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Tadmin tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd asiantuntijaorganisaatiolle kéaytint614dhtdinen in-
novaatiojdrjestelma. Lisdksi tavoitteena oli tehdad toimenpide-ehdotuksia, joiden avulla in-
novaatiotoimintaa voidaan ldhted kehittiméan systemaattisesti kohdeyrityksessé. Téarked osa
titd tutkimusta oli my6s kohdeyrityksen innovaatiotoiminnan nykytilan selvittdminen. Tut-
kimuksessa pyrittiin myds huomioimaan asiantuntijaorganisaatioiden erityispiirteitd ja nii-
den vaikutuksia innovaatiotoimintaan.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena ja tutkimusote oli konstruktiivinen.
Tutkimuksen aineisto kerittiin puolistrukturoitujen haastatteluiden avulla. Haastatteluiden
avulla selvitettiin kohdeyrityksen innovaatiotoiminnan nykytilaa haastattelemalla yrityksen
asiantuntijoita sekd johtoa. Haastatteluista kerétty aineisto analysoitiin aineistoldhtdisen si-
sdltdanalyysin keinoin. Tutkimuksen konstruktiona nykytilan analyysin pohjalta muodostet-
tiin kohdeyritykselle kaytantdlahtdinen innovaatiojirjestelma, johon kuuluu verkostomainen
toimintatapa yrityksen sisdlld seka aloitejirjestelma niin asiakas- kuin henkildstotiedon ke-
rddmiseksi.

Konstruktiona syntyneen kayténtolédhtdisen innovaatiojirjestelmén avulla kohdeyrityksessi
pystytddn kerddméén ja hyodyntdmééin tehokkaammin niin henkilostoltd kuin myos asiak-
kailta saatavat ideat. Innovaatiotoiminnan nykytilan selvityksen perusteella esitettiin myos
toimenpide-ehdotuksia, kuten innovaatiojohtamisen — ja strategian kehittiminen, jotka aut-
tavat kohdeyrityksen systemaattista innovaatiotoiminnan kehittdmistd. Innovaatiojohtami-
seen ja — strategiaan panostaminen auttavat myos kiyténtoldhtoisen innovaatiojarjestelmén
kayttoonottoa ja toteuttamista.
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This research aimed to develop a practice-based innovation system for an expert organiza-
tion. In addition, the goal was to make proposals for measures that can be used to systemat-
ically develop innovation activities in the case company. An important part of this research
was also finding out the present state of the case company's innovation activities. The re-
search also tried to consider the special characteristics of expert organizations and their ef-
fects on innovation activities.

The research was carried out as a qualitative case study and had a constructive approach.
The research material was collected using semi-structured interviews. With the help of in-
terviews, the status of the target company's innovation activities was clarified by interview-
ing the company's experts and management. The material collected from the interviews was
analyzed using data-based content analysis. Based on the analysis of the present state, a
practice-based innovation system was created for the case company as the constructive of
the research, which includes a network-like operating method within the company and an
initiative system for collecting both customer and personnel information.

With the help of a practice-based innovation system born from construction, the case com-
pany can collect and utilize the ideas received from both staff and customers more effi-
ciently. Based on the analysis of the present state of innovation activity, measures were also
proposed, such as the development of innovation management and strategy, which help the
case company's systematic development of innovation activity. Investing in innovation man-
agement and strategy also helps the introduction and implementation of a practice-based
innovation system.
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1 Johdanto

“Ajattelemme usein suuria innovaatioita, kuten hehkulampun keksimistd, taloudellisen kas-
vun ajureina. Mutta yhtd tirkeitd, ja ehkd tarkedmpidkin, ovat ne 1001 pientd innovaatiota,
Jjollaisia tavalliset yrittdjdt ja linjatyontekijdt tekevdt pdivittdisessd tyossddn. Jos me voimme
loytdd vaikuttavampia tapoja jakaa téillaisia mikroinnovaatioita toistemme kanssa, jotta jo-
kaisen meistd ei tarvitse keksid pyordd uudelleen [ ...] silloin me voimme paljon todenndikoi-

semmin saada aikaan nopeampaa, vakaampaa taloudellista kasvua.” (Brynjolfsson, 2010)

Jatkuvasta ja nopeasta uudistumisesta on tullut tirked voimavara yrityksille. Yrityksien tulee
muuttua yhtd nopeasti tai jopa nopeammin kuin heiddn toimintaympéristonsi, jotta he pys-
tyvét takaamaan liiketoiminnan jatkuvuuden ja erityisesti taatakseen menestymisen. Témén
tyon tarkoituksena on edistdd ohjelmistokehitys ja -palveluyrityksen kaytant6ldhtoistd inno-
vaatiotoiminnan sumuista alkupddtd ja tarkastella yrityksen innovaatiotoimintaa kokonai-

suudessaan nykytilan selvityksen kautta.

Tutkimuksessa selvitettiin haastattelun avulla kohdeyrityksen innovaatiotoiminnan nykyti-
laa. Kohdeyrityksen johdon tavoitteena on saada innovaatioista uutta kasvua litketoiminnalle
ja innovaatiotoiminnan kehittdmistd pidetéén tirkednad yritykselle. Tyon tuloksena on nyky-
tilan selvityksen ja innovaatiojohtamisen teorian pohjalta luotu kiytantdldhtoinen innovaa-
tiojdrjestelmai, jossa hyodynnetiddn kohdeyrityksen nykyisid toimintatapoja sekd rakenteita.
Erityisesti kohdeyrityksen innovaatiotoiminnassa hyddynnetdin asiakas- ja henkilostotietoa,
jota luotavalla innovaatiojérjestelmédlld pyritddn kerddméédn ja hyddyntdméén systemaatti-
semmin ja tehokkaammin. Parantamalla my0s innovaatiojohtamista kohdeyritykselld on po-

tentiaalia synnyttdd uusia innovaatioita ja vaikuttaa ndin liiketoimintaansa.

1.1  Tyon tavoite

Tyon tavoite on kehittdd kohdeyrityksen innovaatiotoimintaa seki tukea henkilostod kaytta-
madn luovuuttaan enemman. Merkittdvand osa-alueena tdssd ty0ssd on nykytilan selvitys,
jossa selvitetddn, millaista innovaatiotoimintaa kohdeyrityksessa nykyisin harjoitetaan. Yri-
tyksen innovaatiotoiminnan kehittamisen tueksi ty9ssa tehddin my6s toimenpide-ehdotuk-

sia, joiden avulla innovaatiotoimintaa voidaan ldhted kehittaméén. Erityisend tavoitteena on



pyrkid luomaan kiytdntdldhtdinen innovaatiojérjestelmé innovaatiotoiminnan tueksi. Li-
sdksi huomioimaan asiantuntijaorganisaation erityispiirteitd, minkélaisilla keinoilla paran-
netaan ja tuetaan ideointia innovaatioprosessin alkupddssd sekd kuinka innovaatiojohtami-
sella ja -toiminnalla tuetaan yleisesti asiantuntijoiden luovuutta ja innovatiivisuutta. Lisdksi
tyOn teoriaosiosta on pyritty luomaan mahdollisimman selked ja kattava taustoitus itse tydlle

kuin my®os yrityksen tyontekijoiden tutustuttamiseen innovaatioihin.

1.2 Tyon tutkimuskysymykset ja rajaus

Tutkimus rajataan koskemaan tutkittavan kohdeyrityksen Suomen toimintaa, vaikkakin yri-
tykselld on samankaltaista toimintaa useammassa Euroopan maassa. Liséksi tutkimus raja-
taan koskemaan sellaisia toimenpiteitd ja mahdollisia jarjestelmié seké prosesseja, jotka ovat
realistisesti toteutettavissa yrityksessd. Ehdotetut toimenpiteet ja jirjestelmét sekd prosessit
tulisi olla toteutettavissa ilman organisaatiomuutosta tai muutosta yrityksen toiminnan pe-
rusteisiin. Tutkimuksesta rajataan myds pois ehdotettavien toimenpiteiden toteuttaminen ja

tuloksien seuraaminen.
Tamin tutkimuksen paitutkimuskysymys on:

- Millaisilla toimenpiteilld voidaan kehittdd asiantuntijaorganisaation kaytantoldh-

toistd innovaatiotoimintaa?
Tutkimuksen alatutkimuskysymykset ovat:
1. Millainen on kohdeyrityksen innovaatiotoiminnan nykytila?

2. Millaisella kdytantoldhtdiselld innovaatiotoiminnalla, saadaan parannettua ideoiden

keruuta innovaatioprosessin sumeassa alkupédédssa?

3. Mihin asioihin kohdeyrityksen tulisi kiinnittdd huomiota tehostaakseen innovaatio-

toimintaa asiantuntijaorganisaatiossa

Vastaamalla alatutkimuskysymyksiin pystytdin vastaamaan tutkimuksen padkysymykseen.
Kohdeyrityksen innovaatiotoiminnan nykytilanne vaikuttaa oleellisesti toisen alatutkimus-
kysymyksen vastaukseen ja luotavaan innovaatiojarjestelmain. Koska tutkimuksentulos pe-
rustuu yksittdisen organisaation ldhtotilanteeseen, eivét tutkimuksen tulokset ole suoraan

hyddynnettavissé toisissa organisaatioissa.



2 Innovaatiotoiminta yrityksissa

“Ideat ovat kuin kaniineja. Aluksi sinulla on vain muutama, mutta sitten opit kdsittelemddn
niitd. Eikd aikaakaan, kun ne alkavat lisddntyd ja sinulla on niitd kymmenid.” (Steinbeck

1994, Small business information, insight and resources, 2017 mukaan)

Luovuuden ja innovaation erottamiseksi voidaan niiden vilille esittdd yhteys. Jokainen in-
novaatio vaatii luovuutta, mutta luovuudesta ei valttaiméttd synny innovaatiota (Hyypid &
Parjanen, 2013, s. 23). Usein innovaatiot syntyvét tarpeeseen syntyneestéd ideasta, joka on
jatkokehittelyn ja usein testauksen kautta laitettu kdytdnnon toteutukseen (Hyypid &
Parjanen, 2013). Tdssé prosessissa luovuus on se alkuun paneva voima, joka kdynnisti4 in-
novaatioprosessin (Mumford et al., 2002, s. 708). Innovaatioprosessin tarkoituksellisena lop-
putuloksena on yrityksen kilpailukyvyn kasvattaminen arvoa luomalla prosessi, joka on saa-
nut alkunsa yrityksen siséisestd tarpeesta taikka asiakkaiden tai muiden sidosryhmien tar-

peesta (Hyypid & Parjanen, 2013, s. 37).

Strategioitaan miettiessa yritykset etsivit nykypaivasti tai ldhitulevaisuudesta megatrendeja,
jotka tulevat vaikuttamaan yrityksen toimintaan. Syddnmaanlakka (2009, s. 58) esittéd, ettd
jatkuvasti nopeutuva muutos on itsessddn megatrendi. Pysydkseen markkinoilla mukana ja
pystydkseen vastaamaan kilpailuun, on yrityksien muututtava yhta nopeasti tai jopa nope-
ammin kuin toimintaymparistonsd. Perinteisesti yritykset kokevat erilaisia sykleja liiketoi-
missa kuten menestymisen, taantumisen, kriisin ja sen jilkeen vasta uudistumisen. Nykyisin
yrityksilld ei kuitenkaan ole varaa kriisiytyd ja uudistua vain niiden kautta, vaan uudistumi-

seen on ldhdettdvé suoraan edellisestd menestymisestd. (Sydanmaanlakka, 2009, s. 58—59).

Vain nykyisyyteen keskittyminen on vaarallista nykypdivén liiketoiminnassa. Kilpailijat ke-
hittdvat tarjontaansa, asiakkaiden vaatimukset muuttuvat ja kasvavat suuremmiksi. Maailma
ympérilldimme on jatkuvassa muutoksessa. Luovuus, innovaatiot ja innovaatiojohtaminen on
keskeisessd osassa yrityksen litketoiminnan kasvattamista ja kehittdmistd. Epdluovuus ja so-
peutumattomuus ympérdiviin muutoksiin ovat vaarallisia merkkejd organisaation kilpailu-
kyvyn heikkenemisestd tai jopa kuolemisesta (Huuhka, 2010, s. 74). My0s tutkimukset ovat
todistaneet, ettd yrityksen arvon kasvattamiseksi paras strategia on innovointi. Solatien ja

Mikeldisen (2009, s. 19) mukaan innovatiiviset yritykset kasvavat selkedsti



voimakkaammin ja lisdévit arvostustaan tasaisemmin kuin trendejd aikaisessa vaiheessa
seuraavat yritykset. Puhumattakaan yrityksisté, jotka eivét ehdi ollenkaan seuraamaan uusia

trendeja. (Solatie & Makeldinen, 2009, s. 17-19)

Perinteisesti suomalaisissa yrityksissd innovaatiojohtaminen ja -toiminta on ndhty l&hinni
tuotekehityksen johtamisena (Apilo & Taskinen, 2006). Innovaatiotoiminnassa ei ole kyse
pelkistddn yhdesté prosessista, tuotekehityksesti tai yksittdisistd innovaatiopdivistd vaan se
on jatkuvaa toimintaa, innovatiivisuutta ja oppimiskykyéd koko organisaation laajuudella.
Néitd yrityksen ja sen henkiloston ominaisuuksia on hankala, ellei mahdoton kopioida.
Vaikka kilpailijat pystyisivitkin kopioimaan yksittdisen tuotteen, tarjoavat nima piirteet yri-

tykselle kuitenkin merkittdvin kilpailuedun. (Solatie & Mikelédinen, 2009, s. 20).

