla hetkelld nde innovaatiokyvykkyyden mittaamisella olevan
suurempaa hyotya yrityksen liiketoiminnan kannalta. Téstd syysta pk-yrityksia
tulisi kouluttaa innovaatiokyvykkyyden kokonaisvaltaiseen mittaamiseen, jotta
saavutettujen hyotyjen merkitys yleisesti ymmarrettdisiin ja mittaustuloksia
voitaisiin hyddyntaa tehokkaasti innovatiivisuuden parantamiseksi yrityksissa.
Talla olisi edistava vaikutus pk-yritysten Kilpailukykyyn, miké& vuorostaan

heijastuisi samalla positiivisesti liitketoiminnan kannattavuuteen.

Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen tulisi ottaa huomioon kaikki siihen kuuluvat
osa-alueet, jotta mittaustulokset antaisivat mahdollisimman kokonaisvaltaisen
kuvan todellisesta tilanteesta. Jokaisen yrityksen kohdalla sopivien mittareiden
priorisointi olisi yksilollistd ja niiden maaran tulisi olla rajattu, jotta selkeys ja
mittariston ymmarrettavyys sailyisivat. Ndin myds voitaisiin puuttua helpommin
mittaustuloksien avulla  havaittuihin ~ epakohtiin.  Lisdksi  pk-yritysten
innovaatiokyvykkyyden mittaamisen tulisi tapahtua s&annéllisesti, jotta

kehityksen suuntaan voitaisiin vaikuttaa riittavalla varoitusajalla.

Haastattelututkimuksen tulosten perusteella pk-yritysten innovaatiokyvykkyyden
mittaamisessa tulisi ottaa huomioon paremmin erityisesti ulkopuolisen tiedon sek&
osallistuvan johtamisen osa-alueet. Yhdelldk&&n yritykselld ei havaittu olevan
valmiina sopivia mittareita seuraamaan johdon osallistumista kehitystyohon, eika

yksik&én yritys kokenut tarvetta tdhén. T&std johtuen pk-yritysten tulisi eniten
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panostaa osallistuvan johtamisen osa-alueen seuraamiseen sekd siihen liittyvien
uusien mittareiden kehittamiseen. Ulkopuolisen tiedon merkitysta tulisi korostaa

pk-yrityksissa ja sopivien mittareiden kaytto tulisi tapahtua tésta nakdkulmasta.

Liséksi teoriaosuuden lukuun 4.2 innovaatiokyvykkyyden vaikutuksesta
suorituskykyyn viitaten, voidaan pitdd osaamisen kehittdmisen seka ideointi- ja
organisointirakenteiden osa-alueita erityisen tarkeind mittaamisen kannalta, silla
niill& on havaittu olevan positiivinen vaikutus pk-yrityksen suorituskykyyn. Né&in
ollen haastattelututkimuksen tulosten pohjalta voidaan todeta, ettd erityisesti
ideointi- ja organisointirakenteiden osa-alueen mittaamiseen tulisi kiinnittaé
enemman huomiota lahinna pienten yritysten osalta, kun vuorostaan suuremmilla
yrityksilla mittaaminen néytti jo olevan lahtdkohtaisesti hyvélla tasolla. Myos
muiden innovaatiokyvykkyyden osa-alueiden mittaamisessa I0ytyy jonkin verran
kehitettdvad, ainoastaan tyOilmapiirin  ja  -hyvinvoinnin  osa-alue on

lahtokohtaisesti erinomaisella tasolla.

Edelld on esitetty suositukset, mihin osa-alueisiin innovaatiokyvykkyyden
mittaamisessa tulisi enemmaén kiinnittdd huomiota jatkossa. Tiettyjen yksittdisten
mittareiden kayttod pk-yrityksissd ei voida suositella erikseen, silla kaikilla
yrityksilla on omat erilaiset tarpeensa mittaristojen suhteen. Luvun 6.2 lopussa
havainnollistetaan kuitenkin joitakin esimerkkeja haastateltujen yritysten

tarvitsemista mittareista, mutta tarkemmin mittareita ei ole tassék&éan eritelty.

