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Kandidaatintyssa  kasitelladn innovaatioprosessiin  liittyvd4d teoriaa ja
innovaatiprosessin kehittdmistd. Kandidaatintyon tavoitteena on selvittad kuinka
kohdeyrityksen innovaatioprosessia voitaisiin kehittdd. Tamén kandidaatintyd on
toteutettu suomalaiselle yritykselle, yrityksen asettamaan ongelmaan. Ty®ssd on
hyodynnetty tutkimusmenetelming tieteellisten Kkirjallisuusléhteiden kasittelya,
kohdeyrityksen tyontekijoille suunnattua ~ Webropol-kyselya, seka
kohdeyrityksessa innovaatioiden parissa tydskentelevien avainhenkildiden

haastatteluja.

Lopputuloksena ty0 tarjoaa katsauksen innovaatioprosessin eri vaiheisiin ja
erilaisiin  prosessin yhteydessd hyoddynnettdviin menetelmiin. Ty0 tarjoaa
kohdeyritykselle endotuksen siitd, kuinka yrityksen innovaatioprosessia voitaisiin
kehittdd tehokkaampaan suuntaan. Tyd antaa my6s katsauksen siihen, milld tavalla
yrityksen innovaatioprosessi toimii talla hetkelld. Tyon tulosten pohjalta voidaan
paatella, ettd innovaatioprosessit ovat monimutkaisia prosesseja, jotka vaativat

jatkuvaa kehittdmista ja panostuksia.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Innovaatiot ovat nykypéivana entista ndkyvampi osa yritysten liiketoimintaa ja niilla saavutetut
Kilpailuedut ovat entista tarkedmpi osa yritysten vélisessa Kilpailussa. (Biemans 2018)
Innovaatioiden térkeyttd on alettu ymmaértdmaan entistd enemmaén ja ldhes kolme neljasosaa
yritysjohtajista pitdd innovaatioita organisaationsa kolmen tarkeimmén prioriteetin joukossa
(Boston Consulting Group 2018). Kaikista nékyvimpid innovaatioita ovat usein uusi
merkittavat tuoteinnovaatiot, mutta vahintaankin yhta tarkeitd ovat myos palveluinnovaatiot,
joilla voidaan esimerkiksi parantaa nykyistd asiakaskokemusta tai luoda taysin uudenlaisia
tapoja kuluttaa yrityksen palveluita. Tama kandidaatinty0 kasittelee innovaatioprosessin eri
vaiheita ja innovaatioprosessin  kehittdmistd.  Tarkoituksena on luoda Kasitys

innovaatioprosessin toiminnasta ja siitd kuinka innovaatioprosesseja voidaan tehostaa.

Ty0 on tehty suomalaiselle yritykselle, johon luottamussyista viitataan tydssé kohdeyrityksena.
Kohdeyrityksen toimialalla vallitsee tiukka kilpailu, mika on johtanut siihen etta kilpailuetua
pyritddn hakemaan aktiivisesti useilta eri osa-alueilta. Kilpailuetua haetaan hinnalla,
asiakaskokemuksella, uusilla palveluilla ja usein my6s ndiden yhdistelmalld. Tiukka kilpailu
on johtanut innovaatioiden merkityksen kasvuun, silla innovaatioiden avulla voidaan
esimerkiksi parantaa asiakaskokemusta tuomalla uudenlaisia palveluita asiakkaiden kayttoon.
Toisaalta innovaatioiden kautta voidaan myds tehostaa yrityksen omaa toimintaa, mika

pienentadd kustannuksia ja mahdollistaa kilpailuedun tavoittelun hinnan avulla.

Kohdeyritykselld on tarve kehittdd omaa innovaatiotoimintaansa, jotta innovaatioprosessi
pystyisi jatkossa vastaamaan entistd tehokkaammin asiakkaiden ja oman organisaation
asettamiin haasteisiin. Kohdeyrityksessa innovaatiotoiminnan tehostamiseksi on otettu
vastikdin kayttoon Radical Innovation Lab, jonka avulla innovaatioita pyritddn viemé&an
prosessin lapi nopeammin ja ketterdmmin. Jotta Radical innovation labin tehokas toiminta
voitaisiin varmistaa, on syyta tutkia yrityksen nykyisen innovaatioprosessin toimintaa. Talla
kandidaatinty6lla pyritdankin myos selvittdméan yrityksen nykyisen innovaatioprosessin

haasteita ja pohtimaan kuinka ndité voitaisiin ratkaista.



1.2 Tyon tavoitteet, rajaus ja tutkimuskysymykset

Tyon tavoitteena on luoda katsaus innovaatioprosessiin ja sen eri vaiheisiin. Tydssé kasitellaan
innovaatioihin liittyvaa peruskasitteistod ja innovaatioprosessin eri vaiheisiin liittyvéa teoriaa.
Tyon tavoitteena on selvittdd, kuinka erilaisia malleja hyddyntdmalla voidaan parantaa
innovaatioprosessin toimintaa. Tavoitteena on luoda katsaus kohdeyrityksen taménhetkiseen
innovaatiopaatoksentekoon ja teoriaa soveltamalla on tarkoitus luoda ehdotus siitd, kuinka
logistiikka-alalla toimiva kohdeyritys voisi omaa innovaatioprosessiaan kehittdd. Tyo6ssa
kasiteltavat tutkimuskysymykset ovat:

1. Kuinka innovaatioprosessi toimii?

2. Kuinka kohdeyrityksen innovaatioprosessia voisi kehittd4?

Tyon soveltavassa osiossa  keskitytadn esittamaan sellaisia  innovaatioprosessin
kehitysehdotuksia, jotka soveltuvat erityisesti radikaalien innovaatioiden innovaatioprosessin

kehittamiseen.

1.3 Tyon rakenne ja tyossa kaytetyt tutkimusmenetelmat

Ty0 rakentuu useasta eri osasta, jotka nidotaan yhteen johtopéaétoksissa. Tyon alkuosa koostuu
johdannosta, jossa esitell&&n tyon tausta, tavoitteet ja kaytetyt tutkimusmenetelmét. Johdannon

jalkeen tyo jakautuu karkeasti kahteen padosaan: teoriaosioon ja soveltavaan osioon.

Teoriaosa koostuu luvuista 2 ja 3. Luvussa 2 Kkasitellddn innovaatiota ja erilaisia
innovaatiotyyppejd. Innovaatiotyyppeja ja niiden ominaispiirteita esitellddn esimerkkien ja
teorialdhteiden avulla. Luku 3 keskittyy innovaatioprosessin késittelyyn. Luvussa esitelldaan
innovaatioprosessin eri malleja, innovaatiotoimintaan liittyvia riskeja ja innovaatioprosessin
kehittdmiseen soveltuvia menetelmid. Luku 4 on ty6n soveltava osio. Luvussa esitellddn ensin
kohdeyrityksen nykyisen innovaatioprosessin vahvuuksia ja mahdollisia kehityskohteita.
Luvussa 4 pohditaan myds, kuinka nyKyistd innovaatioprosessia pystyisi kehittdmaan

sulavammaksi ja tehokkaammaksi.



Tyon padasiallinen tutkimusmenetelmé on kirjallisuuslahteiden kasittely. Kirjallisuusléhteet
koostuvat padasiallisesti tieteellisten julkaisujen artikkeleista ja tieteellisistd Kirjoista.
Tiedonhaussa on hyddynnetty Lappeenrannan teknillisen yliopiston Finna-palvelua ja
Lappeenrannan tiedekirjaston kokoelmaa.

Toinen tarked tutkimusmenetelma ovat kohdeyrityksen tyontekijoille tehty Webropol-kysely

(Liite 1), sekd@ innovaatiopaatdksenteon avainhenkildiden haastattelut. Webropol-kysely
kéasittelee innovaatioprosessiin liittyvad paatoksentekoa ja innovaatioprosessissa kohdattuja
haasteita. Kysely on suunnattu erityisesti niille kohdeyrityksen tyontekijoille, jotka kohtaavat

tydssadn innovaatioita tai ovat jollain tavalla mukana kohdeyrityksen innovaatiotoiminnassa.



2 INNOVAATIO

Jotta voisimme kasitelld innovaatioprosessia ja siind esiintyvid haasteita, on tarke&& tutustua
innovaation ja siihen liittyvaan kasitteistoon. Innovaatio tulee latinan kielen sanasta ”innovare”,
mika suoraan kaannettyna tarkoittaa uudeksi. Innovaatio-termid kaytetddn nykyaan melko
I0yhasti, mutta innovaatio voidaan méaritella yksinkertaisimmillaan tarkoittamaan sitd, etta
tehd&an jotain erilaista (Costello & Prohana 2013). T&han 16yh&&n innovaation maaritelmaén
voidaan lukea uudet keksinnot, jonkin nykyisen asian tai toimintatavan parantaminen ja jonkin
asian tekeminen eri tavalla kuin ennen. Yleisesti innovaatio kuitenkin maéritell&&n uudeksi
ideaksi, josta on kehitetty kaupallinen tuote (Lemley & Feldman 2016). Terminsa sisalla
innovaatiot voidaan jakaa neljaan perustyyppiin, joilla innovaatioita voidaan luokitella niiden
kohteen ja ominaisuuksien mukaan. (OECD & Eurostat 2005)

2.1 Tuoteinnovaatio

Tuoteinnovaatio (engl. product innovation) on uudenlainen tuote tai palvelu, joka on uutta ja
sitd ei aiemmin ole ollut tarjolla. Toisaalta tuoteinnovaatio voi myds olla merkittavasti kehitetty
tuote tai palvelu, kunhan siind on huomattavaa teknologista tai toiminnallista kehitysta aiempiin
yrityksen tarjoamiin palveluihin tai tuotteisiin nédhden. Palvelutyyppinen tuoteinnovaatio voi
olla my®s uusi parempi tapa tarjota palvelua, esimerkiksi mobiiliaplikaation kautta (OECD &
Eurostat 2005). Hyva esimerkki taysin uudenlaisesta tuoteinnovaatiosta voi olla esimerkiksi
Netflix, joka suoratoistopalvelullaan mullisti elokuvien katselun ja tarjosi kuluttajille
mahdollisuuden katsoa elokuvia ja sarjoja juuri silloin kun se heille sopii. Tuoteiinovaation ei
kuitenkaan tarvitse olla sellainen, joka ei ole entuudestaan ollut markkinoilla;
tuoteinnovaatioksi lasketaan tuote tai palvelu, joka on yrityksen ndkokulmasta uusi.
(Tilastokeskus 2018) Talldisesta tuoteinnovaatiosta, joka ei ole taysin uusi, hyva esimerkki ovat
matkapuhelinvalmistajien vuosittain saapuvat uudet lippulaivapuhelimet, jotka ovat
merkittavasti edeltdjidan teknologisesti ja ohjelmistollisesti kehittyneempid, mutta eivat

kuitenkaan taysin uusia tuotteita.