Hyvin harjoitetulla innovaatiotoiminnolla voidaan valjastaa yrityksen innovaatiokyvykkyys
parhaaseen mahdolliseen kayttoon. Yritykselld voi olla innovaatiokyvykkyyttd, mutta sen
tulee osata hyddyntdd ne oikein ollakseen innovatiivinen. (Saunila, 2009, s. 24; Saunila,
2016). Oikein valjastettuna innovaatiokyvykkyydet tuottavat yritykselle lisdarvoa uudistuk-
silla ja parannuksilla. Télld lisdarvon tuottamisella ehkiistddn perinteisid syklejéd yrityksen
menestymisessd ja véltetddn perinteinen uudistuminen vain kriisin kautta ja luodaan uusia
litketoimintamahdollisuuksia (Syddnmaanlakka, 2009, s. 58-59). Alati muuttuva maailma ja
organisaatioiden toimintaymparistd asettaa omat haasteensa eri aloilla toimivien yritysten
innovointimahdollisuuksille. Yrityksen innovatiivisuuteen ja innovaatiokyvykkyyteen vai-
kuttavat monet asiat niin organisaation sisdisesti kuin myos sidosryhmien kautta. Vaikutta-
via tekijoitd ovat muun muassa innovaatiojohtaminen, -toiminta, -visio - strategia, -kulttuuri,
-prosessi, ulkopuolisen tiedon tunnistaminen ja hyddyntdminen, organisaatiorakenteet ja toi-
mintatavat, henkildston luovuus ja tietopddoma, resurssit sekéd kestdvd innovointi (Saunila,

2016, s. 167-168).

2.1 Mité ovat innovaatiot?

Yleisen médritelmd mukaan ideasta tai keksinndstd tulee innovaatio, kun se on viety kdytan-
non tasolle eli innovaatio on idea, joka on viety kdytantoon (Johtamisella innovaatioita ja
hyvinvointia julkiselle sektorille (Inno-Vointi) -tutkimushanke, 2022). Muita innovaation
madritelmid ovat muun muassa seuraavat (Solatie & Maikeldinen, 2009, s. 28; Johtamisella

innovaatioita ja hyvinvointia julkiselle sektorille (Inno-Vointi) -tutkimushanke, 2022):
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- Innovaatio on tuoretta ajattelua, joka luo arvoa

- Innovaatio on laajasti kiyttoon otettu keksinto tai uudiste

- Innovaatio on jonkin asian kdynnistdmistd ensimmaéisti kertaa

- Innovaatio on uuden luomista

- Innovaatio tuottaa hyotyé sen kehittdjille ja kayttdjille

- Innovaatiolla on laajempia vaikutuksia. Se houkuttelee kopioimaan
- Innovaation voi toistaa ja silld on useita mahdollisia toteutustapoja

Innovaatio, innovatiivinen, innovatiivisuus, idea ja keksinto termeind sekoittuvat hyvin ylei-
sesti yhdeksi ja samaksi asiaksi arkisessa kanssa kdymisessé, kun puhutaan uuden luomisesta
(Kahn, 2018, s. 454). Jokaisella ndistd on kuitenkin oma tarkoituksensa. Useimmilla meisti
syntyy useita ideoita pdivdssé, ne ovat usein vain ajatuksia ilman kdytantod. Nédistd ideoista
voi muodostua uusia keksintdjd, kenties jopa patentteja, mutta néitdkadn ei ole vield viety
kiytdntoon. Innovatiivinen on adjektiivi, joka kuvaa kohteen laatua, usein silld kuitenkin
kuvaillaan ideaa, keksintda tai innovaatiota, joskus henkildd. Innovatiivisuudella taas kuva-

taan jonkin kapasiteettid ja kyvykkyyttd innovaatioihin. (Kahn, 2018, s. 454).

Innovaatioista puhuttaessa useimmilla on mielikuva radikaaleista suurista keksinndisté, uu-
sista tuotteista tai palveluista, jotka muuttavat markkinoita ja maailmaa (Kahn, 2018, s. 453).
Innovaatiot ovat kuitenkin hyvin monialaisia ja mitd laajemmin méérittelemme innovaation
kisitteend, sitd luovemmaksi voimme tulla. Innovaatio voi esimerkiksi olla tuote-, palvelu-,
teknologinen-, design-, markkinointi-, jakelu-, prosessi-, kulttuuri- tai strateginen innovaatio
(Solatie & Mikeldinen, 2009, s. 30). Se voi my0ds kohdistua vain pieneen osaan tuotteesta,
parantaen kéyttdjadkokemusta tai muuttaa tuotteen markkinointia ja palvelua. Usein innovaa-
tiot jaetaan kahden tyyppisiin innovaatioihin: inkrementaalisiin ja radikaaleihin. Tété jaotte-
lua avataankin enemmaén seuraavassa luvussa (Henderson & Clark, 1990, s. 9; Solatie &

Mikeldinen, 2009).

2.1.1 Inkementaaliset ja radikaaliset innovaatiot

Perinteisesti tavanomainen innovaatioiden kategorisoiminen voidaan esittdd pelkistetysti

kahdella eri innovaatiotyypilld: inkrementaalinen ja radikaalinen innovointi. Ndiden kahden
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konseptin ero on siini, onko yrityksen innovaatio nykyisen tuotteen tai palvelun kehittamista
ja parantamista vai keskittyykd yritys tdysin uuden luovan innovaation esille tuontiin
(Henderson & Clark, 1990, s. 9). Radikaaliset innovaatiot ovat yleensd perustavanlaatuisia
muutoksia yrityksen teknologiassa tai tdysin uusia tuotteita tai palveluita. Usein radikaalit
innovaatiot, jossa yritys tuo tdysin uuden idean henkiin, luovat samalla tdysin uuden mark-
kinan ja kehitysmahdollisuudet tille uudelle, usein teknologisesti uraauurtavalle, tuotteelle
tai palvelulle. Inkrementaaliset innovaatiot puolestaan ovat ideointia, jolla yritys tuottaa pie-
nid muutoksia ja parannuksia nykyiseen jo kdytossd olevaan teknologiaan, tuotteeseen tai
palveluun. Inkrementaalisilla ja radikaaleilla innovaatioilla on usein hyvin erilaiset kilpailu-
vaikutukset, koska ne vaativat yritykselti erilaiset valmiudet. Yrityksen kykyd innovoida on
vaikea luoda ja muokata. Inkrementaaliset innovaatiot vahvistavat yrityksen jo vakiintuneita
valmiuksia. Télloin, uuden ja usein valtavasti resursseja vaativan uuden innovaation mark-
kinoille tuomisen sijaan, yritys keskittdd resurssinsa jatkuvaan parannusprosessiin. Radikaa-
lit innovaatiot toisaalta pakottavat esittdimain uusia kysymyksid, valjastamaan uusia tekno-
logioita, kaupallistamaan uusia taitoja ja kadyttiméddn uudenlaisia ongelmaratkaisumenetel-
mid. Inkrementaaliset innovaatiot yleensd pyrkivdt vahvistamaan yrityksen jo ennestiin
vahvaa asemaa toimialallaan. Se on hyvi huomioida, ettd yleensd aikaa myd6ten innovaatiot
siirtyvit radikaalisesta kohti inkrementaalista astetta. (Dewar & Dutton, 1986, s. 1422-1424;
Lennerts et al., 2020, s. 122; Henderson & Clark, 1990, s. 9-10)

2.1.2  Innovaatioiden jaottelu litketoiminnan kehittymisen mukaisesti

Innovaatiot voidaan jaotella my0s sen mukaan, miten ne kehittivét litketoimintaa. Mé&éritte-
levind tekij6ind ovat millainen uutuusarvo innovaatiolla on markkinoilla sekd millainen vai-
kutus innovaatiolla on yrityksen litkevaihdon ja tuloksen kasvuun. 1) Ylldpitdvét innovaatiot
ovat kasvun ylldpitdjid, usein pienid inkrementaalisia parannuksia nykyisiin tuotteisiin tai
palveluihin. vaikutus litkevaihtoon on pieni, eika niilld ole suurta uutuusarvoa markkinoilla.
Kuitenkin tekemélld vain ylldpitdvid innovaatioita, yritys menettdd véhitellen kilpailukyky-
adn. 2) Merkittdvit innovaatiot tuovat jo jotain selkedsti uutta markkinoille ja luovat uutta
litketoimintaa sekd merkittévid litkevaihtoa mahdollisesti jo useammaksi vuodeksi. Merkit-
tdvdt innovaatiot puhuttelevat kayttdjia eri tavoin kuin yllapitdvat. Voidaan sanoa, ettd on
tuotu jotain parempaa markkinoille pelkdn uuden sijasta. 3) Mullistavat innovaatiot ovat har-

vassa eivitka ne useinkaan tai koskaan satu kaikkien yrityksien kohdalle, silld usein ne ovat
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sattumaa. Parhaimmat yritykset luovat yhden tai useamman mullistavan innovaation ja elé-
vit sen varassa vuosia, ylldpitden sitd. Tami on mahdollista koska usein mullistavalla inno-

vaatiolla ei useinkaan ole kilpailua. (Solatie & Mikeldinen, 2009, s. 38-40).

2.2  Innovaatiotoiminnan osa-alueet

Innovaatiotoiminta kuvaa yrityksen toimintatapoja, joiden pddmadardné on tukea ja edistda
ideoiden syntymistd sekd niiden kehittimistd hyodyllisiksi ja kdyttoonotetuiksi innovaati-
oiksi. Se pitéé siséllddn useiden eri toimijoiden tietoa, tekoja ja osaamista idean synnyttdmi-
sestd aina kdyttoon vietyyn innovaatioon asti. Keskeistd onkin kyky hallita ndita eri tekijoita.
Amabilen (1997, s. 52) Tutkimuksen mukaan innovaatiotoiminnan tukemisen mekanismeja
ovat muun muassa; avoin, aktiivinen tiedon ja ideoiden kommunikointi; palkitseminen ja
tunnustus luovasta tydstd; ja oikeudenmukainen tyon arviointi — mukaan lukien tyd, joka
voidaan pitdd epdonnistuneena. (Johtamisella innovaatioita ja hyvinvointia julkiselle

sektorille (Inno-Vointi) -tutkimushanke, 2022; Trott, 2011, s. 97).

Luovuus ja innovaatiot eivét vain tapahdu, tarkeimpané toimeenpanijana voidaan pitda in-
novaatiotoiminnan systemaattisuutta, jatkuvaa, ohjattua, kannustavasti johdettua seka pitka-
janteisyyttd. Koko yrityksen lapédisevdd innovaatiotoimintaa ei useinkaan uskalleta tai ym-
marretd kiynnistdd, innovaatiotoiminta onkin vain yksittdisien innovaatiopdivien tai tiimien
harteilla. Innovaatiotoiminnalla tulisi olla johdon tdysi ja vilpiton tuki, joka viestii ja ohjaa
toimintaa sekd henkilditd huipulta alaspiin. Kuitenkin tiytyy tiedostaa, ettd tyontekijit, si-
dosryhmait ja asiakkaat ovat tdrkein ldhde mitd tulee luovuuteen ja innovatiivisuuteen.