Taman  tutkimuksen pohjalta ~ voidaan  suositella  jatkotutkimusta
innovaatiokyvykkyyden mittaamiseen liittyvasta koulutustarpeesta pk-yrityksissa.
Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen on uusi kasite monille pk-yrityksille, joten
voitaisiin esimerkiksi kyselytutkimuksen avulla laajemmin selvittad, minkélainen
tarve suomalaisilla pk-yrityksilla on kyseiselle koulutukselle. Koulutuksessa
korostettaisiin  innovaatiokyvykkyyden kokonaisvaltaisen mittaamisen avulla
saavutettuja hyotyjé ja opetettaisiin pk-yrityksia rakentamaan sopivat mittaristot

tédhan.
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8 YHTEENVETO

Yrityksen Kilpailukyvyn sdilyttdmisen kannalta on tdrkedd pyrkia kehittdmaén
jatkuvasti yritystoimintaa. Pelk&stddn taloudellisten lukujen seuraaminen ei
yksinddn anna kokonaisvaltaista kuvaa yrityksen potentiaalista kehittyd ja luoda
kilpailukykya. Na&in ollen innovatiivisuuden merkitys tulee korostumaan
entisestadn tulevaisuudessa. Yritysten innovatiivisuuden taustalla vaikuttavat
erityisesti organisaation uudistumiskyky sekd innovaatiokyvykkyys, joista
molemmat tahta&vat jatkuvan kilpailuedun saavuttamiseen. Jotta yritykset voisivat
parantaa  kilpailukykydan tehokkaammin, tulisi niiden olla riittdvéan
uudistumiskykyisia sekd samalla pystya hyddyntaméaan mahdollisimman hyvin
niiden potentiaalinen innovatiivisuus eli  innovaatiokyvykkyys. Taman
saavuttamiseksi innovaatiokyvykkyyden mittaamisen merkitys korostuu ja sita
tulisi kayttéda erityisesti yrityksen johdon tukena suorituskyvyn johtamisessa.
Kokonaisvaltainen innovaatiokyvykkyyden mittaaminen huomioi perusteellisesti
sithen liittyvét taustatekijat, minkd avulla voidaan tehokkaammin vaikuttaa
innovatiivisuuden kehityssuuntiin yrityksissa. Tassa  tutkimuksessa
uudistumiskykyéa késitelladn yhtend innovaatiokyvykkyyden taustatekijand, mutta

sen merkitystd pyritdan korostamaan erityisesti teoriaosuudessa.

Lahtokohtana tassd tyossd oli selvittdd, miten innovaatiokyvykkyytta ja siihen
liittyvdd uudistumiskykyd mitataan pk-yrityksissa. Tyossa perehdyttiin
innovaatiokyvykkyyden taustatekijoihin liittyvéaén teoriaan, missa
uudistumiskyvyn ndkokulmaa tarkasteltiin laajemmin. Teoriassa késiteltiin myds
innovaatiokyvykkyyden mittaamista sekd sen vaikutusta suorituskykyyn.
Tutkimuksen tavoitteena oli vastata siihen, minké&laisia innovaatiokyvykkyyden
mittareita pk-yrityksilla on jo kéytossa talla hetkelld, minkalaisille mittareille olisi
tarvetta, mitd mittaamisessa tulisi ottaa huomioon sekd miten mittaustuloksia

hyodynnetaan.

Naihin kysymyksiin etsittiin vastauksia empiriaan liittyvassa osuudessa, mika

keskittyi hakemaan kaytannon tasolta esimerkkejd innovaatiokyvykkyyteen
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liittyvastda  mittaamisesta.  Tdmd  tapahtui  aluksi  haastattelurungon
suunnittelemisella ja myéhemmin haastattelun toteuttamisella. Haastattelurunko
suunniteltiin pohjautumaan aihealueen teoriaan ja muotoiltujen kysymysten avulla
pyrittiin  saamaan vastauksia esilla oleviin tutkimuskysymyksiin. Haastattelu
toteutettiin haastattelemalla viittd suomalaista yritystd. Haastatteluun valittiin
erityisesti innovatiivisuutta korostavia yrityksia eri toimialoilta, jotka olivat hyvin
yhteistyohaluisia haastattelututkimukseen osallistumisen suhteen. Haastatteluista
kerdtty materiaali koottiin yhteen ja sen perusteella tehtiin vertailua yritysten
valilla. Lopulta haastatteluiden avulla voitiin analysoida innovaatiokyvykkyyden
mittaamista pk-yrityksissd kaytannon tasolla ja samalla saatiin vastauksia
esitettyihin tutkimuskysymyksiin.