2.2 Prosessi-innovaatio

Prosessi-innovaatio (engl. process Innovation) tarkoittaa uutta tapaa toimittaa tai valmistaa
tuotetta. Ta&man tyyppinen innovaatio pitd4d sisallddn  merkittavat  kehitykset
tuotantotekniikoihin ja toimitukseen. Prosessi-innovaatioiden avulla pyritadn yleensa
saavuttamaan tuotantoméarien kasvua, tuotannon laadun parantamista ja yleisten kustannusten
laskua. Prosessi-innovaatiot johtavatkin yleensa pienentyneisiin yksikkdkustannuksiin, mika
kehittda yrityksen kustannusrakennetta kohti suurempia voittoja ja mahdollistaa myds entista
paremman Kilpailukyvyn hinnoilla kilpailtaessa (Davenport 1993). Hyva esimerkki prosessi-
innovaatiosta on automaation lisadminen tehtaan tuotannossa, mikd mahdollistaa usein
suuremman  tuotantokapasiteetin  ja alhaisemmat henkildstokustannukset.  Prosessi-
innovaatioihin panostaminen onkin yleistd varsinkin valmistavassa teollisuudessa, jossa

tuotannon kehittdmisell& voidaan saada aikaan merkittavid kustannussaastoja.

Automaatio ja uudet tuotantomenetelmat eivat kuitenkaan ole ainoita tapoja kehittaa toimintaa
prosessi-innovaatioiden kautta. Esimerkiksi ohjelmistorobotiikkaa voidaan pitéa tietynlaisena
prosessi-innovaationa, koska silla pystytdén vahentdmaén manuaalista ty6td ja nopeuttamaan
esimerkiksi asiakastietojen liittamista tietokantaan. My0s uudenlaisten
toiminnanohjausjarjestelmien tai asiakkuudenhallintaohjelmistojen kayttdonotto lasketaan

prosessi-innovaatioiden piiriin.

2.3 Markkinointi-innovaatio

Markkinointi-innovaatio (engl. marketing innovation) tarkoittaa uudenlaista tapaa markkinoida
tuotetta tai uudenlaista markkinoinnin tyékalua. Markkinointi-innovaatioilla on ollut
merkittdva vaikutus useiden toimialojen kehitykseen, mika alleviivaa my6s markkinoinnin
kehittdamisen tarkeyttd (Chen 2006). Sosiaalisen median kayton rdjahdymainen lisdantyminen
on tarjonnut yrityksille mahdollisuuden ottaa kaytt6on uudenlaisia markkinointikanavia
markkinointi-innovaatioiden avulla, mikda nakyy myos suoraan kuluttajille alati lisddntyvana
mainosvirtana. Lisaksi 2000-luvulla merkittavasti lisdantynytta verkkokauppaa voidaan pitéa
markkinointi-innovaationa, silla yritykselle uudet myyntikanavat kuuluvat markkinointi-
innovaatioiden piiriin. (OECD & Eurostat 2005)



Kaikki markkinointi-innovaatiot eivat kuitenkaan ndy yrityksesta ulospéin suoranaisesti
mitenkaan. Merkittdvan vaikutuksen markkinoiden viimeaikaiseen kehitykseen on antanut
esimerkiksi uudenlaiset ja kattavammat tavat keratd tietoa potentiaalisista asiakkaista, mitka
ovat mahdollistaneet haluttujen kohderyhmien tavoittamisen aiempaa paremmin ja
kustannustehokkaammin. Néistd tiedonkeruumenetelmistd on tullut jopa niin tehokkaita, etta
niitd pidetddn tunkeilevina ja yksityisyydensuojaa loukkaavina. Tastd syysta talldista
tiedonkeruuta on alettu séanteleméan entisté tarkemmin ja yritysten on kiinnitettdvd enemman

huomiota omaan tiedonkeruuseen ja tiedonhallintaan.

2.4 Organisationaalinen innovaatio

Organisationaalinen innovaatio (engl. Organisational innovation) ei yleensd nay yrityksesta
ulospédin ollenkaan. Organisationaaliset innovaatiot ovat wuusia toimintatapoja ja
yrityskulttuurillisia muutoksia, joita ei aiemmin ole ollut kaytdssa yrityksessa (Tohidi 2012).
Talldisia uusia toimintatapoja voivat olla esimerkiksi avokonttorin kéyttéonotto perinteisen
tyohuone-konttorin tilalle tai yrityksen siséisen vaihto-ohjelman perustaminen. Tallaisilla
uudistuksilla voidaan parantaa tyontekijoiden tehokkuutta ja tiedon liikkuvuutta yrityksen
sisalla. Hallintorakenteen muutoksiakin voidaan pitdd organisationaalisena innovaatioina,

koska ne muuttavat yrityksen toimintatapoja usein merkittavastikin.

Yritysostoja ja fuusioita ei voida itsenddn pitdd organisationaalisina innovaatioina, vaikka
kyseessa olisikin ensimmainen kerta kun yritys fuusioituu toisen yrityksen kanssa tai hankkii
toisen yrityksen osaksi omaa toimintaansa. Fuusiot ja yritysostot saattavat kuitenkin aiheuttaa
organisationaalisia innovaatioita esimerkiksi uusien toimintatapojen tai uuden yrityskulttuurin
muodossa. (OECD & Eurostat 2005)

2.5 Radikaali ja inkrementaalinen innovaatio

Innovaatioita voidaan luokitella kayttdymparistonsa lisaksi myods radikaaleihin ja

inkrementaalisiin innovaatioihin. Luokittelu radikaalien ja inkrementaalisten innovaatioiden

valill& perustuu siihe, miten innovaatio suhtautuu aiempiin ratkaisuihin. Radikaalit innovaatiot



ovat innovaatioita, jotka ovat uudenlaisia ja tuovat merkittdvasti muutoksia ihmisten tai
prosessien toimintaan (Baumard 2014). Hyvéa esimerkki radikaalista innovaatiosta on yksityisia
autokyyteja tarjoava Uber. Uber loi kokonaan uuden markkinan edullisille kyytipalveluille, ja

talle markkinalle on sittemmin ilmaantunut myds muita yrityksié.

Vaikka radikaalit innovaatiot tarjoavatkin usein mahdollisuuden suureen kasvuun ja
merkittaviin muutoksiin jopa toimialatasolla, ei inkrementaalisten innovaatioiden tarkeytta tule
vahatella. Inkrementaalisella innovaatiolla tarkoitetaan innovaatiota, joka perustuu yrityksen jo
olemassa oleviin tuotteisiin ja palveluihin, parantaen niitd (Apilo & Taskinen 2006).
Inkrementaaliset innovaatiot tarjoavat yrityksille mahdollisuuden parantaa asiakkaille
tarjottavia tuotteita ja kehittdd omia prosessejaan. Tuotteiden parantaminen voi lisaté tuotteen
kysyntdad, kun asiakas kokee tuotteen Kilpailijaa paremmaksi. Prosessikehityksen
inkrementaaliset innovaatiot taas parantavat tuotannon tehokkuutta, mika johtaa alhaisempiin
yksikkokustannuksiin ja nopeampiin tuotantoaikoihin.
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3 INNOVAATIOPROSESSI

Innovaatioprosessi on monivaiheinen prosessi, jossa syntyneitd ideoita kehitetddn tuotteiksi.
Prosessin voi yksinkertaistettuna kuvata suppilona (Kuva 1). Suppilon alkupéassa on suuri
maaré ideoita, joista aina vain pienempi osa mahtuu suppilossa eteenpdin ja vain pieni osa

menee yrityksessa tuotantoon.

Tuotantoon meneva
innovaatio

Kuva 1. Yksinkertaistettu suppilomalli innovaatioprosessista.

Innovaatioprosessiin  mukaan otettavat ideat saattavat tulla yrityksen siséltd, yrityksen
asiakkailta tai yhteistyokumppaneilta. Eri sidosryhmilté tulleet ideat voivat olla hyvin erilaisia
janiiden taso voi vaihdella merkittavasti pienesta huomiosta lahes valmiiseen ideaan asti. Tasta
johtuen innovaatioprosessissa on oltava vaiheita, joissa ideoita voidaan jatkojalostaa ja niiden
tuottamaan lisdarvoa voidaan arvioida. Uusien ideoiden tarvetta ei tule véhéatellg, silla
tutkimukset ovat osoittaneet ettd yhden kaupallisen menestyksen tuottaminen vaatii jopa 3000

ideaa (Miller & Morris 1999). Jotta uusia ideoita saataisiin mahdollisimman paljon mukaan
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innovaatioprosessiin, on yritysten tehtava toitd uusien ideoiden syntymisen eteen. Useimmat
ideat eivat synny workshopeissa tai ideointipajoissa, vaan ne saattavat tulla esimerkiksi
kahvipOydassa tai kotimatkalla. Yritysten onkin aktiivisesti pyrittdva kerddméén ideoita
tyontekijoiltdan, mutta myods muilta sidosryhmiltd, jotta ndma tavallisen ideoinnin ulkopuolella
syntyvat ideat saataisiin hyotykayttoon. Kerdysmetodeina voi toimia esimerkiksi yrityksen
intranet-sivuilla oleva innovaatiosivu, johon kuka tahansa voi l&hettdd oman ideansa,

riippumatta siitd millainen idea on tai miten pitkalle viety konsepti on kyseessa.

Ideoista suurin osa karsiutuu prosessin alkuvaiheessa, kun syntyneita raakaideoita arvioidaan
ja pohditaan mitd ideoita kannattaisi jatkojalostaa. Vaikka suurin karsiutuminen tapahtuu
innovaatioprosessin  alkupaassd, tapahtuu  innovaatioiden  karsiutumista  kaikissa
innovaatioprosessin vaiheissa. Keskimaarin vain yksi neljasta kehitysvaiheeseen paasseesta
innovaatiosta etenee kaupallisiksi menestykseksi (Miller & Morris 1999). Osa innovaatioista
osoittautuu hyodyttomiksi vasta kayttéonoton jalkeen, mika aiheuttaa yrityksille kustannuksia
hukkaan menneiden kehityskustannusten muodossa. Talldisissa tilanteissa yritysten on tarkeaa
tarkastella omaa innovaatioprosessiaan ja sitd, olisiko tuotantoon edennyt innovaatio pitanyt

hyl&ta jo jossain innovaatioprosessin aiemmassa vaiheessa.

3.1 Vesiputousmalli

Vesiputousmalli on vanhin ja tunnetuin tuotekehityksessd, ja erityisesti ohjelmistokehityksessa,
kaytetyista malleista. Vesiputousmallille ominaista on vaiheittainen kehitysprosessi, jossa tuote
tai palvelu etenee kehitysprosessissa lineaarisesti eteenpdin. Ominaista on, ettd prosessissa
edetddn ainoastaan eteenpain, eikd aiemmin lapikaytyihin vaiheisiin yleensd voida palata.
Malliin kuuluu olennaisesti tarkka ja yksityiskohtainen dokumentaatio, mistd johtuen
vesiputousmalli soveltuu hyvin projekteille joissa laadunvalvonta on merkittdvéssa roolissa.