(Solatie & Maikeldinen, 2009, s. 20,140, 189-191)

Innovaatiotoiminta koostuu useista organisaation eri osa-aluista. Solatie ja Mékeldinen
(2009, s. 140) esittivat viisi eri osa-aluetta, mistd innovaatiotoiminta padsdintdisesti muo-
dostuu. Viisi osa-aluetta ovat: strategia, kulttuuri, luovuus, prosessit ja jarjestelmét sekd to-
teutuskyky. Yrityksen on tehtdva aktiivisesti toitd jokaisella osa-alueella toteuttaakseen me-
nestyvésti innovaatiotoimintaansa, oikotieté ei ole olemassa. Tulevissa luvuissa perehdytiin

syvemmin jokaiseen ndistd osa-alueista. (Solatie & Mikeldinen, 2009, s. 140-141.)
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2.2.1 Innovaatiojohtaminen

Useimpien yrityksien menestystarinoissa korostuvat erilaiset innovaatiot. Se on voinut olla
tuote-, prosessi-, palvelu- tai liiketoimintamalli-innovaatio. Useimmat innovaatiot menes-
tystarinoissa ovat kuitenkin syntyneet liiketoiminnan murroskohtiin, niin sanottuihin epéjat-
kuvuuskohtiin. Epéjatkuvuuskohdat ovat pidemmallé aikavaililld tapahtuvia liiketoiminnan
murroksia, jotka aiheuttavat yrityksille ja toimialoille muutostarpeita (Heikkild & Ketokivi,
2013, s. 253). Yrityksien tulisi 10ytd4 ja hyodyntda nditd epdjatkuvuuksia ensimmadisien jou-
kossa seki uudistua niiden kautta jatkuvasti. Ndiden epéjatkuvuuksien jatkuva etsinti ja tark-
kaileminen sekd niihin vastaaminen innovoinnilla voi olla haastavaa. Innovatiivisuudesta
pitdisi olla kokonaisvaltainen ndkemys, jolla vastataan tdhin haasteeseen. Tdmin kaltaista
kokonaisvaltaista ndkemystd yrityksen innovatiivisuudesta kutsutaan innovaatiojohta-

miseksi. (Syddnmaanlakka, 2009, s. 208.)

Jotta organisaatio pystyy luomaan uusia innovaatioita ja uudistumaan jatkuvasti, on sité tu-
ettava innovaatiojohtamisella (Syddnmaanlakka, 2009, s. 60). Perinteisesti yrityksissd inno-
vaatiojohtaminen ja -toiminta on néhty ldhinnd tuotekehityksen johtamisena (Apilo &
Taskinen, 2006; Syddnmaanlakka, 2009, s. 126). Néissa tuotekehitysyksikoissd johtaminen
on kuitenkin pikkuhiljaa kehittynyt teknologiajohtamisesta innovaatiojohtamiseksi
(Sydédnmaanlakka, 2009, s. 126-127). Innovaatiojohtaminen on laaja kokonaisuus, joka kat-
taa muutakin kuin ideasta innovaatioksi prosessin johtamisen. Se sisdltdd innovaatiokyvyk-
kyyden kaikkien osapuolien johtamisen yhtend kokonaisuutena. Se kattaa muun muassa ih-
misten- ja resurssienjohtamista, strategista visiointia ja yhdessid oppimista. Muita innovaa-
tiojohtamisen elementtejd ovat kulttuuri, rakenne, prosessi, resurssit ja mittaaminen

(Sydidnmaanlakka, 2009, s. 208-209).

Innovaatiojohtaminen vaatii taitoja ja tietoja, jotka poikkeavat merkittdvéasti perinteisisté
johtamisen tyokaluista. Perinteisesti johdon koulutus ja neuvonta keskittyvit johtamisen vii-
tekehyksiin, joiden keskidssd ovat tehokkuuden parantaminen, tisméllisyys, vakaus, kurin-
alaisuus sekd luotettavuus (Syddnmaanlakka, 2009, s. 146). Muissa perinteisissd johtamis-
opeissa korostuvat muutosjohtaminen, oppiva organisaatio, tietdmysjohtaminen, kokonais-
valtainen laadun johtaminen, tiimityon hallinta ja verkostojohtaminen. Néissi kaikissa joh-
tamisen trendeissd on taustalla sama nimittdjd, innovatiivisuus. Nimittdin saadakseen niilla

opeilla yrityksen menestyméén on johtajien toimittava innovatiivisesti ja toisaalta ideat tulee
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hyodyntdd innovaatioiksi perinteisid johtamisoppeja hyddyntévilld tukistrategioilla.
(Lampikoski & Emden, 1990, s. 12-13) Jos innovaatiojohtaminen olisi asioiden johtamista
ja toimeenpanevaa osaamista, tarvittaisiin sitd vasta innovaatioprosessin loppupééssa. Inno-
vaatioprosessin alkupdd ndahdddn usein “sumuisena”, silld tiedon miéré ja varmuus tiedon
oikeellisuudesta ovat alhaiset. (Herstatt & Verworn, 2001, s. 4). Tassd sumuisessa alku-
padssa tarvitaankin johtamista, joka keskittyy ihmisiin, heidén ideoiden tukemiseen, otollis-
ten olosuhteiden ja kohtaamisien luomiseen. (Apilo & Taskinen, 2006, s. 19). Innovaatiojoh-
tamisessa tulee olla nikemys ja riskinottokykya. Johdon tulee péételld, milloin ollaan jonkin
uuden ja mahdollisesti radikaalien innovaatioiden ddrella, télloin tulee lisétd vapautta ja va-

hentéa kontrollia. (Solatie & Mékeldinen, 2009, s. 156-157)

Transformationaalinen johtaja valmentaa, palvelee, pyrkii inspiroimaan, visualisoi tulevai-
suutta, osallistaa, itsendistdd sekéd voimaistaa alaisiaan, joka johtaa alaisissa innostukseen,
aktiiviseen osallistumiseen, innovatiivisen ilmapiirin ja luottamuksen lisddntymiseen sekd
organisaation ihmisiin ettd sen visioihin. Ndiden avulla johtaja pyrkii luomaan organisaa-
tioon vahvan ideoinnin kulttuuri ja radikaaleja innovaatioita. Transaktionaalinen johtaja
puolestaan keskittyy prosesseihin, hankkii organisaatioon ulkopuolista osaamista, valvoo ja
luo palkintoja sekd rangaistuksia. Niiden avulla transaktionaalinen johtaja lisdd alaistensa
rationaalista optimointia ja luottamusta organisaatiorakenteeseen. Nama puolestaan johtavat

innovaatioihin ja vahvistavat toimeenpanoa. (Kesting et al., 2015, s. 33.)

2.2.2 Innovaatiostrategia

Samoin kuin yrityksen kokonaisvaltainen strategia, on innovaatiostrategian tarkoituksena
fokusoida toimintaa, tuloksen maksimaalisen saavuttamiseksi. Strategialla kuvataan halutut
tavoitteet, viestitdén yrityksen tahtotilaa organisaatiolle, médritelldén riskinottokykya sekd
rohkaistaan riskinottoon timén maarittelyn sisilld. Strategiassa myos kohdennetaan resurs-
sien riittdvyys ja innostetaan ihmisid innovoimaan. Siind myds mééritellddn, tavoitteleeko
yritys innovoinnillaan minkélaisia innovaatioita. Hyvélld innovaatiostrategialla voidaan var-
mistaa lupaavimpien innovaatioiden toteutus seké kaupallistaminen. (Solatie & Mékeldinen,

2009, s. 141.)

Hyvin muodostetun innovaatiostrategian pddmééra on hieman epidmédrdisempi, mutta sa-

malla innostava (Solatie & Mikelédinen, 2009, s. 146). Innovaatiostrategialla miéritelldén
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millaisilla innovaatioilla ja alueilla yritys haluaa uudistua ja tavoilla innovaatiot tukevat vi-
siotaan. Visiossaan yritys on mééritellyt itselleen tahtotilan tai unelman, jolla luodaan kuva
tulevaisuudesta tyontekijoilleen, se vetoaa ajatteluun sekd tunteisiin Se on jotain, jonka yk-

silot haluavat saavuttaa ja joka innostaa yksilditd. (Syddnmaanlakka, 2009, s. 73.)

Innovaatiostrategian tulisi pohjautua yrityksen kokonaisvaltaiseen strategiaan ja visioon, in-
novatiivisuuden tulisi olla osa niitd. Toisaalta yrityksen strategia ja visio voi pohjautua in-
novatiivisuuteen ja ytimessd voikin olla innovaatiostrategia. Innovaatiostrategian tuleekin
olla jatkuvassa vuorovaikutuksessa yrityksen kokonaisvaltaiseen strategiaan ja visioon.
(Sydidnmaanlakka, 2009, s. 211.) Kuitenkin innovaatioiden esteeksi voi pahimmillaan osoit-
tautua yrityksen strategia ja visio, jotka eivit tue ollenkaan tai tukevat heikosti innovaatio-
toimintaa ja uuden luominen on passiivisesti delegoitu asiantuntijoille ja osaajille (Solatie &

Mikeldinen, 2009, s. 150—151).

Innovaatiostrategia analysoi ja ennakoi yrityksen muutostarvetta sekd toimialan tulevai-
suutta. Analysointia ja ennakointia tulisi katsoa kolmen aikaikkunan kautta; nykyisyyden,
lahitulevaisuuden ja tulevaisuuden. Ndiden aikaikkunoiden kautta hahmotellaan erilaisia ku-
via ja mahdollisuuksia tulevaisuudesta, mutta samalla on katsottava nykyisten toimintojen
kautta kassavirran varmistaminen, jolla rahoitetaan yrityksen nykyinen toiminta. Myds uh-
kakuviin on varauduttava, vaikka ne olisivat epdatodenndkdisid. Téllaisten skenaarioiden luo-
minen ja niiden tarkastelu avaa uusia ndkokulmia, jotka yleensd tuottavat uusia ideoita.

(Sydidnmaanlakka, 2009, s. 211.)

2.2.3 Innovaatiokulttuuri

Suuret innovaatiot voivat syntyé, kun positiivinen kyseenalaistaminen on perusasenne, jonka
kautta I0yddmme pienet ideat. Ideoiden synnyttdmiselle ja luovuudelle on annettava aikaa.
Ideoita on pystyttavéd synnyttdmédn, niitd tdytyy pystyd ihastelemaan sekd ihmetteleméén ja
tarvittaessa niistd on pystyttdvd luopumaan. Luovuus ei menesty kiireessd. (Solatie &

Mikeldinen, 2009, s. 152—153; Syddnmaanlakka, 2009, s. 213.)

Innovatiivisuuden ja luovuuden aseman yrityksessd médrittelee innovaatiokulttuuri, se on
osa yrityskulttuuria ja heijastaa sen arvoja. Innovaatiokulttuurin luominen on haastavaa, sii-

hen ei riitd pelkké tekeminen vaan se on luodun kulttuurin eldmistd vuorokauden ympéri, se
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on tapa toimia (Solatie & Mikeldinen, 2009, s. 26). Kulttuuri rohkaisee kokeilemaan, ky-
seenalaistamaan ja ottamaan hallittuja riskejd. Se my0s sallii epdonnistumisen ja virheistd
oppimisen, silld varmanpéélle pelaamisella syntyy vain parhaimmillaan yll4pitidvid innovaa-
tioita. Virheet ovat loistavia oppimismahdollisuuksia, silld ilman suuria epdonnistumisia ei
synny suuria onnistumisia. (Solatie & Maékeldinen, 2009, s. 151-158; Sydidnmaanlakka,

2009, s. 213-215.)

Uhkien sijasta muutokset tulisi nihdd mahdollisuuksina, joiden kautta yritys voi uudistua
jatkuvasti sekd kehittdd uutta liiketoimintaa. Innovatiivisella kulttuurilla ja rakenteella voi
olla merkittavimpi rooli innovaatioiden toteutumisen ennustamisessa kuin yksittdisten tyon-
tekijoiden luovuudessa ja innovatiivisuudessa (Hyypid & Parjanen, 2013, s. 24). Innovatii-
visessa kulttuurissa ihmiset havainnoivat muutokset, epijatkuvuuskohdat, ja tarttuvat niihin
mahdollisuuksina. (Syddnmaanlakka, 2009, s. 213) Innovaatiokulttuurin tulee mahdollistaa
tdma havainnointi ja positiivinen ndkemys muutoksiin tarjoamalla resurssit sekd luovuutta
jainnovatiivisuutta tukevan ilmapiirin. Yrityksen epdluovuus ja sopeutumattomuus muutok-
siin ovat vaaran merkkejé yrityksen kuihtumisesta. Yrityksien ratkaisevat erot kilpailutilan-
teessa syntyvit niiden tyontekijoistd, luovista osaajista, heiddn panoksestaan ja sitoutumi-
sestaan. Téllaisissa yrityksissd, joissa on onnistuttu luomaan onnistunut innovaatiokulttuuri
ja jota johdetaan hyvin, tyontekijit kokevat yrityksen edun omana etunaan ja ovat motivoi-
tuneita tavoittelemaan yrityksen pddmaarid. (Huuhka, 2010, s. 74.; Solatie & Mékeldinen,

2009, s. 24-26)

2.2.4 Luovuus innovaatiotoiminnassa

“Luovuus on sen ndkemistd, mitd muut ndkevdt, ja ajattelemista, mitd kukaan muu ei ole

koskaan ajatellut” (Einstein, merakin creative, 2018 mukaan)

Luovuutta on hyvin vaikea mééritelld yhdelld tapaa. Ndkokulmia luovuudelle on ldhes yhté
monta kuin on maédrittelijas, melkeinpd pelkistdin sen midrittely itsessédén on luovuutta
(Sydéanmaanlakka, 2009, s. 85). Usein kuitenkin miéritelmissd esiintyvét samat teemat;
omaperdisyys, joustavuus, ajattelun sujuvuus, uusi ndkokulma, ihmettely, kyseenalaistamien
janiin edelleen (Ruth, 1984, s. 26). Syddnmaanlaikka (2009, s. 85-87) esittdd omassa maé-

ritelméssdén myds innovoinnin olevan osa luovuuden miéritelméa, kykyéd ndhda asioita eri
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nikokulmista ja luoda siitd uutta, omaperiistd ja toimivaa. Luovaa ajattelua on nihdi se,

mitd muut eivét ole vield ndhneet (Koski et al., 2004, s. 26).