Teoriaan viitaten sek& haastattelututkimuksesta saatuihin tuloksiin pohjautuen
voidaan sanoa, ettd innovaatiokyvykkyyden mittaaminen on varsin uusi asia pk-
yrityksille.  Innovaatiokyvykkyyttd ei  mitattu  suoraan  yhdessakaan
haastattelututkimukseen osallistuneessa yrityksessd, vaan mittaaminen tapahtui
taustatekijoiden kautta. Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen pk-yrityksissa
tapahtui haastattelututkimuksen tulosten mukaan epésuorasti. Tama havainto
perustuu innovaatiokyvykkyyden  osa-alueisiin  liittyvddn  mittaukseen.
Tutkimuksen mukaan kohdeyritykset seurasivat tai mittasivat useimpia
innovaatiokyvykkyyden osa-alueita, mutta eivat suoranaisesti kéyttdneet mitaan
kokonaisvaltaista mittaristoa yksittaisten mittaustulosten yhdistamiseen.

Innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueiden mittaamista tarkkailemalla voitiin ndhda,
mihin yritykset erityisesti keskittyivat innovaatiokyvykkyyden mittaamisessa.
Parhaiten pk-yritykset keskittyivat tydilmapiirin ja -hyvinvoinnin osa-alueeseen
liittyvddn mittaamiseen ja kaikista yleisimméat haastattelututkimuksessa
esiintyneet mittarit  olivat juuri  tyotyytyvaisyys [/ viihtyvyys seké
sairauspoissaolojen mé&ard. Haastattelututkimuksen mukaan yrityksilld on
monipuolisesti erilaisia mittareita kaytdssd, mutta myds useita samoja mittareita
suosittiin. Heikoiten yritykset keskittyivat mittaamisessa ulkopuolisen tiedon seké

osallistuvan johtamisen osa-alueisiin. Johdon osallistumista kehitysty6hon ei
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mitattu yhdessak&an haastatellussa yrityksessa, joten tdhan liittyvilla mittareilla on

havaintojen perusteella pk-yrityksilla eniten tarvetta.

Haastattelututkimuksesta saatujen havaintojen perusteella voidaan yleisesti sanoa,
ettd innovaatiokyvykkyyden ja tédhan liittyvan uudistumiskyvyn mittaustuloksia
hyodynnetaén melko monipuolisesti pk-yrityksissa. Pk-yritysten
innovaatiokyvykkyyden eri osa-alueiden mittaamista vertailemalla sekd néista
saatuja tuloksia yhdistelemalld havaittiin innovaatiokyvykkyyden mittaamisen
olevan lahtokohtaisesti hyvalla tasolla. Innovaatiokyvykkyyden mittaamisen
kautta saavutettujen hyodtyjen merkitystd tulisi jatkossa korostaa pk-yritysten
keskuudessa. Tama VOisi tapahtua kouluttamalla pk-yrityksia

innovaatiokyvykkyyden kokonaisvaltaiseen mittaamiseen.
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LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

INNOVAATIOKYVYKKYYDEN JA UUDISTUMISKYVYN
MITTAAMINEN

Innovaatiokyvykkyyden osa-alueet:

Innovaatiokyvykkyyden voidaan jakaa seitsemaén osa-alueeseen:
— Osallistuva johtaminen

— ldeointi- ja organisointirakenteet

— Ty6ilmapiiri ja hyvinvointi

— Osaamisen kehittdminen

— Uudistuminen

— Ulkopuolinen tieto

— Tyontekijoiden aktiivisuus

KYSYMYKSET

Taustatiedot:

Kerro lyhyesti yrityksesi toiminnasta?

Innovaatiokyvykkyyden mittaaminen ja arviointi:

1. Osallistuva johtaminen

Osallistuvaan johtamiseen sisédltyy johdon suhtautuminen sekd aktiivisuus
kehitys- ja innovaatiotoimintaan nahden. T&m& osa-alue pyrkii kuvaamaan
innovaatiotoimintaan keskittyvan yrityskulttuurin sek& innovaatioiden syntymista

edesauttavan johtamiskulttuurin tasoa.