(Alshamrani & Bahattab 2015) Kuvassa 2 esitellddn vesiputousmallin 6 vaihetta.
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Vaatimus
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Prosessin ensimmaéisend vaiheena on vaatimusmaarittely, jossa pyritddn luomaan tiukat raamit

Kuva 2. Vesiputousmalli. (Mukaillen Kramer 2018).

tuotteen kehittamiselle. Vaatimusmaarittely tehd&an yleensa asiakkaan ja kéyttdjien kanssa
yhteistydssd, jotta tuote vastaisi mahdollisimman hyvin naiden sidosryhmien asettamia
vaatimuksia. Kehitysvaiheessa luodaan raamit sille, millaisia toiminnalisuuksia tuotteella on ja
miten ne tehdaan. Tarkedd on, ettd ndma raamit vastaavat vaatimusmadrittelyssa asetettuihin
tarpeisiin. Implementointivaiheessa aloitetaan tuotantovaihe, jossa luodaan testauskelpoinen
tuote aiempien vaatimusten pohjalta. Testaus vaiheessa pyritdan testaamaan tuotetta
mahdollisimman aidossa toimintaymparistossa ja varmistetaan ettd sen toiminnallisuudet
vastaavat vaatimusmaéadrittelya. Lanseerauksen jélkeen on tarke&é tehd& mahdollisia yllapito- ja

huoltotoimenpiteitd, jotta tuotteet séilyvat toimivina ja ajantasaisina. (Kramer 2018)

Lineaarisesti etenevéstd prosessimallistaan johtuen vesiputousmallissa ei kehitysprosessin
aikana voi juurikaan tehdd muutoksia innovaatiolle tai tuotteelle asetettuihin vaatimuksiin.
(Alshamrani & Bahattab 2015) Vesiputousmalli ei tastd syystd sovellu kovin hyvin
innovaatioprosessin  malliksi, koska innovaatioprosessin alkupddssa voi olla hyvinkin
epéselvad, millainen lopputuote tulee olemaan. Innovaatioprosessissa onkin jarkevampaa
hyddyntdd ketteramp&a innovaatioprosessin mallia, esimerkiksi Stage-Gate -mallia, jotta

sidosryhmien asettamiin tarpeisiin voidaan paremmin vastata.
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3.2 Stage-Gate -malli

Suppilomalli on kuitenkin melko yksinkertainen tapa mallintaa innovaatioprosessia, koska se
ei kuvaa ollenkaan prosessin eri vaiheita ja vesiputousmalli taasen on haastava innovaatioiden
kasittelyssa. Yksi tunnetuimmista innovaatioprossessin malleista on Robert Cooperin
kehittdma Stage-Gate -malli (Kuva 3). Stage-Gate -malli on kehitetty lyhtentdmaan
innovaatioprosessin lapimenoaikaa ja parantamaan innovaatioiden osumatarkkuutta, eli
lisdédmaan menestyvien innovaatioiden osuutta kaikissa prosessin lapikayvissd innovaatioissa.
Stage-Gate malli véhentdd myds virheitd innovaatioprosessissa ja samalla myods tarve
uudelleentydstolle véhenee. (Cooper 1990). Cooperin malli jakaa innovaatioprosessin
perinteisesti viiteen vaiheeseen (engl. stage), joita kaikkia edeltdd portti (engl. gate), joka
kontrolloi uudelle tasolle pad&semistd. Stage-Gate -mallien yleistymisen yhteydessa on alettu
kayttdmaan myos erilaisia malleja, joissa vaiheiden mé&éra voi vaihdella, yleensd neljan ja
seitseman vaiheen valilla. Malleissa on usein paljon eroja yritysten vélill4, mutta suuremmissa
yrityksissa saattaa State-Gate -malleissa olla eroja jopa yrityksen eri osastojen valeilla. Vaikka
erot eri mallien valilla ovat suuria ja prosessien nimet vaihtelevia, pysyy perusajatus porteista
ja vaiheista samana. (Cooper 1990)

Alustava arviointi Liiketoimintacasen Kehitys Testaus ja Tuotanto ja lanseeraus
valmistelu validointi

Portti1 Vaihe 1 {(Portti 2| Vaihe 2 [(Portti 3 | Vaihe 3 | Portti 4 { Vaihe 4 {Portti 5| Vaihe 5

Ensimmainen Toinen seulonta Paatos Kehityksen Kaupallistamista
seulonta liiketoiminta- jélkeinen edeltava
casesta tarkastelu liketoiminta-analyysi

//' TN
($)

/

Implementoinnin jalkeinen
arviointi

Kuva 3. Stage-Gate -malli. (Mukaillen Cooper 1990)



14

Erilaisista malleista huolimatta tdssé tydssa keskitytdan ainoastaan Cooperin esittelemaan 5-
portaiseen Stage-Gate -malliin. Cooperin mallin mukaan jokaista ideaa kohden on vain yksi
tyéryhma. Vaikka idea eteneekin mallin mukaisessa prosessissa eteenpain, ei sitd anneta toiselle
tyoryhmalle, vaan sama tydryhma ja projektipdéllikko hoitavat yksittaisen idean niin pitkalle,
kuin se prosessissa vain etenee. N&in pystytadn varmistumaan, etté projektipaallikolla on koko
ajan késitys siitd, mitd seuraavaksi tulisi tehda ja idea etenee ndin mahdollisimman tehokkaasti

l&pi prosessin.

Stage-Gate -mallissa esiintyvét portit ovat paatoksentekopisteitd, joissa prosessissa etenevié
innovaatioiden ja ideoiden tulevaisuudesta pa&tetddn. ldea voidaan laittaa esimerkiksi
uudelleenkehitykseen edelliseen vaiheeseen tai se voidaan kokonaan hylatd milld tahansa
portilla. Porttivaiheissa innovaatioiden tulevaisuuksista paattavat ylemman johdon henkilét,
koska prosessin etenemisen kannalta on tarke&a ettd péaatoksia tekevilld ihmisilld on myos
oikeus tarjota tarvittavat resurssit innovaation mahdolliselle jatkokehitykselle. (Cooper 1990).
Né&in kehitysprosessissa ei kulu yliméardista aikaa rahoituksen varmistamiseen tai
jatkotoimenpiteiden hyvaksyntdan. Paatdksenteko porttivaiheessa perustuu ennakkoon
asetettuihin kriteereihin ja tavoitteisiin, joiden avulla paattavat henkilot voivat arvioida
innovaatioita ja esimerkiksi asettaa eri innovaatioita prioriteettijarjestykseen. Néiden
kriteereiden ja tavoitteiden tayttamisesta vastaa projektipaéllikko, jolla on aina tiedossa myos
seuraavan porttivaiheen asettamat rajoitteet. Eri portit sijaitsevat kehitysprosessin eri vaiheissa,
joten jokaiselle portille on méériteltdva edelld mainitut kriteerit ja tavoitteet erikseen. (Cooper
1990) Porttivaiheen kriteeri voi olla esimerkiksi liiketoimintasuunnitelman luominen tai
taloudellisen kannattavuusarvion tekeminen. Jokaista porttia seuraa aina vaihe, jossa ideaa
tyostetdan eteenpdin. Naissa vaiheissa innovaatioita tyostetddn ja innovaatiosta vastaava
projetkitydryhma pyrkii tayttdmé&an seuraavan porttivaiheen kriteerit. Vaihe voi sisaltda

esimerkiksi idean jatkokehitysté tai kaupallisen potentiaalin arviointia.

Taulukossa 1 esitellddn Stage-Gate -mallin mukaista innovaatioprosessia ja sen eri vaiheiden ja
porttien ominaispiirteitd. Taulukossa esitettyjen viiden tason ja portin lisdksi Stage-Gate -
mallissa tarkeitd vaiheita ovat prosessin alkupéé ja loppupéa. Innovaatioprosessin alkupaassé
syntyvat ideat, jotka voidaan ottaa mukaan pidemmalle yrityksen omaan innovaatioprosessiin

ja joiden pohjalta uusia innovaatioita voidaan luoda. Kun uusi idea on lapaissyt Stage-Gate -



15

mallin mukaisen innovaatioprosessin, on syyté arvioida kuinka se on menestynyt. Tuotannon
ja lanseerauksen jalkeisena aikana on arvioitava sitd, onko tuote tai palvelu menestynyt
ennusteiden mukaisesti, vai olisiko ennusteissa kehitettavaa. Mikali uuden innovaation kysynté
jaa odotetusta merkittdvasti ja tuote osoittautuu epdonnistumiseksi, on syytd pohtia yrityksen
porttivaiheille asettamia kriteereitd uudestaan. Virheistd oppimalla voidaan kehittad

innovaatioprosessia parempaan suuntaan ja véhentaa virheellisia innovaatiopaatoksia.

Taulukko 1. State-Gate -mallin eri vaiheet. (Mukaillen Cooper 1990)

Maaritelma

lIdea-vaihe Ideoiden kerd&minen eri kohteista ja sidosryhmiltd. Uusia ideoita voi
tulla esimerkiksi oman yrityksen sisaltd, yhteistyokumppaneilta tai
asiakkailta

Portti 1 Ensimmadinen seulonta. Seulotaan suuresta ideamddrdstd mukaan

prosessiin ne ideat, jotka vaikuttavat tassa vaiheessa kehityskelpoisilta.

Vaihe 1 Ensimmaisestd portista edenneiden ideoiden tarkempi lapikéynti.
Vaiheessa 1 arvioidaan tarkemmin ideoiden mahdollisia kayttokohteita
ja hyodyllisyytta yrityksen nakokulmasta

Portti 2 Toinen seulonta. Edellisessda vaiheessa syntyneiden havaintojen
perusteella valitaan prosessissa etenevat ideat.
Vaihe 2 Valmistellaan liiketoimintacase, jonka tarkoituksena on kertoa

tarkemmin tuotteen tai palvelun ominaisuuksista ja mahdollisista
kayttokohteista. Tama vaihe on erityisen tarked, koska tdmén vaiheen
pohjalta arvioidaan innovaation kannattavuutta ja liiketoiminnallisia
mahdollisuuksia.

Portti 3 Paatos idean jatkosta vaiheessa 2 muodostetun liiketoimintacasen
pohjalta. Paatetddn onko liiketoimintacase riittdvan vakuuttava ja
kattava, vai palautetaanko se vield valmisteluun.

Vaihe 3 Idean kehitys. Luodaan ideasta prototyyppi ja kehitetdan ideaa eteenpéain
jo toimivaksi kokonaisuudeksi. Tdassa vaiheessa tehddaan niin
ohjelmistolliset, kuin fyysisetkin ominaisuudet.

Portti 4 Tarkastellaan kehityksen tuloksia ja paatetaan tuotteen jatkosta. Tassa
portissa voi usein tulla paatos, jolla tuote palautetaan kehitysvaiheeseen.
Vaihe 4 Testaus- ja validointivaihe. Testataan yrityksen tuottamaa prototyyppia

mahdollisimman kattavasti. Testaus saatetaan suorittaa joko varta vasten
luodussa testausympéristosséd tai aidossa liiketoimintaymparistossa
oikeilla asiakkailla.