Eldmaissa tarvitaan jatkuvasti luovaa ongelmanratkaisua niin pienten kuin suuren ongelmien
ratkaisemiseksi. Ne voivat olla pienié hdiridita tai suuria kehityshankkeita, useimmista niista
ei selvitd kuitenkaan vakioratkaisuilla. Yksilot etsivét ja 10ytdvit arjessaan uusia tapoja tehda
asioita helpommin ja nopeammin, timé on niin sanottua arkiluovuutta ja useinkaan monet
meisté ei kutsuisi sitd luovuudeksi (Koski et al., 2004, s. 31). Tarvitaan sadoittain ja tuhan-
sittain yksityiskohtien ratkaisuja lopullisen kokonaisratkaisun saavuttamiseksi, uuden tuot-
teen tai palvelun kehittdmiseksi, timéd on niin sanottua “raskaan sarjan” luovuutta (Koski et
al., 2004, s. 31). Loytddkseen ratkaisuja molemmissa tilanteissa niin arjessa kuin raskaissa
tuotekehitysprosesseissa, tarvitaan joustavaa mieltd ja ajattelun sujuvuutta. Mieltd, joka on
rohkea ja, jossa ajatus voi poiketa valtavirrasta, 16ytdd ideoiden vuo ja sujuvasti muuttaa sen

suuntaa ja ndin 10ytéa taas uusia ideoita. (Ruth, 1984, s. 15-19.)

Innovatiivisuuden kannalta tieto avaa uusia mahdollisuuksia organisaatioille uudenlaiseen
toimintaan. Uusien toimintojen kehitysprosessit edellyttiavét usein tiysin uusien kayttotapo-
jen tai uusien yhdistelmien l0ytymistd aiemmista ideoista. Luovuus on l&heisessd yhteydessi
tdhén tietoon. Luovuus on voimavara ja prosessi, joka tuottaa ideoita innovaatioiden sieme-
niksi. (Parjanen, 2012, s. 111) Organisaatioiden tulee méérétietoisesti rakentaa menestyksel-
liset puitteet luovalle ajattelulle. Silld yksiloiden luovuus on merkittava tekijd organisaatioi-
den innovatiivisuudessa, tehokkuudessa ja selviytymisessd (Hyypid & Parjanen, 2013, s.
23). Tama rakennusurakka ei ole lyhyt eikd helppo, mutta lopputuloksena ovat aidosti uudet
tuotteet, palvelut ja yrityksen kilpailukyky. (Koski et al., 2004, s. 31-32.) Organisaatiolla
tulee olla kyky tuottaa aidosti uusia ideoita ja innovaatioita yhd uudelleen kerta toisensa
jalkeen. Organisaation luovuus muodostuu niin yksildiden kuin organisaation kokonaisval-
taisesta luovuudesta sekd myds organisaation harjoittamista luovista prosesseista (Ruth,

1984; Syddanmaanlakka, 2009; Huuhka, 2010).

Yksilon luovuus

Luovan yksilon erottaa vihemmén luovasta, tapa ajatella ja ratkaista ongelmia. Luova yksild
pystyy tarvittaessa luopumaan jo kédytossd olevasta ajattelumallista. Hénelld on kyky itse
havaita kaavamainen ajattelu ja kyseenalaistaa se. Luova yksilo kykenee murtamaan loogi-
sen ajattelun kaavat ja ndkemiéin informaatiossa epéselvyyksié, ongelmia ja aukkoja, joista

hén valpastuu ja kiinnostuu sekd tuntee toteuttavansa itsedén, kun voi ratkaista ndma
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epéselvyydet ja ongelmat. (Huuhka, 2010, s. 76; Ruth, 1984, s. 17.) Luovien yksildiden tuot-
tamat ideat antavat uusia ratkaisuja ja mahdollisuuksia koko organisaation hyodyksi (Hyypid

& Parjanen, 2013, s. 23).

Luovissa yksildissd on havaittavissa kahta erilaista ajattelutavan omaavia yksiloitd; diver-
gentti ja konvergentti tapa. Divergentin ajattelutavan mieli pystyy yhdisteleméén ja tuotta-
maan uusia epétavallisia mielleyhtymid. Divergentti ajattelu on vapaata ja ennustamatonta,
ajatukset ja ideat virtaavat yksilon mielessd vapaasti, usein tietoisuuden rajoilla, kun ihminen
on unen ja valveen rajalla. Ongelman tarkoituksen mukainen pohdinta tyonnetddn syrjéén.
Myohemmin tietoisuudesta nousevaa ratkaisua voidaan edelleen tydstéé tai sen avulla paas-
tdd ongelmanratkaisemisessa eteenpdin. Konvergentti tapa ajatella on loogista ja etenee sys-
temaattisesti askel kerrallaan. Ongelman ratkaisemiseksi konvergentti mieli seuloo jarjestel-
mallisesti aikaisempia kokemuksia sekd hyviksi havaittuja menetelmid. Aidosti luova yksild
pystyy hyddyntdméain molempia piirteitd, silld yksindén kumpikin ajattelutapa on puutteel-

linen. (Huuhka, 2010, s. 76-77.)

Luova ajattelu ei synny helpolla. Se edellyttdd yksiloltd sitkeyttd ja tyokuria, joita ei ole
olemassa ilman intohimoa (Koski et al., 2004, s. 50). Intohimo on voimavara, jonka avulla
yksilo jaksaa oppia uutta, synnyttdd uusia ideoita ja auttaa kestdmaiin itsekritiikkid. Intohi-
moinen yksilo katsoo eteenpéin ollakseen parempia ja pyrkidkseen erinomaisuuteen. Oike-
anlaisella johtamisella herdtetddn yksilon kiinnostus ja intohimo organisaation yhteisii ta-
voitteita kohtaan, tdlloin saadaan yksilot antamaan osaamisensa organisaation kayttdon, in-
tohimosta syntyy myds motivaatio ja sitoutuminen ty6td kohtaan. Innovatiivinen tyokayt-
tdytyminen edellyttdd yksiloltd halua olla luova (Hyypid & Parjanen, 2013, s. 23). Tyo6té ei
tehdd endd nykyéddn pelkistiddn palkan vuoksi, vaan tyosta etsitddn merkityksellisyyttd. Luo-
vat yksilot hakevat kiinnostavia ja haasteellisia tyotehtdvid sekd mahdollisuutta kehittdd it-
seddn. Mahdollisuutta katsoa eteenpdin ja pyrkid parempaan. (Huuhka, 2010, s. 144—-146;
Koski et al., 2004, s. 50-53.)

Organisaation luovuus

Samoin kuin luova yksild, luova organisaatio kykenee tuottamaan uusia ideoita ja ratkaisuja,
olemaan omaperdinen sekd ndkemadn asiat uudesta nikokulmasta. Luovassa organisaatiossa
luova toiminta syntyy yksiloistd, yksiloiden vuorovaikutuksesta ja rakenteista. Luovassa or-
ganisaatiossa monimuotoiset tiedot, taidot, kokemukset ja nédkokulmat yhdistyvit, jolloin

yksildiden vélinen vuorovaikutus synnyttdd lisdd luovuutta (Hyypid & Parjanen, 2013, s.
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24). Luova organisaatio on oppiva organisaatio. Silld on kyky oppia uutta, kehittyi, suoriu-
tua niille annetuista tehtévistd, sopeutua ympéristoon, pysyéd hengissi ja sopeutua muutok-

seen, joka aina vaatii luovuutta. (Toivola, 1984, s. 189—-191; Huuhka, 2010, s. 85.)

Organisaation tulee olla luova sopeutuakseen muutoksiin, mutta joskus itse organisaatio voi-
kin olla erityisesti luovuutta estdvd. Kieltoineen ja rajoituksineen jdykistynyt organisaatio
muovaa organisaatio kulttuuria niin, ettd sen yksiloiden mielet lukkiintuvat ja talldin yksi-
16istd tulee itsestddn luovuuden suurin este. Yksilo muovautuu jaykkdin organisaatioon ja
sen puristuksessa yksilé menettdd kyvyn luovaan vuorovaikutukseen. Jaykistyminen kuuluu
osana organisaation luonteeseen. Se on tehokkuuden ja systemaattisen jérjestyksen tavoitte-
lun tulosta. Vastavuoroisesti luovuus aiheuttaa epdjirjestystd, miké kuitenkin on vilttdma-
tontd. Organisaation tulisi sallia luova epéjérjestys, jonka erottamaton osa on myds epdon-
nistuminen. Epéjdrjestyksestd huolimatta luovuus ei ole haaveilua ja sekasortoa, vaan se on
joustava prosessi. Luovat asiantuntijat haastavat vakiintuneita toimintatapoja ja -malleja
sekd kehittelevit uusia. He toimivat, ajattelevat ja nédkevit asiat eri tavoin. Jarjestyksen,
kontrollin ja konfliktin sijasta asiantuntijaorganisaatiossa korostuvat yhteistyd ja vuoropu-

helu. (Toivola, 1984, s. 189-197; Huuhka, 2010, s. 80.)

Hyypié ja Parjanen (2013, s. 24) esittdvit, ettd organisaation rakenteella ja kulttuurilla voi
olla tarkedmpi rooli innovaatioiden toteutumisen ennustettavuudessa kuin pelkéstéén yksi-
l16iden kyvykkyydessi tuottaa luovia ja innovatiivisia ideoita. Huuhkan (2010, s. 86) mukaan
viestinnédn ja dialogin merkitys on suuri luovassa organisaatiossa. Panostamalla jatkuvaan
viestintddn organisaatio voi lisdtd luovuutta ja innovatiivisuutta, silld viestintd kerdi tietoa
organisaation sisdlle ja mahdollistaa uusien ideoiden kehittdmisen tiedosta (Hyypid &
Parjanen, 2013, s. 24). Viestintdd voidaan parantaa joustavilla organisaatiorakenteilla seka
tukevalla kulttuurilla, liséksi joustavalla rakenteella ja tukevalla kulttuurilla voidaan synnyt-
tdd innovatiivisempia, luovempia ja sitoutuneempia tyontekijoitd. Mielekds ty0 ja tydyhtei-
s0ssd toimivat hyvit suhteet korostuvat tehokkuuden sijasta. Luovissa asiantuntijaorganisaa-
tioissa korostuvat henkinen hyvinvointi ja henkisen vapauden tunne, ne ovat luovuuden pe-
rusedellytykset ja ilman niitd luovuus ei voi kukoistaa. (Hyypid & Parjanen, 2013, s. 24;

Huuhka, 2010, s. 80.)

Organisaation johto sekd esimiehet voivat vaikuttaa organisaation erilaisien ryhmien luo-
vuuteen myos tyoryhmien suunnittelulla sekd kohdentamalla oikeanlaisia resursseja ryhmien

kayttoon. Hyypidn ja Parjasen (2013, s. 24) mukaan erityisesti tyoryhmien kokoonpanon
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monimuotoisuus tarjoaa innovaatiopotentiaalia erityisesti silloin kun ryhmissé on monipuo-
lisesti koulutettuja yksil6itd, avoimuutta uusille ideoille, yksildiden vilistd luottamusta, si-
toutumista ja kommunikaatiota, jonka avulla yksilot haastavat rakentavasti toistensa ideoita.
Tarkeimmisti resursseista mitd yksildille voidaan tarjota, luovuuden edistdmiseksi on aika,
my0s muilla resursseilla kuten varojen, materiaalien, tilojen ja tiedon saannilla voidaan tu-
kea luovuutta. Kannustava johtaminen on positiivinen tekija yksilon luovuuden tukemisessa,
my06s muut tydn ominaisuudet kuten monimutkaisuus, autonomia, vaihtelevuus ja palautteen

saanti tukevat luovuutta organisaatioissa. (Hyypid & Parjanen, 2013, s. 24.)

Usein erilaiset tutkimuslaitokset ja yliopistot ndhdéén luovina asiantuntijaorganisaatioina,
mutta luovuutta ja luovia lahjakkuuksia on kaikilla aloilla ja organisaatioissa. Ylipddtdnsa
organisaatiot, joissa on korkeatasoista ja tasaveroista osaamista, ovat luovia asiantuntijaor-
ganisaatioita. Organisaation luovuus on tirked voimavara, silld se merkitsee kykyé luoda
uutta. Tdméa uuden luomisen kyvykkyys on ratkaiseva ero organisaatioiden vilisissi kilpai-
lutilanteissa. Luovuus yhdessa joustavuuden ja osaamisen kanssa on nousemassa tyo- ja elin-
keinoeldméssa tuottavuuden rinnalle tarkedksi tekijaksi osaksi organisaation kilpailukykyé.