« Miten yrityksen johdon osallistumista kehitystyéhon mitataan tai arvioidaan?

o Millaisilla mittareilla?



2. Ideointi- ja organisointirakenteet
Ideointi- ja organisointirakenteiden osa-alue sisdltdd tiedon keruuseen ja sen
edelleen kehittdmiseen seka tyotehtévien organisointiin tarvittavat systeemit ja

rakenteet, jotta innovaatiokyvykkyytta voidaan parantaa.

« Miten tyontekijoiden kehitysehdotuksia/ideoita mitataan tai arvioidaan?

o Millaisilla mittareilla?

3. Tydilmapiiri ja hyvinvointi

Ty6ilmapiirin  ja hyvinvoinnin osa-alue kuvaa innovaatioiden syntymiseen
edellytettdvaa ilmapiiria, missa korostuu esimerkiksi yhteistyon sujuvuus ja tasa-
arvoisuus. Lisdksi tydhyvinvoinnin tasoa voidaan pitdd merkittdvand tekijana

innovatiivisuuden kannalta.

o Miten tydilmapiiria ja tydhyvinvointia mitataan tai arvioidaan?

o Millaisilla mittareilla?

4. Osaamisen kehittaminen
Osaamisen kehittdmiselld on tarked merkitys innovaatiotoiminnan kehittdmisen

kannalta, mika myos edistda uusien innovaatioiden ja ideoiden syntymista.

« Miten tyontekijoiden osaamisen kehittymistd mitataan tai arvioidaan?

o Millaisilla mittareilla?

5. Uudistuminen /uudistumiskyky
Uudistumisen osa-alue kuvaa organisaation uudistumiskykyé eli kyky& oppia
kokemuksista ja taidon hyoddyntdd naitd kokemuksia paivittdisen toiminnan

kehittamiseen sekd uusien innovaatioiden tuottamiseen.

« Miten uusien toimintatapojen kehittdmista mitataan tai seurataan?

o Millaisilla mittareilla?



6. Ulkopuolinen tieto

Ulkopuolisen tiedon osa-alue keskittyy yrityksen ulkopuolisten verkostojen
(asiakkaat, Kilpailijat jne.) kautta hankittuihin tietoihin ja sen hyddyntamiseen.
Tassd osa-alueessa korostuu organisaation tyontekijoiden kannustaminen ja

rutiininomaisuus ulkopuolisen tiedon hankinnassa seka hyddyntdmisessa.

e Miten tiedon hankkimista yrityksen ulkopuolelta (esim. asiakkailta tai
Kilpailijoilta) mitataan tai seurataan?

o Millaisilla mittareilla?

7. Tyontekijoiden aktiivisuus

Tyontekijoiden aktiivisuus innovaatiotoiminnan edistamisen kannalta seka
motivaatio kehittdd uusia ideoita ja innovaatioita heijastuvat suoraan koko
yrityksen innovaatiokyvykkyyteen.

« Miten tyontekijoiden aktiivisuutta mitataan tai seurataan?

o Millaisilla mittareilla?

Lisakysymykset:

Miten mittaustuloksia hyodynnetéén yrityksessa? (Esim.
« henkildston toiminnan ohjaamisessa oikeisiin asioihin
e Oppimis- tai opettamisvalineend

 palkitsemisen perusteena

o péaatdksenteon tukena

o strategisen johtamisen ty6kaluna )

Millaisille uudistumiskyvyn ja innovaatiokyvykkyyden mittareille yrityksessa

olisi tarvetta?



LIITE 2 MITTAUSTULOKSIEN HYODYNTAMINEN

Mittaustuloksien hyodyntadminen yrityksissa

Henkil6ston toiminnan ohjaamisessa oikeisiin asioihin

Yritys A

Yritys B

Yritys C

Yritys D
Yritys E

Oppimis- tai opettamisvalineena
Yritys A

Yritys B
Yritys C

Yritys D
Yritys E

Palkitsemisen perusteena
Yritys A

Yritys B

Yritys C

Yritys D

Yritys E



Paatoksenteon tukena

Yritys A
Yritys B
Yritys C
Yritys D
Yritys E
Strategisen johtamisen tyokaluna

Yritys A
Yritys B
Yritys C

Yritys D

Yritys E