Portti 5 Kaupallistamista ~ edeltdvan liiketoiminta-analyysin  tekeminen.
Arvioidaan testauksen ja aiempien vaiheiden pohjalta, onko uutta
innovaatiota jarkevdd lanseerata tai ottaa kayttoon. Portti 5:114
arvioidaan myds tuotteen kannattavuutta taloudellisesta nakdkulmasta.
Tama on viimeinen portti, jolla innovaatio voidaan hylatd ennen

kayttoonottoa.
Vaihe 5 Tuotanto ja lanseeraus. Innovaatio lanseerataan ja vied&an tuotantoon.
Implementoinnin jalkeinen | Ké&yttoonoton jélkeen on syytd arvioida innovaatioita. Seuraamalla
arviointi innovaatioprosessin  1apdisseiden tuotteiden menestystd, voidaan
kehittad omaa innovaatioprosessia ja porttivaiheiden

paatoksentekokriteereitd. Kannattamattomat innovaatiot voidaan my6s
poistaa kaytost4 ja tuotannosta.
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Paatoksenteon tehokkuus on Stage-Gate -mallin mukaisessa innovaatioprosessissa ensiarvoisen
tarkedd. Jos péatoksissd kestdd liian kauan, jd& innovaation kehitys paikoilleen, koska
seuraavaan vaiheeseen ei voida edetd, ennen kuin portissa on saatu paatos kyseisen innovaation
tulevaisuudesta. Koska Stage-Gate -mallissa paatoksia tekevat usein korkeat johtajat, on
yrityksen varmistettava ettd myods nadma korkeat johtajat allokoivat riittdvasti aikaa
innovaatioille. Kun paatdksenteolle on varattu riittavasti aikaa, eivatka paatokset jaa yrityksen

johtajien pdydille, voi innovaatio edeté prosessissa tehokkaasti vaiheesta toiseen.

3.3 Innovaatioprosessin johtaminen

Kuten muutkin yritysmaailman prosessit, myds innovaatioprosessi vaatii tehokkaasti
toimiakseen johtamista ja paatoksentekoa. Innovaatioprosessia johdettaessa on huomioitava
erilaisten asiakkaiden ja sidosryhmien asettamat vaatimukset, yrityksen oman strategian

asettamat tavoitteet, seka yrityksen resurssien asettamat rajoitteet.

Innovaatioprosessi sisdltdd yleensd useita erilaisia paatoksenteon tasoja, jotka osaltaan
vaikuttavat innovaatioiden kehitykseen prosessissa. Vaikka ylin johto yleensa tekee ratkaisevat
paatokset siitd mitd innovaatioita lahdetaan jatkokehittdmaéan, myds muiden tasojen paatoksilla
on suuri merkitys. Esimerkiksi keskitason johtajat paattavat siitd, mité innovaatioita he aikovat
esittdd ylemmalle johdolle ja projektipdéllikot paattavat mitd ideoita he omissa esityksissaan
painottavat. Tdma valikointi johtaa siihen, ettd ylempi johto nékee ainoastaan jo melko hyvin
seulotun ryhman ideoita. (Christensen 2002) Ensimmaéinen paatoksentekopiste uudelle idealle
on idean synnyttdjan oma paatos siitd, kertooko hdn ideasta eteenpdin vai pitddké han sen
esittamistd hyodyttomand. Vaikka ideat saattavatkin yksittdisestd henkildsta tuntua turhilta,
saattaa useamman ihmisen kasittelyssa muuntua menestyksekkaaksi innovaatioksi. Tastd
johtuen on ensiarvoisen tarkeaa, ettd yritykset yllapitavat sellaista yrityskulttuuria, joka tukee
innovointia. Henkildstod ja sidosryhmié kannustetaan kehittdmaan uusia ideoita ja arvostetaan
Sitd, ettd niitd ideoita kerrotaan eteenpdin. Innovoinnin on myos oltava tyontekijoiden
nakokulmasta Kkiinnostavaa, joten esimerkiksi erilaiset tunnustukset ja palkitsemiset
menestyneiden ideoiden esittdjille kannustavat my6s muita esittdmadn omia ideoitaan.

(Suomen standardisoimisliitto SFS ry 2017)
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Innovaatioprosessin menestyksekas johtaminen vaatii kuitenkin muutakin, kuin suuren maaran
ideoita. Innovaatioprosessia on pystyttava johtamaan tehokkaasti ja innovaatioprosessissa on
kyettdva tekemaén oikeita paatoksia. Vaikka yrityksen ylimmalle johdolle asti etenevat ideat
ovat jo etukéteen useasti seulottuja, on yritysjohdon kyettavé edelleen ajattelemaan Kriittisesti
ja pohtimaan eri innovaatioiden arvoa yritykselle. Alemman portaan ylistima idea voi
laajemmassa kuvassa tarkasteltuna osoittautua heikoksi ja paattdjien kyettdva perustelemaan
oma kantansa innovaation tulevaisuuteen. Mikéli paatokset eivat ole perusteltuja, voi yrityksen
sisdlle muodostua epéluottamusta eri paatoksenteon portaiden valille, mikd heikentaa
tyontekijoiden tehokkuutta ja kehitystyon laatua. Tyontekijoiden nakokulmasta vaarin tehty
padtds saattaa vadhentdd halukkuutta innovointiin ja siten heikentdd yrityksen koko
innovaatiotoiminnan laatua. Paatoksia varten on siis oltava ennalta maaritellyt kriteerit, joiden
pohjalta yrityksen johto voi arvioida innovaatioita. Taulukossa 2 esitellddn innovaatioiden

teknisia ominaisuuksia arvioivia Kriteereita.

Taulukko 2. Innovaatioiden teknisten ominaisuuksien arviointikriteerit. (Mukaillen Burgelman
& Maidique 1988)

Arviointikriteeri Maaritelma

Poistuvat rajoitteet Mité rajoitteita uusi innovaatio poistaa yrityksen aiemmasta toiminnasta
tai tuotteesta?
Uudet rajoitteet Mitd uusia rajoitteita innovaatio tuo mukanaan? Mitkd ovat uuden

innovaation toimintaa rajoittavat tekijat?

Poistuvien ja uusien rajoitteiden | Kuinka kannattavaa innovaation kehittdminen on, kun huomioidaan sen
suhde poistamat vanhat rajoitteet suhteessa sen mukanaan tuomiin uusiin
rajoitteisiin?

Innovaation vaatimat muutokset Tarvitseeko innovaatio toimiakseen muita parannuksia yrityksen
palveluihin tai tuotteisiin? Mitd muutoksia aiempiin tuotteisiin tai
palveluihin on tehtdva innovaation hyddyntdmiseksi?

Ympériston vaikutukset innovaation | Hyotyykd innovaatio sen  soveltamisympdristossd —tapahtuvista
hyddyntdmiseen muutoksista vai onko muutoksista enemmadn haittaa innovaation
hyddyntamiselle?

Tuotettu liséarvo suhteessa | Onko innovaation tuoma liséarvo riittdvd suhteessa sen vaatimiin
muutostarpeeseen muutoksiin? Parantaako innovaatio nykyistad palvelua riittdvasti vai
heikentddkd sen vaatimat muutokset nykyisen palvelun toimivuutta

lilkaa?
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Teknisten ominaisuuksien arvioinnissa on tarkedd ymmartad niin innovaation, kuin yrityksen
aiempienkin ratkaisuiden ominaispiirteitd. Koska péaatantévaltainen johto ei pysty yleensa
olemaan mukana innovaatioiden  Kkehityksessd, on innovaatioista  vastaavien
projektipaallikdiden esitettdva innovaatioiden tekniset ominaisuudet ja rajoitteet. Innovaation
poistama rajoite voi olla esimerkiksi vanhempien matkustajakoneiden kantama. Modernit
2000-luvun matkustajakoneet pystyvat lentdamaan merkittavésti pidempid matkoja kuin 1970-
luvun koneet. Toisaalta uudet ja suuremmat matkustajakoneet ovat tuoneet mukanaan

vaatimuksia lentokenttien suunnittelulle esimerkiksi suuremman kokonsa takia.

Innovaatioiden teknisen osuuden arvioinnin lisaksi on erittdin tarked arvioida innovaation
kannattavuutta ja innovaation aiheuttamia vaikutuksia yrityksen liiketoimintaan. Taulukossa 3

kuvataan innovaatioiden kannattavuutta ja markkinapotentiaalia arvioivia kriteereité.

Taulukko 3. Innovaatioiden kannattavuuden ja markkinapotentiaalin arviointikriteerit.
(Mukaillen Burgelman & Maidique 1988)

Arviointikriteeri

Maaritelma

Vaikutukset olemassaolevaan
lilketoimintaan

Uuden liiketoiminnan potentiaali

Positiivisten
liiketoimintavaikutusten ~ suhde
negatiivisiin
liiketoimintavaikutuksiin

Kayttokokemuksen muutokset

Kustannusvaikutukset

Innovaation soveltuvuus

markkinaympéristoon

Mitka yrityksen aiemmat toiminnot uusi innovaatio korvaa ja mitéd
yrityksen aiempia toimintoja innovaatio heikentaa?
Mit& uusia liiketoimintoja innovaation kayttdonotto voi luoda? Mitké

lilketoiminnot voivat vahvistua uuden innovaation myota?

Ovatko uusien liiketoimintojen synytymisestd ja vanhojen kehityksestéa
saatavat edut suurempia kuin vanhojen prosessien sulkemisesta ja
heikkenemisesté johtuvat haitat?

Parantaako innovaatio loppukayttdjien kayttokokemusta tai tuotteen
kayton tehokkuutta?
Vahentaako innovaatio valmistuskustannuksia tai
logistiikkakustannuksia?

Vaikuttaako markkinoiden kehitykseen enemmén mahdollinen piileva
kysynndn kasvu tuotteen tehokkuuden kautta, vaiko hintajoustoon

pohjautuva kysynnén lisdantyminen?
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Innovaation vaikutuksia arvioitaessa on pohdittava sitd, miten se vaikuttaa yrityksen
liiketoimintaan. Uusi innovaatio voi vaikuttaa merkittdvasti nykyisten liiketoimintojen
tulevaisuuteen ja joissain tapauksissa uusi innovaatio voi aiheuttaa jonkin liiketoiminnon
lopettamisen yrityksessd. Toisaalta innovaatio saattaa synnyttdd tarpeen uudenlaiselle
liiketoiminnalle, kuten esimerkiksi uusi verkkokauppa joka synnyttdd tarpeen
kuljetustoiminnalle perinteisissa kivijalkaliikkeissd. Innovaation hyddyllisyyden kannalta
onkin arvioitava sitd, ovatko innovaatiosta johtuvat liiketoimintavaikutukset kokonaisuutena

positiivisia vaiko negatiivisia.