(Huuhka, 2010, s. 73.)

Luova ongelmanratkaisuprosessi

Elamaissd on havaittavissa pienien sekd suurien ongelmien ratkaisemista, erityisesti tyoela-
missd ongelmia tavataan jatkuvasti. Ongelmat voivat olla hetkellisien héirididen atheuttamia
tai laajassa kehitystyossd esiintyvid. Ndiden ongelmien ratkaiseminen on luovaa toimintaa
ja niiden avuksi on kehitelty erilaisia prosesseja. Luova ongelmanratkaisuprosessin yrittda
jaljitella tieteellistd menetelmad, jossa tietyt vaiheet seuraavat toisiaan. Prosessissa ensin méa-
ritellddn tarkasti tutkittava ongelma, jonka jidlkeen laaditaan hypoteesi, jota seuraa hypotee-
sin testaaminen kdytdnndssid. (Syddnmaanlakka, 2009, s. 102—-103; Toivola, 1984, s. 199—
200.)

Luova ongelmanratkaisuprosessi siséltdd kokonaisuudessaan yleensé vaiheita viidesta kah-
deksaan. Prosessin ovat luoneet Alex Osborn ja Sidney Parnes Buffalon yliopistossa
(Sydidnmaanlakka, 2009, s. 102; Toivola, 1984, s. 199). Syddnmaanlakka (2009, s. 103—104)
esittdd luovan ongelmanratkaisun prosessin ldhtokohdaksi ja luovuuden lihteeksi jatkuvan
thmettelyn. Syddnmaanlakka (2009, s. 103—104) jakaa prosessin kolmeen pddvaiheeseen;

tehtdvin maédrittely (alavaiheet 1-3); tehtdvin ratkaiseminen (alavaiheet 4-5); ratkaisun
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toteuttaminen (alavaiheet 6—8). Liséksi prosessin pidvaiheet sisiltdvit alivaiheita kahdesta

kolmeen. Kokonaisuudessaan prosessi koostuu kahdeksasta alavaiheesta seuraavanlaisesti:

1. Ongelman tai haasteen 16ytdminen, my0s haasteen 16ytdiminen mahdollinen ldhto-
kohta.

2. Tiedon ja tosiasioiden kerddminen ongelmasta.
3. Ongelman mééritteleminen tdsmaéllisesti

4. Ideoiden systemaattinen etsinté

5. Ideoiden arvioiminen ja valikointi

6. Toteutuksen suunnittelu

7. Toteutuksen hyviksyntd

8. Toteuttaminen

Vaikkakin vaiheet ovat médritelty lineaarisesti toisiaan seuraavina, todellisuudessa vaihei-
den vililld voidaan liikkua eteen- tai taaksepdin. Prosessissa on jatkuvasti 14sné luova, mutta
kaoottinen ajattelu ja kriittinen jarjestystd tavoitteleva ajattelu. Luova mieli on ldsnd néin

jokaisessa prosessin vaiheessa eikd vain ideoiden tuottamisessa. (Syddnmaanlakka, 2009, s.
103-104.)

Kussakin vaiheessa voidaan kéyttid erilaisia tydmenetelmid, luovia ongelmanratkaisun me-
netelmid. Eri menetelmid on kehitetty suuri joukko, joista tunnetuimpia ovat erilaiset aivo-
rithet. Menetelmilld on kaksijakoinen rooli: ne ovat kadytidnnollisid tydkaluja ajankohtaisien
ongelmien késittelyyn sekd my0s kehittdvit yksiloiden asenteita, ajatustapoja ja kykyja.
Useimmilla aikuisilla on vaikeuksia muuttaa kdyttdytymistddn syvillisesti, jota vaaditaan
luovassa ongelmanratkaisuprosessissa. Luovuuden vapauttamisessa onkin usein kyse erilai-

sien estojen poistamisesta ja asenteiden muuttamisesta. (Toivola, 1984, s. 201.)

Luova asiantuntijaorganisaatio

Luovan asiantuntijaorganisaation erottaa muista luovista organisaatioista sen riippuvuus or-
ganisaation muodostavien yksiloiden lahjakkuudesta ja luovuudesta. Téllaisissa organisaa-
tioissa luovaa osaamista ei saada aikaiseksi méérdyksilld ja pakottamisella. Huuhkan (2010)
mukaan organisaatio saa luovan osaaminen kayttoonsa vain, jos luovat yksildt itse néin ha-

luavat. Johtajille tdllaiset organisaatiot luovat jatkuvan johtamisen haasteen, kuinka rakentaa
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ja yllapitaa luovia yksiloitéd viihdyttédva organisaation kulttuuria, jossa halu toimia on 1dhtoi-
sin yksiloistd. Huuhka (2010) esittdd, ettd luovat asiantuntijat ovat yleisesti vaikeita johdet-
tavia: he ovat ainutlaatuisia, dlykkaitd, henkisesti vapaita, voimakkaita persoonia, he tunte-
vat oman arvonsa, eivitkd ota madrdyksid vastaan. Heille tyon ilo ja siitd nauttiminen ovat
tarkeitd. Silloin kun he ovat motivoituneita, heissa korostuu velvollisuuden- ja vastuuntunto,
jolloin he tekevét tyonsa erittdin hyvin, mutta vain koska he ovat itse ndin halunneet. Huuhka
(2010) kuvailee kuinka luovissa asiantuntijaorganisaatioissa yksilot kokevat omana etunaan
ja omana menestyksenédén koko organisaation menestymisen. Johtajilla ja tyontekijoilld on
yhteinen tiedostettu visio, joka inspiroi sekd motivoi kaikkia. Tallaisessa ilmapiirissd yksilot
saavat iloa sitoutuessaan yhteisiin tavoitteisiin ja toimintaan vision toteuttamiseksi. Organi-
saatiosta yksildt ovat aidosti ja avoimesti ylpeitd. Hyvin johdetussa luovassa asiantuntijaor-
ganisaatiossa tyOyhteiso ja siind toimiminen on yksilolle tirkedd. Kollegojen véliset sosiaa-

liset suhteet koetaan jopa perheen veroisiksi. (Huuhka, 2010)

Asiantuntijoiden tydssd korostuu tyon merkityksellisyys ja mielekkyys. Bailey ja Madden
(2016) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd merkityksellisyyteen liittyi usein ylpeyden ja saa-
vutuksen tunteeseen hyvin tehdysta tyostd. Liséksi ne, jotka nikivit tdyttdneensi potentiaa-
linsa tai jotka pitivét ty6tddn luovana, innostavana ja mielenkiintoisena, kokivat tyonsa mer-
kityksellisempdnd kuin muut. Frémeaux ja Pavageau (2020) esittdvét tutkimuksessaan tyon
mielekkyyden liittyvdin moraaliseen samankaltaisuuteen, oppimisien ja kehittymisen mah-
dollisuuksiin, itsendisyyteen, tunnustukseen, positiivisiin suhteisiin ja sosiaaliseen tarkoi-
tukseen. Bailey ja Madden 16ysivit viisi heille odottamatonta tyon piirrettd, joilla on vaiku-
tusta tyon merkityksellisyyteen; itsensd ylittdminen, tunteet, jaksottaisuus, reflektointi ja laa-
jempi henkildkohtainen katsomus. Namé merkityksellisen tyon odottamattomat erityispiir-
teet viittaisivat sithen, ettd tyonsd merkitykselliseksi ja mielekkddksi kokeminen on moni-
mutkainen ja syviéllinen piirre, ja se menee paljon tyytyviisyyden tai sitoutumisen suhteel-
lisia pinnallisia piirteitd syvemmalle. (Bailey & Madden, 2016; Frémeaux & Pavageau,

2020)

Huolehtiessaan henkildstostién, asiantuntijoista, yrityksilld on mahdollisuus kehittéad orga-
nisaatiokulttuuria itseohjautuvasti kohti sellaista tilaa, jossa asiantuntijat antavat oman luo-
vuutensa ja osaamisensa yrityksen kéyttoon, he eldvidt ja hengittdvét yrityksen tavoitteita
yhdessa. Télloin he luovat ja kehittidvit organisaatiokulttuuria eteenpdin joustavasta ja ha-

jautetusta tilasta. Jokainen yksil6 nauttii luottamusta ja kokee tyolldnsa ja ideoillansa olevan
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merkitystd. Ideoiden tuominen esille, myds hyvin rohkeiden ja jopa villien ideoiden, on omi-
aan edistiméin innovaatioiden syntyad. Bailey ja Madden (Bailey & Madden, 2016) esittavét
seitsemin kohtalokasta tapaa, joilla tuhota tyon merkityksellisyys: arvojen kohtaamatto-
muus, tyontekijoiden itsestddn selvyytend pitdminen, epdolennaiset tyotehtdvit, epitasa-

arvo, paatoksien ohittaminen, eristiminen ja fyysiseen tai henkiseen vaaraan asettaminen.

Frémeaux ja Pavageau (2020) esittdvét tutkimuksessaan, kuinka johto voi tukea tyon mie-

lekkyyttd. He esittdvit kymmenen tapaa, jotka ovat esitettynd taulukossa 1.

Taulukko 1 Tavat tukea tyon mielekkyyttd (Frémeaux & Pavageau, 2020)

1 Varmistaa, etta kaikki tyontekijat nauttivat tydstaan
2 Vastuun jakaminen henkilostélleen ja heidan ammatillisen kehityksensa edistaminen
3 Antaa tiimilleen tarpeeksi liikkumavaraa jarjestaa tyé parhaaksi katsomallaan tavalla
4 Antaa henkilostonsa kayttaa harkintakykyaan ja vaikutusvaltaansa tydymparistossaan
5 Yksiloiden tulosten arvostaminen ja tunnustaminen
6 Henkildkuntansa osaamisen tunnustaminen
7 Tydkuorman sovittaminen jokaisen yksilon kapasiteetin ja resurssien mukaan
8 Tarjoavat tiimeille erittdin konkreettista tukea
9 Edistda myonteisten ja merkittavien ammatillisten suhteiden kehittymista
Antaa henkilostolleen selkedt suuntaviivat ja kannustavat tavoitteet, jotka ovat johdonmukaisia
organisaation strategian kanssa

2.2.5 Innovaatioprosessi

Innovatiivisuutta esiintyy ldhes kaikissa menestyvissa yrityksissd, mutta usein hyvin eri ta-
voin, keskeisessd roolissa on kuitenkin innovaatioprosessit, joilla synnytetdén uutta litketoi-
mintaa. Innovaatioprosessia voidaan pitdd yhtend yrityksen pddprosesseista (Apilo &
Taskinen, 2006), pelkkd tukeva kulttuuri ja hyvit ideat eivit riitd, vaan tulokselliseen inno-
vaatiotoimintaan tarvitaan myds toimivat prosessit (Solatie & Maékeldinen, 2009, s. 164).
Prosessien tarkoituksena on ideoiden systemaattisen etsimisen, arviointi ja jalostaminen. In-
novaatioprosessia voidaan kuvata viiden vaiheen mallina. Téllaisessa mallissa, jossa vaiheita
on viisi, ne ovat seuraavanlaiset: 1) Ideointi ja arviointi, 2) konseptointi, kehitys ja tuote-
suunnittelu, 3) kehitys, 4) prototyypit ja pilotointi, 5) tuotanto ja markkinoille saattaminen.
Perinteisesti ndma vaiheet seuraavat lineaarisesti toisiaan, mutta kdytdnndssa vaiheet voivat
olla myos toistuvia ja samanaikaisia. Useinkaan prosessit eivit ole samanlaisia yrityksien
vililld, vaan jokainen muodostaa omanlaisensa prosessinsa. (Syddnmaanlakka, 2009, s. 215—

217; Herstatt & Verworn, 2001, s. 4; Hyypid & Parjanen, 2013, s. 21-24.)
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Innovaatioprosessin alkuun saattaminen on monessa yrityksessd todella haasteellista. Idea
voi syntyd yhden ihmisen aloitteesta tai useamman tyontekijan ja/tai sidosryhmén yhteis-
tyOstd (Hyypid & Parjanen, 2013, s. 22). Ideointi vaatii tyontekijoiden tietopddoman aktivoi-
misen ja hyddyntdmisen innovointitarkoituksessa, eli kokemuksellisen tiedon (ns. hiljaisen
tiedon) yhdistdmistd ei-hiljaiseen tietoon toimivan kommunikaation ja yhteisen tiedonjaka-
misen kautta, joka luo pohjan luovuudelle ja idean synnyttimiselle (Pohjalainen, 2012). Ta-
hin vaikuttaa suoranaisesti, kuinka ideointivaiheessa organisaation rakenne, johto, organi-
saatiokulttuuri ja toimintaympéristo sallivat ja tukevat vapaan luovuuden kdyttimisen niin,
ettd ideasta voidaan kehittdd tehokkaan jarjestelmaillisesti ja tavoitteellisesti erilaisista epa-
varmuustekijoistd huolimatta kdytintoon laitettu tuote taikka palvelu. Toimivalla ja jirjes-
telmalliselld innovaatioprosessilla hyvét ideat eivit katoa tyhjyyteen tai toimimattomien pro-
sessien rattaisiin. Hyvét prosessit takaavat villien ja laatikoiden ulkopuolisten ideoiden esille
padsemisen, tdllaisissa ideoissa voi piilld radikaalien innovaatioiden siemen. Toimiva ja
hyvé prosessi auttaa kirkastamaan ideat, joissa on potentiaalia innovaatioksi. (Herstatt &
Verworn, 2001, s. 4; Hyypid & Parjanen, 2013, s. 21-24; Solatie & Mikeldinen, 2009, s.
173.)