Kéyttdjien suhtautuminen innovaatioon on yksi tarkeimmistd innovaation menestymiseen
vaikuttavista tekijoistd. Mikéli kayttdjat eivat pida tuotteesta, ei siita todennédkdisesti tule
myynnillistd tai toiminnallista menestystd. Innovaatioiden potentiaalia arvioitaessa onkin
tarkedd miettid, mitd lisdarvoa kyseinen innovaatio tuottaa asiakkaalle? Jos innovaation
kayttoonotto vahentdd logistiikka- tai valmistuskustannuksia, tuottaa se loppukayttajalle
lisdarvoa edullisempien hintojen kautta. Toisaalta innovaatio tuottaa lisdarvoa myaos silloin, kun
se mahdollistaa loppukéyttdjalle paremman kayttokokemuksen tai parantaa loppukéyttajan
tehokkuutta.

3.4 Innovaatiotoiminnan riskit

Onnistunut innovaatiotoiminta vaikuttaa parhaimmillaan merkittavasti yrityksen tai jopa
kokonaisen toimialan kehitykseen, mutta innovaatiot tuovat mukanaan myos merkittavia
riskeja. Riskien suuruus riippuu yrityksen toimintaympéristosta, innovaation tyypista,
asiakkaista ja yrityksestéd itsestddn. Esimerkiksi lilan vahdinen osaavan tyévoiman madard
yrityksen  toimintaympéristdssa  saattaa  aiheuttaa  suurenkin  riskin  yrityksen

innovaatiotoiminnalle, kun uusia teknologioita ymmartéavia tyontekijoita ei 10ydy riittavasti.

Innovaatioihin liittyvat riskit johtuvat usein epdvarmuudesta. Kysyntdennusteet perustuvat
arvioihin, eikd koskaan voida varmasti tietdd, miten tuotteen tai palvelun kysynta l&htee
kehittym&an. Uusien tuotteiden kehittdmiseen ja lanseeraukseen liittyy usein tavallista

korkeampia tuotanto- ja tuotekehityskustannuksia, mikd kysynnén jaddessd odotettua
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alhaisemmaksi saattaa johtaa siihen, ettd tuotteen tuomat tulot eivat riitd kattamaan
kustannuksia. Odotettua alhaisemman Kkysynnén riskida voivat kasvattaa esimerkiksi
kilpailijoiden markkinoille tuomat korvaavat tuotteet, sekd mahdolliset kopiot (Fernandes
2015). Té&std johtuen monet yritykset pyrkivat pitdmé&én tuotekehitystd&n ainakin osittain
salaisena, jotta Kkilpailijat eivat pystyisi suoraan kopioimaan markkinoille tuotavia

innovaatioita, vélttyen itse kehityksesta aiheutuneilta kustannuksilta.

Innovaatioihin liittyvét riskit ovat kuitenkin huomattavasti moninaisempia, kuin pelkastaan
riski siitd ettd kysynta ei ylla odotusten tasolle. Taulukossa 4 esitelld&n tarkeimpid

innovaatioihin liittyvi& riskitekijoita.

Taulukko 4. Innovaatioihin liittyvat tarkeimmat riskitekijat. (Mukaillen Gilbert 1996)

Riskitekija Esimerkki riskista

Kehitettavan tuotteen tai palvelun uutuus Uudenlaisen tuotteen kehittdmisessé voidaan tehda
virheitd, kun markkinaa ei tunneta

Teknologian uutuus Yrityksen  henkiloston  osaaminen ei  riitd
teknologian tayteen hyddyntdmiseen

Tiukat aikataulut ja kiire Tiukka aikataulu voi johtaa  kiirehdittyyn
kehitystyohon, jossa kaikkia vaatimuksia ja

mahdollisuuksia ei pystytd ottamaan kunnolla

huomioon.

Mahdollisuudet asteittaiseen kdyttéonottoon Jos tuotetta ei voida ottaa asteittain kayttoon, ovat
mahdollisen epaonnistumisen vaikutukset
suurempia.

Ongelmiin varautuminen Ongelmatilanteet  saattavat  haitata  projektin

valmistumista, jos ongelmiin ei ole varauduttu
esimerkiksi aikatauluttamalla ja liséresursseilla.
Kayttajien osanotto innovaation kehitystydssa Kéyttdjien huomiotta jattdminen kehitystydssa
saattaa johtaa k&yttdjien kannalta huonoon
lopputulokseen.

Kehitystydryhmén omistautuminen Jos kehitystyoryhmalla on menossa muita projekteja
samanaikaisesti, VOi aikataulujen

yhteensovittaminen olla haastavaa.
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Kehitettavan tuotteen tai palvelun uutuus on yksi innovaatiotoimintaan liittyvista riskitekijoista.
Kun tuote tai palvelu on uusi, on sen markkinapotentiaalin arviointi haastavaa. Vaikka tuote
kehitysvaiheessa vaikuttaa mullistavalta, saattaa se markkinoilla osoittautua turhaksi. Toisaalta
yritys saattaa arvioida kysynndn todellista alhaisemmaksi, jolloin innovaation taytta
markkinapotentiaali ei pystytd hyodyntdmaan. Kun tuote on yritykselle uusi, on tarkeéa etta
kehitystyoryhma tekee selvityksen siitd, onko markkinoilla tai jopa yrityksen sisalla muita
samankaltaisia tuotteita tai palveluita. (Gilbert 1996). Olemassa olevia ratkaisuja
tarkastelemalla voidaan vélttya pyoran uudelleenkeksimiseltd ja nédin ollen kehitystyohon
uppoavat kustannukset pienenevat. Innovaation kehitykseen liittyvat riskit kasvavat myds
silloin, kun kehitettdvaan innovaatioon liittyva teknologia on kehittavélle tyéryhmalle uutta.
Uuden teknologian aiheuttama riski kuitenkin pienenee, jos kehitystyoryhmalla on
mahdollisuus keskustella yrityksen sisdisesti sellaisten ihmisten kanssa, jotka tuntevat
teknologian. Uusiin teknologioihin liittyvat riskit ovat kaikista suurimpia silloin, kun
innovaatiossa hyddynnettdva teknologia on koko markkinoille uutta. (Gilbert 1996). Tama
kasvattaa teknologian toimivuuteen liittyvda epdvarmuutta merkittavasti ja hidastaa
samanaikaisesti kehitystydn etenemistd, kun tyéryhma joutuu luomaan taysin uudenlaisia
ratkaisuita. Hyvé keino uusien teknologioiden aiheuttamien riskien minimoimiseen on antaa
toisten yritysten tehda kehitystyd ensin. Nain yritys voi alkaa kehittdmadn omaa ratkaisuaan

vasta silloin, kun markkinoiden vetovoima on jo todistettu.

Vaikka innovaatioprosessin halutaan toimivan nopeasti ja ketteréasti, on liiallinen kiirehtiminen
yksi  merkittdvimmistd innovaatioihin liittyvista riskitekijoistd. Jos innovaatioiden
prosessoimisessa mennéén liiketoiminta edelld, aikataulut muodostuvat usein tiukoiksi, eika
aika riita kunnolliseen kehittdmiseen ja testaukseen. Liian l6ysat aikataulut taasen heikentavét
tyon tehokkuutta ja néin ollen kasvattavat innovaation kehityskustannuksia. Epdonnistuneet
aikataulutukset ovatkin yksi merkittdvimmistd innovaatioprosessien epaonnistumisiin
vaikuttaneista tekijoistd. (Kadareja 2013) Oikeanlaisen aikataulun luomiseksi on pyrittava
I6ytdméaan yhteisymmarrys projektitydryhman resurssien ja yrityksen tarpeiden valille. Tiukat
aikataulut saattavat myods rajoittaa asteittaista kéyttoonottoa. Asteittainen kéyttéonotto
pienentdd epdonnistumisen riskid ja mahdollistaa ratkaisun Kkehittdmisen portaittain
testauksessa saadun palautteen pohjalta. Asteittaista kayttoonottoa hyodynnetddn usein

esimerkiksi uusien IT-jarjestelmien kdyttdonotossa, jos se vain on mahdollista. Joissain suurten
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jarjestelmien tai radikaalien innovaatioiden tapauksissa asteittainen kayttéonotto ei kuitenkaan
ole mahdollista. Tamé& kasvattaa virheiden riskid, mitd kuitenkin voi minimoida luomalla

riittavan kattavat varasuunnitelmat, mikéli innovaatio ei toimikaan odotetusti.

Innovaatioprosesseissa on myos tarkeda varautua ongelmiin. Aikataulua suunniteltaessa on
huomioitava mahdolliset kehitystydssa ilmenevdt ongelmatilanteet, jotta innovaatioihin
liittyvat projektit saataisiin ajoissa valmiiksi. Aikataululle ongelmia voivat aiheuttaa
esimerkiksi henkildstoresurssien vaheneminen tai ohjelmisto-ongelmat. Liiaallinen ongelmiin
varautuminen kuitenkin pitkittdd innovaatioprosessin ldpimenoaikaa ja saattaa kasvattaa myos
kustannuksia. Jos projektipaallikko toistuvasti budjetoi projekteilleen liikaa aikaa ja resursseja,
muuttuvat tulevaisuuden budjetti- ja aikataulutusneuvottelut nopeasti haastavammiksi. (Gilbert
1996). Innovaatiota kehitettdessa on tarkedd huomioida myds innovaation tulevat kayttajat.
Kehitystyoryhma saattaa usein saada ainoastaan vaatimuslistan, joka kuvaa tulevien kéyttéajien
tarpeita, mik& saattaa johtaa siihen ettd kayttdjat ndkevat uuden ohjelmiston tai tuotteen
ensimmadista kertaa vasta silloin kun se on kdynyt koko innovaatioprosessin lapi. Kayttajien
ulosjattaminen kehitystyosta, ja kayttajien tarpeiden ja halujen huomiotta jattdminen on yksi
merkittdvimmista syistd innovaatioiden epaonnistumisille (Hoyer et al. 2010). Innovaatioita
kehitettdessd onkin pyrittdva hyodyntdmaan kayttdjia koko prosessin lapi erdénlaisena
resurssina, jolta saa palautetta innovaation kehityksestd ja kaytettdvyydestda. Viimeinen
merkittava riskitekija innovaatiotoiminnassa on kehitystydryhman omistautuminen Kyseiseen
innovaatioon. Omistautumiseen vaikuttavat niin johdon resursointi, kuin tyontekijoiden
henkilokohtainen omistautuminen. Jotta innovaatioiden kehittdminen olisi tehokasta, on
yritysjohdon pidettavéa resurssit kiinni tietyssa projektissa, eika ottaa heita sielta valilla muihin
projekteihin  mukaan. (Gilbert 1996). Useiden projektien tydstaminen hankaloittaa
keskittymistd ja projektille arvokkaat henkil6t eivét valttdmatta ole muista projekteista johtuen
aina tavoitettavissa. Henkilokohtainen omistautuminen vaikuttaa my6s innovaation
epdonnistumisen riskiin. Kun innovaation parissa tydskentelevat ihmiset kokevat tekevansa
tyota, joka heité kiinnostaa, on tyon tehokkuus usein korkeammalla tasolla ja tyon laatu myos
parempaa. (Gilbert 1996).

Mitd useampi ndisté riskitekijoistd on mukana innovaation kehitysprosessissa, Sit suurempi on

myds epdonnistumisen riski. Innovaatioprosessia suunniteltaessa on tarkedd tehda
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riskianalyysi, ja tarkastella erilaisia riskeja ja riskitekijoité jotka voivat vaikuttaa innovaation
menestymiseen. (Nechaev et al. 2014) Kun riskianalyysi on tehty hyvin, pystytéan riskitekijoita
minimoimaan ja samalla voidaan varautua mahdollisten riskien toteutumiseen. Innovaatiot ovat
kuitenkin aina jonkin uuden luomista, joten riskeja ei koskaan pystyta taysin poistamaan. Siksi
yritysten on arvioitava riskejd ja pohdittava onko innovaation jatkokehittdminen jarkevaa
suhteessa riskien suuruuteen. Liiaallinen ammattiylpeys ja epéselvyydet innovaatioita
kehitettdessd ovat johtaneet useisiin haitallisiin tilanteisiin, jotka olisi realistisella ajattelulla
voitu valttaa (Gilbert 1996).

3.5 Innovaatiotoiminta erillisend organisaationa

Kaikkien yritysten toimintaa ohjaavat pohjimmiltaan resurssit ja niin  myods
innovaatioprosesseissa resursseilla on suuri vaikutus paatoksentekoon. Yritys saa resursseja
padasiassa sijoittajilta ja asiakkailtaan, jotka ostavat yrityksen palveluita. Tastd johtuen
resurssien varmistamiseksi yrityksen on tyydytettdvd molempien sidosryhmien tarpeet.
(Christensen 2002). Sijoittavat ovat tyytyvaisid, kun sijoitus tuottaa voittoa ja sijoitus tuottaa
voittoa kun asiakkaat ostavat palveluita riittdvasti suhteessa yrityksen kustannuksiin.
Asiakkaiden rooli padtoksenteossa on tésta johtuen erittain merkittava ja yritykset pyrkivatkin
tuottamaan palveluita asiakkaiden tarpeisiin. Tama ajattelu johtaa kuitenkin yrityksen
haastavaan tilanteeseen, kun yritys pyrkii luomaan taysin uudenlaista palvelua tai tuotetta
markkinoille. Innovaation kysynnasta voi olla epdselvyyttd tai nykyiset asiakkaat eivat
suoranaisesti tarvitse uudenlaista tuotetta. Talldisessa tilanteessa jarkevé ratkaisu on luoda
yritykseen erillinen organisaatio innovaatioille, joille nykyiset asiakkaat eivat kohdista suoraa
kysyntaa. Organisaatio pystyy itsendisesti kehittdmaén innovaatioita ja ne kohdennetaan uusille
asiakkaille, jotka tarvitsevat ja haluavat innovaatioiden kaltaisia ratkaisuja. (Christensen 2002).
Uuden asiakkaat voivat ndin luoda rahoituksen innovaatioille, jotka muuten eivat olisi
toteutuneet yrityksessd. N&ma innovaatiot voivat pitk&ssa juoksussa muodostua myos
ratkaisuiksi, joita yrityksen nykyisetkin asiakkaat haluavat ostaa ja nain erillisessa

organisaatiossa kehitetty innovaatio voi hyodyttad myods nykyisia asiakkaita.
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3.6 Avoin innovaatio

Vaikka useat yritykset ovatkin lisdnneet resursseja tuotekehitykseen ja innovointiin, on
jatkuvan  kehityksen kannalta pohdittava aina wuusia ja kustannustehokkaampia
innovaatiotoiminnan malleja. Tehokkaan innovoinnin ja teknologisen kehityksen takaamiseksi
yritykset ovat alkaneet hyddyntda ulkoisia toimijoita innovaatioprosesseissaan. Tata
ajatusmallia kutsutaan avoimeksi innovaatioksi. Avoimessa innovaatiossa hyddynnetaan
yrityksen sidosryhmia innovaatioprosessin eri vaiheissa. Henry Chesbrough maaritteli vuonna
2003 avoimen innovaation seuraavasti: “Sisdisten ja ulkoisen ideoiden yhdistdminen, seka
siséisten ja ulkoisten markkinoille vievien kehitysreittien yhdistdminen uusien teknologioiden
kehittimisen edistamiseksi.” (Mukaillen Spruijt 2017)

Avoimen innovaation mallissa ideoita syntyy yrityksen oman organisaation sisalla, mutta myos
sen ulkopuolella. Aiemmin on ajateltu, ettd yrityksen siséiset ideat on pidettavd muilta salassa
ja ndin idoita on prosessoitu vain yrityksen sisdisessd innovaatioprosessissa. Avoimen
innovaation malli mahdollistaa ideoiden liikkumisen organisaation ulkopuolelta siséan, mutta
my0s organisaatiosta ulospain. (Chesbrough 2003) Ideoiden vapaampi liikkuvuus mahdollistaa
innovaatioiden kehittdmisen useammissa eri organisaatioissa, mik&d mahdollistaa suuremmat
resurssit innovaatioiden kehittdmiseen. Avoimen innovaation mallissa ulkoisia toimijoita ei
nahda uhkana, vaan voimavarana jota hyodyntdmalla innovaatioita voidaan kehittad
kustannustehokkaammin ja nopeammin. Kun innovaatioprosessi toimii avoimen innovaation
mukaisesti, virtaavat myos prosessissa pidemmaélld olevat ideat sisddn ja ulos yrityksesta.
Yrityksesta aiemmin ulkopuolelle kehitettdavéksi lahtenyt idea saatetaan ottaa suoraan
innovaatioprosessin loppupaahan mukaan tai kokonaan yrityksen ulkopuolella kehitettya ideaa
saatetaan jatkokehittdd. Kuva 4 esittdd avoimen innovaation prosessia. Pallot kuvaavat avoimen
innovaation mukaisessa prosessissa etenevia ideoita, kun taas katkoviivat kuvaavat yrityksen

rajoja.
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Tutkimus Kehitys
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Kuva 4. Avoin innovaatioprosessi (Mukaillen Chesbrough 2003)

Avoin innovaatioprosessi mahdollistaa tavalliseen itsendisen kehityksen malliin verrattuna
innovaatioiden nopeamman kehityksen ideasta markkinoille. Vaikka toinen yritys ehtisi
viemaan innovaation nopeammin markkinoille, on tilanteesta edelleen mahdollista hy6tya.
(Chesbrough 2003). Toisen yrityksen lanseeraama innovaatio voi osoittautua markkinoilla
menestykseksi, jolloin oman ratkaisun jatkokehitys ja markkinoille vienti on jarkevaa. Toisaalta
toinen yritys voi osoittaa innovaatiollaan, ettd markkinoilla ei ole kysyntaa tuotteelle, jolloin
oman ratkaisun kehittdmisen voi lopettaa jo ennen omaa lanseerausta, mika pienentaa
epéonnistuneesta innovaatiosta syntyvia kustannuksia. Ulkoisten toimijoiden kautta innovaatiot
saattavat kehittya kokonaan uusille markkinoille, mika antaa yritykselle mahdollisuuden tarjota

palveluita myds naille uusille markkinoille.
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4 KOHDEYRITYKSEN INNOVAATIOPROSESSI

Taman osion tarkoituksena on tutustua kohdeyritykseen ja sen innovaatioprosessiin.
Tarkoituksena on luoda kuva siitd, mitka ovat tamanhetkisen innovaatioprosessin vahvuudet ja
mité kohtia innovaatioprosessissa voisi kehittad. Kehittdmisessa keskitytddn padasiassa siihen,

miten padtoksentekoa kehittdmalld voidaan tehostaa innovaatioprosessin toimintaa.

Kohdeyritys on suomalainen keskisuuri porssiyritys, joka on viime vuosien ajan ollut strategian
mukaisessa vahvassa kasvussa. Liikevaihto kasvoi vertailuvuodesta noin 10 prosenttia ja
lilkevoitto lahes tuplaantui. Kohdeyrityksen palveluksessa tydskentelee talla hetkelld
keskimé&arin 5500 henkil6a. Toimiala, jolla yritys toimii on erittdin kilpailtu ja kilpailijoiden
tekemat ratkaisut voivat vaikuttaa merkittavasti kysyntaan. Tasta johtuen kohdeyritys pyrkii
jatkuvasti kehittdimaadn omia palveluitaan ja tarjontaansa, jotta Kilpailijoiden tekemat
laajennukset ja tuoteparannukset eivat vahentéisi kohdeyritykseen kohdistuvaa kysynt&a.
Innovaatioiden avulla on pyritty parantamaan asiakaskokemusta ja kehittdmaan omia

organisaation sisaisia prosesseja tehokkaampaan suuntaan. (Kohdeyritys 2018)

4.1 Innovaatioihin liittyvan paatoksenteon kysely ja haastattelut

Innovaatioprosessin vahvuuksien ja mahdollisten kehityskohteiden kartoittamiseksi yrityksessa
suoritettiin Webropol-kysely (liite 1), joka kulki nimelld ”Questionnaire on decision making
regarding innovation processes”. Luotettavien vastausten saamiseksi kysely oli suunnattu
tyontekijdille, jotka ovat jollain tavalla mukana yrityksen innovaatiotoiminnassa. Kysely oli
avoinna 8.2. — 8.4. ja siihen vastasi yhteensd 22 kohdeyrityksen tyontekijaa. Kysely koostui
viidestd vaittdmastd, joissa vastausasteikko oli véalilla 1-5. Liséksi kyselyssa oli nelja avointa

kysymystd, joihin pystyi antamaan sanallisen vastauksen.

Kyselyn vastausten tarkentamiseksi ja ndkokulman laajentamiseksi jarjestettiin kohdeyrityksen
innovaatioprosessin avainhenkildiden kanssa haastattelut. Haastatteluissa pyrittiin saamaan
kuva kohdeyrityksen innovaatioprosessin toiminnasta kaytannossa ja samalla keskityttiin

kerddmaan yleisia mielipiteitd eri innovaatioprosessiin liittyvistd asioista. Avainhenkiléiden
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haastattelut toteutettiin padasiassa kohdeyrityksen péaakonttorilla face to face -haastatteluina,
mutta yksi haastattelu jarjestettiin aikataulusyistd videopalaverina. Haastatteluihin osallistui

yhteensa seitseman kohdeyrityksen innovaatioprosessissa avainasemassa olevaa henkil6a.

4.2  Kohdeyrityksen nykyinen innovaatioprosessi

Kohdeyrityksessa innovaatiotoiminta on téalla hetkelld viela melko uutta. Varsinaista erillista
paatdksentekomallia innovaatioita varten ei ole, vaan innovaatiot kéyvat ldpi saman
paatoksenteon prosessin, mitd muutkin liiketoimintapaatokset. Koska organisaatio on laaja,
kulkevat eri liiketoimintayksikdiden innovaatioprojektit omia kehitysratojaan pitkin.
Innovaatioiden kehityksessd pyritdan kuitenkin huomioimaan my®ds innovaatioiden muille
liiketoimintayksikoéille tarjoamat mahdollisuudet, jotta eri kehitysratojen valille ei synny
paallekkaisyyksid. Innovaatioiden térkeys on tunnistettu kohdeyrityksen strategiassa ja
innovaatiotoiminnan resursseja on lisatty. Tamé kappale késittelee aiemman kyselyn ja

haastatteluiden pohjalta kohdeyrityksen innovaatioprosessin vahvuuksia ja heikkouksia.