2.2.6 Innovaatioprosessin sumea alkupdi

Prosessin alkupéén, niin sanotun ’sumean etupdin”, katsotaan yleensi sisdltavin vaiheet 1
ja 2. Tamin innovaatioprosessin alkupéddn tehtivid ovat erityisesti ideoiden ja konseption
kehittdminen. Sumealla alkupdilld on keskeinen rooli erilaisten kehityshankkeiden onnistu-
misessa, koska usein tuotekehitys- ja kaupallistamisvaiheita edeltdaviin vaiheisiin kiinnite-
tddn vdhiten huomiota ja menestyneitd hankkeita tarkasteltaessa alkuvaiheisiin on kiytetty
kaksinkertainen maéré resursseja (Herstatt & Verworn, 2001, s. 3). Monilla yritykselld on
usein vaikeuksia hallita sumean alkupédén toimintoja kdytdnndssa. Sumeassa alkupédssa ris-
tedvat monimutkainen tiedonkésittely, hiljainen tieto, ristiriitaiset organisaatiopaineet ja
huomattava epavarmuus. (Herstatt & Verworn, 2001, s. 4; Hyypid & Parjanen, 2013, s. 22—
23))

Sumealle alkupéélle on ominaista tarve lisdtd tehokkuutta systematisoinnilla, mutta timén
liséksi tulisi huomioida myos riittdva tilan tarve luovuudelle. Prosessin sumealla alkupiilla

onkin suunnittelun vapaus sekd suuret vaikutukset hankkeen tuloksiin. Epdvarmuutta luovat
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tiedon médrin saatavuus seké oikeellisuus tissé vaiheessa hanketta. Alkupiissa tarpeellisen
tiedon riittdvd kerddminen on keskeistd, silld ilman oleellista tietoa ei voida tehdd projektin
kannalta jarkevid padtoksid. Toisaalta muutoskustannukset ovat pienempid prosessin alku-

padssd. (Herstatt & Verworn, 2001, s. 4-5)

Kuva 1 Innovaatioprosessin sumea alkupdd (Hyypid & Parjanen, 2013, s. 23)

Sumea alkupaa
l

Vaihe 1

+ Ideointi ja

Vaihe 2

+ Konseptointi,

Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5

+ Kehitys * Prototyypit ja + Tuotanto ja
valikointi

kehitys ja
tuotesuunnittelu

pilotointi markkinoille
saattaminen

2.2.7 Innovaatioiden valikointi ja toteutuskyky

Suuri mééri ideoita ei takaa menestymisté, vaan niistd ideoista on osattava valita ne poten-
tiaalisimmat. Ideoiden késittely tulee tapahtua jirjestelméllisen prosessin kautta, jossa vali-
kointi suoritetaan. Tdma valikointi vaatii paljon asiantuntemusta sekd nidkemystd, ideoita
tulee tarkastella kriittisesti strategian, asiakastarpeiden, resurssien ja toteuttamiskelpoisuu-
den ndakdkulmista. Arvioinnissa on péitettidva, ldhdetddnko jokin idea toteuttamaan, samalla
on kannattavaa sailyttdd hylétyt ideat ja niihin on hyva palata sopivin véliajoin seka tarkas-
tella niitd uudelleen parempana ajankohtana. (Syddnmaanlakka, 2009, s. 216-217; Herstatt
& Verworn, 2001, s. 4; Hyypiéd & Parjanen, 2013, s. 21-24.)

Solatie ja Mékeldinen (2009, s. 173) esittdvit hyvin valikointijdrjestelmén viideksi ominai-

suudeksi seuraavat tekijét:
1. Mieluisa kdytettdvyys, joka itsessddn inspiroi innovatiivisuuteen.
2. Kyvykkyys ottaa sisdéinsd kymmenittdin tai sadoittain ideoita.

3. Kilpailukykyetu ja uutuusarvo ovat arviointikriteerien perusta.
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4. Jarjestelmissé ideoita ei tasapdistetd eikd lopputuloksena synny kompromisseja. Ne

eivit sytytd ketddn viemain ideoita eteenpéin.
5. Jirjestelmélld on kyvykkyys parantaa ideoita prosessin aikana.

Olennainen osa toteutuskykyé on myos palkitseminen. Aikaisemmista kappaleista olemme
oppineet, ettd luovat asiantuntijat eivit tee tyotddan pelkdn palkan vuoksi, vaan tyon ilo ja
siitd nauttiminen ovat heille tirkeitd. Mutta harva meistd voi viittid, ettd he jatkavat tyon
tekemistd tdydelld tehokkuudella vuosia ja samalla seuraavat ilolla taloudellisen hyddyn hei-
dén ideoistaan menevin yrityksen johdolle ja osakkeen omistajille. (Solatie & Mékeldinen,

2009, s. 181.)

Hyvé idea jai vain ideaksi, ellei sitd pystytd toteuttamaan onnistuneesti. Toisinaan toteutus
voi onnistua nopeasti, mutta joskus se vie vuosia. Haasteena on muuntaa innovaatio liiketoi-
minnaksi riittdvin ketterdsti, etteivit avainhenkilot kylldsty ideaan. My6s alkuperdinen in-
novaatio voi muuntautua matkalla erilaiseksi kuin se oli ideavaiheessa ja télldin sen kilpai-
lukyky ei olekaan odotetunlainen. Idea voi laimentua tai sithen voi syntya sivuhaaroja, eika
sitd tunnistetakaan endd samaksi. Joissain tapauksissa se on voinut myds paisua niin suu-
reksi, ettd taloudellinen kannattavuus ei ole endd saavutettavissa. (Solatie & Mékeldinen,

2009, s. 178-179.)
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3 Kaéytantolahtdinen innovaatiotoiminta verkostossa

Kun aiemmin innovointia pidettiin tieteellisesti ohjattuna prosessina yrityksien sisilld, joka
johti kdytdnnon innovaatioihin, nykyédn sille on usein ominaista sosiaalinen ja taloudellinen
yhteisty6 verkostoissa. Verkostoituneessa toimintaympéristossa korostuvat yrityksen kyky
tehdé yhteistyoté, jossa osataan ja voidaan arvostaa toisten tuottamia ratkaisuita. Luottamuk-
sellisen yhteistyon rakentamisen tydkaluja ovat selkeét sovitut tavoitteet ja intressit. Lisdksi
yhteistyd verkostoituneessa ymparistossd vaatii sisdisid toimintoja enemmén projektinjoh-
dollisia ja hallinnollisia taitoja seké systemaattista toimintatapaa. Verkostojen eri toimijoi-
den viélilld kommunikoinnin tulisi tapahtua monella eri tasolla. (Apilo & Taskinen, 2006, s.

22-23))

Kaytantolahtdisessd innovaatiotoiminnassa keskiossa ovat erityisesti henkildsto, asiakkaat
ja kumppanuusverkostot ja ne ovat tunnistettu innovaatiotoiminnan avaintekijoiksi
(Harmaakorpi & Melkas, 2012, s. 446, 449-450). Teknologian kehittyminen, erityisesti
kommunikaatioteknologian, mahdollistaa kéyttdjien tavoittamisen ja kayttdjatiedon kerdi-
misen helposti. Myos tavallisten thmisten kiinnostuneisuus ja aktiivisuus osallistua ja jakaa

kokemuksia on lisdéntynyt. (Harmaakorpi et al., 2012, s. 11)

3.1 Innovaatiojirjestelmat

Innovaatiojérjestelmilld kuvataan erilaisia verkostoja, joita yritykset, organisaatiot, yhteisot
tai yksilot muodostavat (Apilo & Taskinen, 2006, s. 24). Néiden verkostojen sisilld eri toi-
mijat ovat vuorovaikutuksessa toisiensa kanssa vaihtaen ja jakaen tietoa, joka luo uusia mah-
dollisuuksia (Fischer, 2001, s. 200). Verkostomaiseen toimintatapaan on siirrytty vaiheittain
tuotannon siirtymisestd, usein ulkoistamisen seurauksena alihankkijoille. Tuotannon siirty-
misen jdlkeen varsinkin suuret yritykset ovat lisdnneet yhteistyGtd eri organisaatioiden
kanssa ulkoistaen tutkimus- ja kehitystyotd. Nykyisin verkostoituneeseen tutkimus- ja kehi-
tystyohon ldhdetdan nopeutuneiden tuotesyklien, vaikeutuneiden tuoteratkaisuiden, asiakas-
lahtoisyyden kasvattamisen tai jopa malttamattoman kasvun ja joustavuuden etsinnin

vuoksi. (Apilo & Taskinen, 2006, s. 22.)
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Innovaatiojérjestelmét voidaan jakaa niiden muodostamien verkostojen kautta kolmeen eri
tasoon; kansalliseen, sektoraaliseen ja alueelliseen innovaatiojdrjestelmiin. Gogodzen
(2016, s. 1) mukaan keksintd — innovaatio — kdyttoonotto -jatkumo voi menestyd vain sopi-
vassa sen mahdollistavassa ympéristossd, nimittdin kansallisessa innovaatiojarjestelmassa.
Kansallisen innovaatiojarjestelman muodostavat yritykset, tutkimus- ja akateemiset organi-
saatiot, julkishallinnot, ammattimaiset sovittelijat ja muut viralliset sekd epéviralliset insti-
tuutiot, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenédén. Liséksi kansallista innovaatiojdrjestelmaa
madrittelee kansalliset rajat, joiden sisdlld eri osapuolet vaikuttavat toisiinsa yhteisen histo-
rian, kielen ja kulttuurin kautta (Cooke et al., 1997, s. 479). Jarjestelma vaatii myds luomista
ja tiedon levittdmistd pelkdn innovaatioiden hyddyntdmisen lisdksi. Toimivan kansallisen
innovaatiojdrjestelmdn tuloksena voidaan saavuttaa taloudellista kehittymistd. (Gogodze,

2016, s. 1.)

Alueellisessa innovaatiojérjestelmissd alueen muodostavat kansallista aluetta pienemmit
alueet. Ne usein ovat hallinnollisia alueita, joilla on omia hallintorakenteita valtion siséll.
Niilla alueilla alan yritykset ovat vuorovaikutuksessa muihin oman alan yrityksiin erilaisissa
rooleissa kuten asiakkaina, tavarantoimittajina tai mahdollisesti kumppaneina. Vuorovaiku-
tusta tapahtuu seké virallisien ettd epdvirallisien kanavien kautta erilaisissa osaamiskeskuk-
sissa yliopistoissa, tutkimuslaitoksissa ja -organisaatioissa sekd kyseiselld alalla toimivissa
teknologian siirron mahdollistavissa organisaatioissa, kuten erilaisissa yritysjdrjestoissa,
kauppakamareissa ja julkisen talouden kehittdmis- ja koulutuslaitoksissa. Alueelliselle inno-
vaatiojarjestelmaélle on tirkedd, ettd ndma organisaatiot ovat sdédnnollisesti vuorovaikutuk-
sessa. Kaksisuuntaisen innovaatiojérjestelmén muodostavat toimijat, jotka toteuttavat mark-
kina ja ei-markkinaldhtoistd vuorovaikutusta luodakseen vuorovaikutusta kilpailukyvyn
kannalta tirkeissd asioissa. Sddnnollisen kaksisuuntaisen vuorovaikuttamisen liséksi tarvi-
taan taloudellisesta kapasiteettia, joka mahdollistaa innovaatioiden tuottamisen. (Cooke et

al., 1997, s. 479, 480, 484)

Sektoraalisen innovaatiojdrjestelmin muodostavat toimijat, jotka toteuttavat markkina ja ei-
markkinaldhtoistd vuorovaikutusta luodakseen, tuottaakseen ja myydékseen uusia seki va-
kiintuneita tuotteita kohdennettuihin kdyttotarkoituksiin, joko olemassa oleville tai uusille
markkinoille (Malerba, 2002, s. 250). Jarjestelmidn avaintoimijat ovat yritykset, joilla on
tieto-osaaminen kuin my0s tuotanto- ja teknologinen kyvykkyys innovoida, luoda, tuottaa ja

myydd tuotteita. Myos muilla toimijoilla kuten yliopistoilla, laitoksilla, virastoilla,
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jarjestoilla ja yksiloilld on panoksessa sektoraalisessa innovaatiojirjestelméssi. Ne tukevat
eri tavoin innovaatioita, teknologian levidmista ja yrityksien tuotantoa. (Malerba, 2002, s.

250 255.)

Apilo ja Taskinen (2006, s. 23-25) jaottelevat yrityksen verkostomaisen toiminnan kolmeen
luokkaan: tehdidin itse, kdytetdén yhteistyokumppaneita teknologian kehityksessé ja verkos-
tomainen tuotekehitys. Tehddin itse -luokassa usein ei haluta jakaa omaa teknologiaa muille
kilpailumielessé tai tuotteessa on jokin méédraava tekijé, joka rajoittaa verkoston hyodynta-
mistd. YhteistyOkumppaneiden teknologian hyddyntdminen perustuu usein resurssien han-
kintaan tai korkeakoulujen ja tutkimuslaitoksien hyddyntdmiseen. Verkostomaisessa tuote-
kehityksessé on 1dhdetty hyddyntdmaéén tarkoituksen mukaisesti verkostoja. Muodostaen yh-

teistd kehitystoimintaa verkostotoimittajien, kilpailijoiden ja asiakkaiden kanssa.

3.1.1 Heikot ja vahvat linkit seké rakenteelliset aukot

Tiedon kulkuun ja tiedon laatuun vaikuttavat sosiaaliset verkostot. Verkoston vahvuuden
maidrittelevdt yhdistelma verkostoon kdytetystd ajasta, emotionaalisesta intensiteetistd, la-
heisyydestd ja vastavuoroisista palveluista. Ominaista on myos yhteiset sddnnot ja tihed ver-
kosto. Téllaiset vahvoja linkkejd sisédltdvat verkostot ovatkin usein helpompia innovaatioi-
den synnylle. Silld niissd on valmiina luottamusta, yhteisid tavoitteita ja kommunikointi on
vakiintunut samanlaiseksi. Sosiaalisissa verkostoissa syntyy kuitenkin raja-aitoja toimijoi-
den vilille, rakenteellisia aukkoja, joiden vuoksi aukkojen eri puolilla olevat toimijat eivét
tunnista tai ole tietoisia niistd eduista mitd mahdollinen yhteisty0 voisi tuottaa (Parjanen &
Melkas, 2008, s. 60). Namai rakenteelliset aukot eli heikommat linkit toimijoiden vélilld ovat
potentiaalisimpia innovaatioille koska heikkojen linkkien kautta yksilot saavat enemmin
uutta ja erilaista tietoa (Parjanen & Melkas, 2008, s. 60). Satunnaiset toimijat, jotka voivat
valita ja yhdistda uutta tietoa ndiden heikkojen linkkien, verkostojen rakenteellisten aukko-
jen vélimaastossa, saavat todenndkdisemmin hyvid ideoita. Jotta tima innovaatioiden poten-
tiaali rakenteellisissa aukoissa voidaan hyddyntda, tiytyy tieto siirtdd ja muuntaa toimijoiden
viélilla. Tatd tiedonsiirtoa edesauttavat, mutta my0s héiritsevét erilaiset etdisyydet toimijoi-
den vililla. Seuraavassa luvussa tarkastellaan verkostoissa esiintyvid etdisyyksid. (Uotila et

al., 2012, s. 31; Parjanen & Melkas, 2008, s. 60.)
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3.1.2  Verkostot ja etdisyydet

Innovaatiojérjestelmat kuvattiin kappaleessa 3.3 erilaisina verkostoina, joita yritykset, orga-
nisaatiot, yhteisot tai yksilot muodostavat ja joissa verkostojen sisélld eri toimijat ovat vuo-
rovaikutuksessa toisiensa kanssa vaihtaen ja jakaen tietoa. Innovaatiot syntyvit néissi ver-
koissa toimijoiden vuorovaikutuksessa prosessissa, jossa yhdistyvét toisiaan tdydentavét asi-
antuntemus ja osaaminen (Parjanen & Melkas, 2008, s. 59). Prosessiin osallistuvien toimi-
joiden vilinen erilaisuus osaamisessa, tiedoissa ja asiantuntijuudessa vaihtelevat, muodos-
taen erilaisia etdisyyksid. Etdisyyksien merkitys vaihtelee, usein tarvitaan esimerkiksi maan-
tieteellistd 1dheisyyttd innovaatiotoiminnan kéynnistdmiseen, jolloin korostuvat uuden hil-
jaisen tiedon vaihtaminen ja yhdistdminen. Joissain tilanteissa tarvitaan etdisyyttd esteiden
ylittdmiseen. Liiallinen kognitiivinen l&heisyys toimijoiden kesken voi olla este ndhdé ide-
assa innovaatiopotentiaalia, kun pidittidydytdén vallitsevissa ja rutiininomaisissa ajattelu-
malleissa. Toisaalta liiallinen eroavaisuus voi estdd vuorovaikutuksen syntymisen kokonaan.
Etdisyyksid on seitsemdd eri muotoa; kognitiivinen, kommunikatiivinen, organisatorinen,
funktionaalinen, kulttuurinen, sosiaalinen ja maantieteellinen. Nama4 eri etdisyydet ovat esi-
tettynd taulukossa 1, jossa esitetdéin myos mistd ne ovat ldhtdisin ja millaisia innovaatiopo-

tentiaalin hyodyntdmisen esteitd ne pitdvét sisidllddn. (Parjanen & Melkas, 2008, s. 59—-64.)



31

Taulukko 2 Innovaatioverkoston etdisyydet ja niiden innovaatiopotentiaalit (mukaillen

Harmaakorpi et al., 2012, s. 14)

Etiisyys

Lihde

Innovaatiopotentiaalin hydodyntimisen
haasteet arvoverkostoissa

Kognitiivinen

Ajattelutapojen ja tietopohjien eroavaisuus

Kognitiivinen etdisyys luo innovaatioita.
Organisaatioissa on erilaisia kognitiivisia valmiuksia
kognitiivisen etdisyyden voittamiseksi

Kommunikatiivin
en

Ammattikielen ja késitteiden eroavaisuus

Tiedonvaihto ja integrointi edellyttédvét yhteistd kieltd, jotta
sidosryhmit voivat kommunikoida keskendén. Globaalin
arvoverkoston jasenet puhuvat didinkielendén monia eri kielid,
kéyttavit erilaisia késitteitd ja kommunikoivat eri organisaatioiden,
ammattiryhmien ja toimintojen sisélla.

Organisatorinen

Organisaatioden ja yksikdiden hallinnassa olevaa tietoa
koordinoidaan eri tavoin.

Arvoverkostoissa on oltava sekéd vahvoja ettd heikkoja yhteyksid
toimijoiden vililld. Arvoverkostojen on kyettidvé koordinoimaan
omia tietovarantojaan, mutta my9ds tavoittamaan lupaavia toimijoita
uuden tiedon ja innovaation saamiseksi.

Funktionaalinen

Asiantuntijuuksien eroavaisuus toimialojen vélilla.

Organisaation sisdinen tietimys on usein alakohtaista ja siksi
rajallista. Tdma johtuu siitd, ettd tietimyksen luominen alalla
tapahtuu aina samassa yhteydessd. On myds hedelmallistd etsid
innovaatioita ja hyvid kdytint6ja oman toimialan ulkopuolelta.
Yhdessé kontekstissa opittua tietoa ei kuitenkaan valttimatta voida
suoraan soveltaa toisessa kontekstissa.

Kulttuurinen

Kulttuurien erilaisuus

Haasteena on, etté erilaisista kulttuuritaustoista ja
organisaatiokulttuureista tulevat ihmiset tyoskentelevét yhdessa.

Sosiaalinen

Henkildiden sosiaaliset suhteet ja
suhteiden vélilld oleva luottamus

Verkostot vaikeuttavat sosiaalisen ldheisyyden kehittdmistd, koska
perinteinen kasvokkain tapahtuva viestint ei ole mahdollista.

Maantieteellinen

Toimijoiden vélinen fyysinen etdisyys.

Maantieteellisestd ldheisyydesté tulee entistidkin tirkedmpi erityisesti
innovaatioprosessin alkuvaiheessa, jossa uutta tietoa luodaan ja
yhdistetddn. Vuorovaikutus ja henkilokohtaiset kontaktit ovat
luonnollisempia toimijoille, jotka ovat ldhelld toisiaan, kuin
toimijoille, jotka ovat kauempana. Maailmanlaajuisissa
arvoverkoissa toimijoiden viliset etdisyydet voivat olla suuria, mutta
niitd voidaan pienentdd esimerkiksi virtualisoimalla.

Temporaalinen

Erilaiset ajan aspektit: nykyisyys, tulevaisuus ja menneisyys

Positiiviset reaktiot heikkoihin signaaleihin, esimerkiksi teknologian
tai asiakaskdyttdytymisen muutoksiin, voivat vaihdella
arvoverkoston jésenten vililld. Verkoston jdsenilld voi olla erilaisia
nékemyksid tulevaisuudesta.

3.1.3 Absorptiivinen kapasiteetti

Organisaation innovaatiokyvykkyyden yksi kriittisimpid tekijoitd on ulkoisen tiedon hyo-

dyntdminen (Cohen & Levinthal, 1990, s. 128). Absorptiivisella kapasiteetilld kuvataan tati

kykya tunnistaa olennaista ulkopuolista tietoa ja omaksua seki soveltaa sitd kaupallisiin tar-

koituksiin. Korkea absorptiivinen kapasiteetti on avaintekiji organisaation kehittymisessé ja

lisdksi se vahvistaa kilpailukykyé (Paalanen et al., 2008, s. 83). Organisaation absorptiivinen

kapasiteetti koostuu yksiloiden kapasiteetista. Yksiloiden kapasiteetti muotoutuu yksilon

koulutuksesta ja kokemuksista, koska kokemus ja aiempi tietdimys auttavat uuden tiedon

omaksumista ja kdyttoonottoa. Yksilon absorptiiviseen kapasiteettiin voidaankin vaikuttaa
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lisddmallad koulutustasoa. Organisaation absorptiivinen kapasiteetti ei ole pelkistdan yksildi-
den kapasiteetin summa. (Uotila & Ahlqvist, 2008, s. 51) Kokonaisuus riippuu organisaation
kyvystéd organisoida tiedon siirtoa eri osastojen, toimintojen seka yksiléiden vilill4. Tiedon
litkkkumiseen voidaan vaikuttaa organisaatiorakenteilla seki -kulttuurilla, jotka kannustavat
tiedon levidmiseen yksiloiden vililld. Hyva absorptiivinen kapasiteetti antaa paremmat mah-
dollisuudet toimia rakenteellisissa aukoissa ja siirtdd tietoa niissd. (Cohen & Levinthal, 1990,

s. 129-132; Schmidt, 2010, s. 3.)

Absorptiivinen kapasiteetti voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen; potentiaalinen ja toteutu-
nut. Potentiaalinen kapasiteetti on tirked ulkoisen tiedon hankkimisessa ja omaksumisessa,
kun taas toteutunut kapasiteetti kuvaa kerdtyn tiedon muuntamista ja hyodyntdmistd. Ab-
sorptiivinen kapasiteetti vaatii niin oppimiskykya tiedon omaksumiseen kuin myds ongel-
manratkaisutaitoja, jotka luovat uutta tietoa innovaatioihin. Absorptiivinen kapasiteetti voi-
daan ndhdi kuvitteellisena suppilona, jossa tarvitaan visionddristd kykyé ja potentiaalista
kapasiteettia varmistamaan uuden tiedon moninaisuuden. Toteutunut kapasiteetti varmistaa
tamin uuden tiedon viemistd nykyisiin prosesseihin innovaatioiden toteutumiseksi. (Uotila,

etal., 2012,s.36-37.)

3.1.4 Brokerointi toiminta

Organisaation, organisaation yksiloiden, sisdisten osastoiden ja ulkoisen ympériston, ver-
kostojen, vililld toimivat tiedon brokerit, joiden tehtdvéd on sdddelld ja hallita toimijoiden
laheisyyttd ja etdisyyttd innovaatioprosesseissa. Brokerit toimivat erdéinlaisina portinvarti-
oina rakenteellisissa aukoissa eri toimijoiden vélilla lyhentden verkostoissa esiintyvid etii-
syyksid (Parjanen & Melkas, 2008, s. 65; Cohen & Levinthal, 1990, s. 132.). Rakenteelliset
aukot ovat mahdollisuus vilittdd tietoa toimijoiden vélilld ja hallinnoida yhteistyon tasoa.
Brokereilla on my0s tirked rooli ideoiden ja tietojen yhdistimisessd, yhdistelemisessd ja
muuntamisessa innovaatioprosessissa. Parhaimmillaan brokerointi muuntaa etdisyyksia toi-
mijoiden vililld ja parantaa niiden absorptiivista kapasiteettia, jolloin rakenteellisten aukko-

jen ylittdminen helpottuu (Uotila, et al., 2012, s. 36,43; Parjanen, et al., 2011, s. 932).