Kohdeyrityksen innovaatioprosessin vahvuudet

Kohdeyrityksen innovaatioprosessi on tuottanut useita menestyksekkaitd innovaatioita, jotka
ovat saaneet jopa kansainvalista tunnustusta. Menestyneet innovaatiot ovat osoitus siitd, etta
kohdeyrityksen innovaatioprosessi kykenee tuottamaan laadukkaita innovaatioita ja
prosessoimaan ideoista kohti markkinoita. Kohdeyrityksen innovaatioprosessissa ensimméinen
merkittava vahvuus on yrityksen koko. Kohdeyritys on riittavan suuri tekemaén innovaatioiden
vaatimia panostuksia, mutta toisaalta kohdeyritys on myds riittdvan pieni siihen, etta
innovaatioprosessiin liittyvia paatoksia uskalletaan tehdd. Organisaation ollessa suuri p&atoksia
tehdddn monilla eri tasoilla ja tdstd johtuen innovaatioprosessi saattaa hidastua. Suuressa
organisaatiossa innovaatiotoiminta on myo6s usein kaukana yrityksen ylimman johdon

paivittaisesta toiminnasta, mik4 saattaa hankaloittaa innovaatiop&atosten tekemisté.

Innovaatiopéatokset kayvat kohdeyrityksessé lapi saman péatoksenteon putken, kuin normaalit
liiketoimintapaatokset. Tama selkeyttdd péaatoksentekijoiden innovaatioille asettamia

vaatimuksia ja innovaatioprojekteista vastaaville projektipdallikoille on selkedd, milla
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perusteilla paatoksia tehdaan. Kohdeyrityksen innovaatiopadtoksenteossa on asetettu selkeét ja
lapindkyvat rajat sille, millaisia innovaatioihin liittyvid péaatoksia voidaan tehda
liiketoimintayksikén sisalla ja milloin pdatos tulee hyvéksyttdd esimerkiksi korkeimmalla
yritysjohdolla. Selked paatoksenteon prosessi mahdollistaa myos laadukkaan paatoksenteon,
missé innovaatioita arvioidaan tasapuolisin kriteerein. Haastatteluissa nousikin esille, etta hyvat
innovaatioprojektit ovat aina saaneet rahoitusta ja tarvitsemansa resurssit. Kun
innovaatioprojektin rahoitus ja resurssit ovat kunnossa, voi projektityéryhma keskittyé tuotteen

tai palvelun kehittamiseen.

Kohdeyrityksen organisaatiokulttuurilla on my6s merkittdvd vaikutus innovaatioprosessin
menestymiseen. Organisaatiossa on matala hierarkia, miké& helpottaa eri organisaatiotasojen
valistd keskustelua innovaatioihin liittyen. Yritysjohdon tekemissd innovaatiopaatoksissa
huomioidaan eri innovaatioihin liittyvien asiantuntijoiden nakékulmia, mika parantaa p&atosten
yleistd laatua. Kohdeyrityksessa vallitsee vahva yhteinen fokusoituminen liiketoiminnan
eteenpdin viemiseen ja digitalisaation hyddyntamiseen. Digitalisaation hyddyntaminen
mahdollistaa liiketoiminnan kasvattamisen perinteisen liiketoiminnan ohella. Innovaatiot
voivat esimerkiksi tarjota asiakkaille uusia palveluita, jotka asiakkaat kokevat tarkedn liséna,
mutta jotka samalla tuottavat yritykselle uutta liiketoimintaa.

Kohdeyrityksen innovaatioprosessin kehityskohteet

Kohdeyriksessd suoritetut kyselyt ja haastattelut nostivat kuitenkin esille myds muutamia
kehityskohteita innovaatioprosessissa. Innovaatioprosessissa olevat innovaatiot kayvat lapi
saman paatoksenteon putken kuin muutkin liiketoimintapadtokset, mika ei ole téysin
ongelmatonta.  Paatoksenteossa hyoddynnetdvd vesiputousmalli vaatii  jo kehityksen
alkuvaiheessa melko tarkat raamit siitd, millaisia ominaisuuksia kehityksessa olevalla
innovaatiolla tulee olemaan ja mitd silld voidaan saavuttaa. Innovaatioiden parissa
tyoskenneltidessa tarkan kuvan luominen voi olla haastavaa, varsinkin jos tydskennellddn
sellaisten teknologioiden parissa, joista yritykselld ei vield ole kokemusta. Vesiputousmallissa
muutosten tekemista edellisiin kehitysvaiheisiin pidetaan kalliina (Petersen et al. 2009) ja tasta

johtuen kehityksen loppuvaiheessa havaittuja mahdollisuuksia saatetaan jattaa kayttamatta.
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Toinen esille noussut haaste innovaatioprosessissa on innovaatioiden liiketoimintanédkdkulman
lilallinen painottaminen innovaatioita arvioitaessa. Vaikka potentiaalisen liiketoiminnan
arviointi onkin tarkead, se saattaa sulkea pois innovaatioita, jotka olisivat jollain muulla tavalla
hyddyllisid. Korkeat kustannukset saattavat estda koko innovatioprojektin lapiviennin, vaikka
projektilla olisi ollut laajempia koko organisaatioon kohdistuvia positiivisia vaikutuksia.
Erityisesti radikaaleja innovaatioita arvioitaessa potentiaalisen liiketoiminnan osoittaminen voi

olla haastavaa, sill& lopullisen tuotteen tai palvelun menestys on haastavasti ennustettavissa.

Innovaatiopéatoksenteon jaykkyys on yksi tarkeimmistd kehityskohteista kohdeyrityksen
innovaatioprosessissa. Padtoksentekoon osallistuu paljon erilaisia paattavia elimié ja henkil6ita.
Tasta johtuen paatdsten saamisessa voi kestdd valilla kauan, mikd osaltaan hidastaa
innovaatioiden etenemistd innovaatioprosessissa. Kun paatoksentekoon osallistuu useita eri
organisaatiotasoilla olevia sidosryhmid, voi kaikkien paatoksen kannalta kriittisten henkilGiden
samanaikainen tavoittaminen nopealla aikataululla olla haastavaa. Tdmé saattaa johtaa siihen,
etta ylemmalle paatdksentekoportaalle edetessddn innovaation esittelee  yleensé
projektipaallikko, jonka tehtdvand on luoda paattavalle elimelle kuva siitd miten innovaatio
toimii, mitd sen kehittdminen vaatii ja millaisessa liiketoimintaympéristossa innovaatiota
voitaisiin hyodyntéa. Pahimmillaan projektipéaallikon epaonnistunut esitys voi lopettaa muilla

tavoin erittdin potentiaalisen innovaationkin kehityksen.

4.3 Kohdeyrityksen innovaatioprosessin kehittaminen

Jotta kohdeyritys pystyisi nopeuttamaan innovaatioprosessinsa toimintaa, on sen pystyttava
kehittdmaan innovaatiotoimintaansa tehokkaampaan suuntaan. Tassd kehittdmisessa on
hyodynnettdvd oman innovaatioprosessin ~ vahvuuksia ja pyrittdvd parantamaan
innovaatioprosessin kehityskohteiden toimintaa. Tama kappale esittdd kohdeyritykselle

erilaisia tapoja innovaatioprosessin parantamiseen.
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4.3.1 P&iatoksenteon tehostaminen

Innovaatioprosessin nopeuttamisessa yksi tarkeimmistd kehityskohteista on péatoksenteon
tehostaminen. Innovaatioihin liittyva paatoksenteko on laadukasta, mutta jos paatoksenteko ei
toimi riittavalla nopeudella, eivat innovaatiotkaan voi edetd innovaatioprosessissa halutulla
tavalla. Talla hetkell& innovaatioihin liittyvien péaatoksien tekemisessa saattaa kestda liian
pitkddn ketterdan innovoinnin ndkokulmasta. Nain ollen uusien innovaatioiden eteneminen
markkinoille hidastuu, mik& voidaan néhd&d tulonmenetyksend verrattaen tehokkaammin

toimivaan innovaatioprosessiin.

Paatoksien saamisen nopeuttamiseksi on syyta lisatd paatoksenteon mahdollisuuksia. Tama
tarkoittaa yksinkertaisimmillaan innovaatiopaatosten késittelya useammin, esimerkiksi
viikoittain. Nain ollen innovaatioprojektit hidastuvat vahemman paatdsten saamisesta
aiheutuvien viivéstysten takia. Toinen tapa tehostaa innovaatioprosessin paatoksentekoa on
vahentéa tarvittavia paatoksentekoportaita. Koko konserninlaajuisissa paatoksissé on edelleen
jarkevaa tehda paatoksia useilla tasoilla, jotta eri liiketoimintojen ndkdkulmat voidaan ottaa
huomioon innovaatioiden kehityksessd. Pienemman vaikutusalueen innovaatioihin liittyvissa,
esimerkiksi ainoastaan yhta liiketoimintayksikk0a koskevissa, paatoksissd on syytd pohtia
tarvitaanko paatdksen hyvaksyttamista nykyisen Kkaltaisesti useilla tahoilla. Mikéli
tdmantyyppiset innovaatiot tarvitsisivat edetéakseen hyvaksynnan pienemmalta mééaralta tahoja,
ei  paatoksentekoprosessissa kestdisi niin  kauan. Tamé& mahdollistaisi nopeampia
innovaatioiden implementointeja ja innovaatioiden tarjoama potentiaali saataisin nopeammin

kohdeyrityksessa hyotykayttoon.

4.3.2 Stage-Gate -mallin implementointi innovaatiotoimintaan

Paatoksenteossa hyodynnetty vesiputousmalli on innovaatioiden kehityksen kannalta
haasteellinen, koska vesiputousmallissa lopputulos on oltava melko tarkasti selvill4 ennen kuin
kehitysta voidaan aloittaa. Varsinkin radikaalien innovaatioiden tapauksessa lopputulos voi olla
vield idean kehitysvaiheessa epéselvd, joten innovaatiopddtoksenteossa olisi hyddyllista

hy6dyntad jotain muuta paatdksenteon mallia.
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Stage-Gate -mallin implementointi innovaatioprosessiin - mahdollistaisi innovaatioiden
kehityksen pidemmalle, vaikka lopputulos ei vield olisikaan selvilld. Stage-Gate -mallissa
jokaista kehitysvaihetta arvioidaan erikseen porttivaiheissa, mikd mahdollistaa innovaatioiden
asteittaisen kehityksen kohti lopputulosta. Talléin innovaation tarvitsee tdyttdd ainoastaan
seuraavan porttivaiheen Kriteerit, mahdollistaen ideoiden ketteramman kehittdmisen. Stage-
Gate -malli mahdollistaa myos ideoiden palauttamisen edelliseen kehitysvaiheeseen, mikali se
ei ole vield valmis etenem&én seuraavaan vaiheeseen, mutta innovaatiossa kuitenin nahdaan
vield potentiaalia. Nain kielteisen péaatdksen saaneista innovaatioista voidaan jatkokehittaa
parempia ratkaisuita, mika vahentéa kielteisestd kehityspéaatoksesta aiheutuvia kustannuksia.
Stage-Gate -mallissa innovaatioita ei kuitenkaan loputtomasti voi palauttaa kehitykseen, vaan
edistystd on tapahduttava. Mikéli edistystd ei tapahtu tai innovaatio ei enddn vaikuta

potentiaaliselta, voidaan se myos hylatd kokonaan prosessista.

4.3.3 Innovaatiotoiminnan osittainen eriyttdminen

Kohdeyrityksen kannalta jarkevdd olisi innovaatioprosessin tehostamiseksi kokeilla
innovaatiotoiminnan  osittaista eriyttamistd yrityksen muusta liiketoiminnasta. Kun
innovaatiotoiminnalle antaa erillisen budjetin, ei jokaista innovaatiprosessin vaihetta tarvitse
hyvaksyttaa korkeimmalla johdolla, vaan paatokset pystytaan padasiassa tekeméan innovaatio-
organisaation sisalla. Tama vahentaa yritysjohdolle aiheutuvaa kuormitusta, mutta tarkeimpana
tallainen ajattelu mahdollistaa innovaatioiden nopeamman kehityksen, kun kaikkia paatoksié ei
tarvitse hakea korkeammilta tahoilta. Erillisend organisaationa innovaatiotoiminta kykenee
myo6s paremmin kehittdmaéan radikaaleja innovaatioita, joiden osalta liiketoimintatapauksen

osoittaminen kehityksen alkuvaiheessa voi olla haastavaa.

Mikéli  kohdeyritys pdadtyy eriyttdmdin innovaatiotoimintaansa osittain  muusta
liiketoiminnasta, on erillisen innovaatiotoiminnan tarkedd edelleen pyrkia yrityksen kanssa
samoihin  tavoitteisiin.  Erillinen  innovaatiotoiminta  mahdollistaa  radikaalimpien
innovaatioiden tavoittelun, mutta erillisendkin  organisaationa innovaatiotoiminnan
tarkoituksena on tuottaa hyotyé yritykselle. Térkeda on pyrkié edelleen séilyttamaan ajatus, etta

innovaatioita tehdaan liiketoimintaa varten, ei ainoastaan innovoimisen ilosta.
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4.3.4 Avoimen innovaation hyddyntaminen

Neljés potentiaalinen tapa kehittdd kohdeyrityksen innovaatioprosessia on avoimen innovaation
hyddyntdminen. Aiemmin esitellyn avoimen innovaation teorian mukaisesti yrityksen
innovaatioprosessi olisi avoimempi ja siind olisi mukana sidosryhmié. Avoin innovaatio
sisaltdd kuitenkin omat riskinsd, joten sen toteuttaminen vaatii tarkkaa pohdintaa siitd, minka

tyyppisten ideoiden ja innovaatioiden yhteydessa avointa innovaatiota pystyisi hyddyntaméaan.

Avoimen innovaation toteuttamiseksi kohdeyrityksen tulisi tunnistaa ne sidosryhmaét, jotka
voisivat tuottaa lisdarvoa yrityksen innovaatioprosessille. T&ll&isi& sidosryhmié voivat olla
esimerkiksi asiakkaat, yhteistydkumppanit tai yrityksesta itsestaan lahtoisin olevat startup-
yritykset. Asiakkaiden hyodyntdminen on ensiarvoisen tarkeédd, silla yrityksen palveluiden
kayttdjanad he tuntevat parhaiten asiakkaan ndkdkulman ja pystyvat antamaan ideoita siihen,
kuinka palveluita voisi kehittdd. Yhteistyokumppanit tarjoavat mahdollisuuden yhteistyéhon
innovaatioprojekteissa, joissa esimerkiksi kumppanin kanssa kehitettdisiin uudenlaista
sovellusratkaisua yrityksen kéayttéon. Kun kehitysprosessissa on mukana yhteistyokumppani,
ovat innovaatioon liittyvat riskit myos kohdeyritykselle pienempié. Yrityksesté lahtoisin olevat
Startup-yritykset pystyisiva taas itsendisesti kehittdmaan ratkaisua johonkin kohdeyrityksen
ongelmaan, jonka kohdeyritys sittemmin voisi ottaa itselleen kéyttédn. Startup-yritysten
hyodyntamisessa mahdollista on myds ostaa koko startup-yrityksen liiketoiminta palveluiden
ja tuotteiden saamiseksi kohdeyrityksen omaan kayttoon. Startup yritykset pystyisivat myos
kehittdmaan innovaatioita ulkopuolisen toimijan nakokulmasta, mikd mahdollistaa yrityksen

sisdisiin prosesseihin verrattuna erilaisten ratkaisuiden syntymisen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman kandidaatintyon tarkoituksena oli tutkia innovaatioprosessia ja sen eri vaiheita.
Tarkoituksena oli myos tutkia erilaisia innovaatioprosessin kehittdmiseen soveltuvia malleja,
joiden avulla prosessin toimintaa pystyy tehostamaan kohdeyrityksessa. Tyo pyrkii vastaamaan

asetettuihin tutkimuskysymyksiin.

1. Kuinka innovaatioprosessi toimii?

Innovaatioprosessi on monimutkainen prosessi, jossa uusista ideoista pyritdan jalostamaan
kayttokelpoisia innovaatioita. Yhden menestyvan innovaation synnyttdminen saattaa vaatia
yritykseltd tuhansia raakaideoita, joten ideoiden synnyttdminen ja kerddminen ovat
innovaatioprosessin menestymisen kannalta merkittavéssa roolissa. Menestyvéaan innovaatioon
johtava idea saattaa syntya esimerkiksi tyOpaikan kahvipOydassa tai asiakkaan
kehitysehdotuksen pohjalta. Syntyneet ideat saattavat olla hyvinkin vaihtelevia laadultaan ja
tasta johtuen yritysten innovaatioprosessien on sovelluttava myos erilaisille ideoille. Suuresta
ideamadrasta pyritddn valikoimaan potentiaaliset ideat, joita lahdetddn jatkokehittdmaén

innovaatioprosessissa.

Kun innovaatioprosessi etenee, vahenevat siind mukana olevat ideat. Innovaatiot saattavat
karsiutua kehitysprosessista esimerkiksi riittamattdmast liiketoimintapotentiaalista tai liian
kalliista teknisestd toteutuksesta johtuen. Innovaatioita arvioitaessa on tarkeda pohtia
innovaatioiden mahdollisen implementoinnin vaikutuksia yrityksen muulle liiketoiminnalle ja
aikaisemmille ratkaisuille. Innovaatioprosessin viimeinen varsinainen vaihe on tuotteen tai
palvelun lanseeraus markkinoille. Téman jéalkeen on kuitenkin tarkeda seurata innovaation
menestystd markkinoilla ja yrityksen k&ytossda. Mikéli innovaatio ei aiheuta odotettuja
vaikutuksia tai osoittautuu epaonnistuneeksi, on térkeda pohtia oman innovaatioprosessin

toimintaa, jotta vastaavat tilanteet saataisiin véltettya tulevaisuudessa.
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2. Kuinka kohdeyrityksen innovaatioprosessia voisi kehitta4?

Kohdeyrityksen innovaatioprosessi on talla hetkelld toimiva, mutta sen tehostaminen
parhaimman mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi térkedd. PadtOksentekoa tehostamalla
voidaan véhentdd innovaatioprosessissa paatosten odottamiseen kuluvaa hukka-aikaa. Hukka-
aikaa voidaan vahentdd lisadmalla innovaatioihin liittyvdn padtoksenteon prioriteettia
esimerkiksi ~ siten, ettd paatoksia  pyrittaisiin @ tekemdan  viikoittain.  Toinen
paatdksentekoprosessin nopeuteen vaikuttava tekija on eri paatdksenteon foorumien maara.
Yksittaisiin liiketoimintayksikdihin kohdistuvissa innovaatioissa tehokkuutta parantaisi, kun
padtoksenteon foorumeita véhennettéisiin, antaen enemman luottamusta kehitysyksikolle
itselleen. Toisaalta konserninlaajuisesti vaikuttavat innovaatiopdatokset on edelleen tarkeaa
kasitella useilla eri foorumeilla, jotta innovaatioiden laajempia vaikutuksia voidaan arvioida.
Kun innovaatioihin liittyvat padtokset tehdddn mahdollisimman nopeasti, ei resursseja kulu

turhaan péatosten odotteluun ja innovaatiot saadaan implementoitua nopeammin.

Radikaalimpia tapoja kohdeyrityksen innovaatioprosessin kehittdmiseen ovat Stage-Gate -
mallin impelementointi, innovaatiotoiminnan osittainen eriyttdminen yrityksen muusta
toiminnasta, sekd avoimen innovaation hyddyntdminen. Kaikki ndmé vaihtoehdot tarjoavat
kohdeyritykselle mahdollisuuden muuttaa innovaatioprosessiaan tehokkaampaan ja erityisesti
radikaaleille innovaatioille sopivaan suuntaan. Vaikka ratkaisut tarjoavatkin omat etunsa
nykyiseen jarjestelmdin ndhden, on tdarke&dd ettei normaalia liiketoimintaa unohdeta
innovaatioita tehtdessa. Liiketoiminta on kuitenkin se rahan l&hde, joka rahoittaa myos

yrityksen innovaatioiden kehityksen.
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LITTEET

Liite 1. Kysely innovaatioprosessista.

Lappeenranta
- & University of Technology

Questionnaire on decision making re;

The goal of this questionnaire is to identify the current state of the internal decision making processes at Finnair. The data is
collected for a candidate thesis work at Lappeenranta University of Technology.

1. Baseline information.

Please give some basic information to help evaluate the results.

Role |

Department |

How many years have you been working for the company? |

2. Agility in decision making

What do you think of the agility of decision making regarding innovation processes: Are the decisions made fast enough
to reach the goals of your projects?

1 2 3 4 5
No © c o ¢ Q Yes

3. Subject matter expert involvment

Is the view from subject matter experts taken into account enough?

1 2 3 4 5
No C s o C 8 Yes

4. The quality of the decisions
Do you think that the decisions made are always the correct decisions?

1 2 3 - 5
No C c o C 2 Yes

(jatkuu)
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(liite 1 jatkoa)

5. The process of decision making
Is the decision making process clear to you and do you know where the decisions related to your projects are made?

1 2 3 4 5

Mo [ L o r r r Yes

6. Amount of Stakeholders in decision making process

What do you think about the amount of stakeholders? Are the decisions taken too high with too many stakeholders, or are
there not enough stakeholders and should the decisions be taken to higher levels?

1 1 3 4 5
Mot enough stakeholders  © r e« e« " Too many stakeholders

7. Have vou encountered any problems regarding the decision making proces? How have they
affected your work or projects?

8. What strengths or upsides do you see in the current decision making process?

"y

g. What kind of pain points do you see in the current decision making process?

10. How would vou develope the decision making process?

™y