Tiedon brokeroijina toimivat usein erilaiset vilittdjdorganisaatiot alueellisissa innovaatiojér-
jestelmissd. Téllaisia vélittdjdorganisaatioita ovat esimerkiksi yrityskehitysorganisaatiot

sekd tiedonsiirto-organisaatiot kuten yliopistot. Tiedon brokerointi tapahtuu néissé
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organisaatioissa tekeméilld toimijat tietoisiksi toisistaan. Tietoisuutta lisdtdan rakenteellisten
aukkojen toisilla puolin jakamalla parhaita kdytinteitd, luomalla yhteisid mielenkiinnon koh-
teita ja ndkokulmia ryhmille, joilla ei ole muutoin selkeitd yhteisid tekijoitd sekd muodosta-
malla yhteenvetoja ja yhdistelmié toimijoiden tiedon tarpeista. Yksittdisen brokerin nimitté-
minen hoitamaan brokerointitoimintaa verkostossa tai sen osassa saattaa olla joissain tapauk-
sissa tarpeellista, kun tarvitaan varsinaisia spesifikaatioita, yksityiskohtaista suunnittelua ja

seurantaan. (Parjanen & Melkas, 2008, s. 65.)

Brokeriin kohdistetaan kovin erilaisia odotuksia ja sen vuoksi rooli on haasteellinen. Broke-
rin tulee ymmartii prosessissa toimivien eri osapuolien tietotarpeita seki tuotannollisen toi-
minnan tarpeita. Tamén lisdksi brokerin tulee ymmartéa riittdvasti prosessiin tuotua tietoa,
jonka eri osapuolet ovat tuottaneet. Tarkedssé roolissa on brokerin sosiaaliset kyvykkyydet
rakentaa dialogia osapuolien vilille. Brokerin tulee osata tunnistaa ja kyseenalaistaa osapuo-
lien operatiivisiin toimintoihin juurtuneet itsestién selvit uskomukset, valitsevat kdytdnnot
ja rakenteet. Keskeistd on kyky tiedostaa ja muuttaa néitd kdyttdytymismalleja sekd luoda

vaihtoisia ldhestymistapoja. (Harmaakorpi, et al., 2012, s. 23-24.)

3.2 Kiytantoldhtoinen innovaatiotoiminta

Huippuunsa viritettyjen teknologisien ja insinddriosaamisen perustuvat menestystarinat ovat
kayneet harvinaisemmiksi (Harmaakorpi et al., 2012, s. 9). Kédytdntoldhtoisessd innovaatio-
toiminnassa tieteellinen tieto on prosessin keskidssd, mutta ongelmanasettelu muodostetaan
kaytiantolahtoisessd kontekstissa usein yhdistellen eri tieteenalojen tietoja (Harmaakorpi et
al., 2012, s. 9). Niin se eroaa merkittdvésti tiede 1dhtbisestd innovaatiotoiminnasta, joka pe-
rustuu vahvasti keskitettyyn henkiseen pddomaan ja niissi syntyviin ideoihin. Edes suurissa
yrityksissi ei ole sitd tietopddomaa ja taitoja, jota rajoja rikkovat innovaatiot vaativat synty-
dkseen. Kaytiantoldheisessd innovaatiotoiminnassa keskiossd ovat tyypillisesti tyontekijét,

asiakkaat sekd kumppanuusverkostot. (Harmaakorpi & Melkas, 2012, s. 446, 449-450.)

Huolimatta siitd, ettd kayttdjaldhtoisyys on lisdéntynyt, voi kuitenkin olla, ettd kdyttdjien
tuottaman tiedon ja osaamisen vaikutus innovaatioprosesseissa ei ole kasvanut
(Harmaakorpi & Melkas, 2012, s. 448—449). Yrityksien tulisikin tarkastella innovaatiopro-
sessejaan ja kehittdd niitd systemaattisemmiksi 10ytddkseen kayttdjaldhtoiset innovaatiot.

Tarjoamalla keinot kayttdjille osallistua innovointiin, voivat yritykset muodostaa suhteen
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kayttdjien ja tuotteen vilille, josta kdyttdjdt ovat valmiita maksamaan enemmin. (von

Hippel, 2005, s. 39.)

Perinteisesti kdyttdjan rooli on ollut tarvita tuotetta tai palvelua ja tuottajan on tiytynyt tun-
nistaa seka tiyttdd timai tarve. Erilaiset teknologiset keksinnét ja trendit ovat kuitenkin siir-
tdneet innovaatioiden siemenien luomisen tuottajilta kayttdjille, ja tuottajien rooliksi on jda-
nyt vain valmistus-toimitusketjun hallinta. Tdm& mahdollistaa sen, ettd kéyttdjit saavat tar-
kalleen halutunlaisen tuotteen, mutta toisaalta tdmé tuottaa haasteita yrityksille ja toimi-
aloille, joiden tdytyy mukautua tdhén uuteen toimintamalliin. Yrityksien tulee tarkastella ja
mukauttaa ansaintamallejaan tdméin uuden kayttdjildhtdisen innovoinnin ympérille. (von

Hippel, 2005, s. 29.)

3.2.1 Innovaatioparadigmat —Tiede- ja kdytantoldhtdinen innovaatiotoiminta

Innovaatiotoimintaa voidaan tarkastella kahden erilaisen moodin kautta; 1) tiede- ja tekno-
logialdhtdinen STI-moodi (Science, Technology, Innovation) ja 2) kéytint6ldhtoinen DUI-
moodi (Doing, Using, Interacting) (Harmaakorpi et al., 2012, s. 10). Moodit luokittelevat
innovaatioita niiden ldhteiden, ajavien voimien, prosessien, hyddynnettdva tiedon, innovaa-
tiotyyppien, toimintalogiikan ja prosesseissa hyodynnettdvén asiantuntijuuden kautta. Moo-
dissa 1 ldhtokohdat ovat tiedeldhtdisyydessd, jonka perustana ovat tekninen tietotaito seké
kodifioitu eli koottu yhtendinen tieto (Jensen et al., 2007, s. 682—63). Yleensd innovaatiotoi-
minta on moodissa 1 keskittynyt yhteen tieteenalaan, jolloin tiedontuotanto on homogeenisti
ja halu on kehittyd oman tieteenalan kérkipaikoilla huipulle (Harmaakorpi et al., 2012, s.
13). Moodissa 2 ajavina voimina ovat kiytintoldhtoisyys, jossa korostuvat kokemuksen ja
osaamisen vaihdon myotd tehty ongelmanratkaisu (Fitjar & Rodriguez-Pose, 2012, s. 131).
Innovaatiotoiminnassa yhdistetddn eritaustaisia toimijoita, jolloin sosiaaliseen verkostoon
jaavien rakenteellisten aukkojen ylittiminen mahdollistaa uusien innovatiivisten ratkaisujen
syntymisen (Harmaakorpi et al., 2012, s. 13). Ideaalitilanteessa yhteistoiminta ja toimintata-
vat voidaan rakentaa jonkin yhteisen varaan, mutta kuitenkin toimijoiden erilaisuus mahdol-
listavat erilaisien ndkokulmien ja mahdollisuuksien esiintuomisen. (Harmaakorpi et al.,

2012, 's. 10-13.)

Harmaakorpi ja Melkas (2012, s. 445-446) ovat jakaneet moodi 2:n alakategorioihin 2a ja

2b. Moodissa 2a tyypillisid innovaatioita ovat erilaiset radikaalit innovaatiot. Uuden tiedon
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luominen tapahtuu prosesseissa, jossa tiedon rakentamiseen osallistuu erilaisien taustojen
omaavia ihmisid (Harmaakorpi, et al., 2012, s. 11). Tavoitteena voi olla esimerkiksi tuote-
tai prosessi-innovaatio, joka on saavutettu yhdistimalld tieteellinen ja kdytdnnon asiantun-
temus erilaisilla ideointi- ja luovien menetelmien avulla. Harmaakorven ja muiden (2012, s.
12) mukaan moodissa 2a korostuvat erityisesti arvoverkostot kéyttdjien liséksi. Arvoverkos-
ton muodostavat useamman kuin kahden toimijan suhteiden kokonaisuudesta. Kyseisessi
arvoverkostossa toimijat luovat arvoa toisilleen vaihdannan kautta, joka on syvéllisempaa
kuin alihankintaverkostossa. Suhteet ovat avonaisempia ja dynaamisempia, jolloin tiedon ja
ideoiden vaihto ruokkivat innovaatioiden syntymisté ja kehittymistd. Moodissa 2b tavoit-
teena voivat olla erilaiset organisatoriset ja sosiaaliset innovaatiot seké palveluinnovaatiot.
Téllaisissa innovaatioissa jokainen tyontekija ja asiakas ovat asiantuntijoita. Harmaakorven
ja muiden (2012, s. 10) mukaan erityisesti moodi 2a on avainasemassa kéytantolédhtoisen ja
laaja-alaisen innovaatiotoiminnan aikaansaamisessa. Taulukossa 2 on esitetty moodien 1, 2a
ja 2b tyypilliset ominaisuudet. (Harmaakorpi et al., 2012, s. 10—-12; Harmaakorpi & Melkas,
2012, s. 445-447.)
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Taulukko 3 Innovaatioparadigmat, moodien 1, 2a ja 2b tyypilliset ominaisuudet. (mukaillen

Harmaakorpi et al., 2012, s. 10)

Tiedelihtoinen innovointi| Kiytiantoldhtoinen |Kiytintoldhtoinen

Nikokul
akokuima STI. Moodi 1 innovointi (DUL,|innovointi (DUI,
(STI, Moodi 1) Moodi 2a Moodi 2b)
. .. . Verkostot, - .
Innovaatioiden lihteet Asiantuntijat, tiede o F)S. © . Henkil6sto, asiakkaat
serenpiditeetti

Innovaatioiden oy .
"olttoaine" Laheisyys Etaisyys Lahietdisyys
Innovaatioprosessit Analyyttinen Tulkitseva Tulkitseva

Innovaatioprosesseiss
a hyodynnettiivii tieto

Koodattu tieto

[evaisuustieto/ Sumea t|

Hiljainen tieto

Radikaalit tekniset Radikaalit konsepti- Organisatoriset ja
Innovaatiotyypit innovaatiot ja niihin liittyvét ja systeemi- sosiaaliset innovaatiot
konseptit innovaatiot sekd palveluinnovaatiot
Innovaatiokyvykkyyde
P . n kehittiminen—Siilojen
Keskittdminen— Yhteen kietoutunut e J
- .. . e yhdistdminen,
Toimintalogiikat Klusterit—Suurtuotannon | moninaisuus—Innovaa e
v ey C . tyoeldman
(myos tieteellisen”) edut tioalustat . .
innovaatiokyvykkyyden
kehittdmisareenat

Innovaatioprosesseiss
a hyodynnettiva
asiantuntijuus

Tieteellinen asiantuntijuus

Brokerointi -Yleinen
kyky hahmottaa
mahdollisia maailmoja

Reflektio—kriittinen ja
muuntava reflektointi
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3.2.2 Analyyttisen ja tulkitsevan tiedontuotannon mallit

Innovaatiotoiminnassa tapahtuva tiedontuotanto voidaan jakaa kahteen erilaiseen malliin,
niiden luonteenomaisien piirteiden kautta ja ne liittyvét edellisessd kappaleessa esitettyihin
innovaatioparadigmoihin. Analyyttinen tiedontuotannon malli on kytkoksisséd tiedeldhtoi-
seen innovaatiotoiminnan moodiin 1. Analyyttisessa mallissa syntyvit esimerkiksi tekniset
innovaatiot, jotka vaativat kyseisen tieteenalan syvillistdi ymmartamistd ja homogeenisen
tiedon keskittymistd. Innovaatiotoimintaa toteutetaan tieteen menetelmillé, rationaalisilla ja
lineaarisilla paatoksentekomalleilla sekd keskitetylld tiedon tuotannolla. (Harmaakorpi et al.,

2012, s. 15.)

Innovaatiotoiminnan moodiin 2 liittyy tulkitseva tiedontuotannon malli. Tulkitseva tiedon-
tuotannon mallissa erilaisien toimijoiden vilille pyritddn saamaan aikaan dlyllistd ristip6ly-
tysté tietojen ja ndkemyksien yhdistdmiseksi (Harmaakorpi et al., 2012, s. 15). Tulkitsevalle
tiedontuotannolle on ominaista, ettd toimijoiden vélinen vuorovaikutus on polveilevaa kes-
kustelua, jolla saattaa olla selked alku, mutta suunnasta tai lopputuloksesta ei ole aavistusta-

kaan, toisin kuin analyyttisessa mallissa (Lester & Piore, 2004, s. 53).

Organisaatiot tarvitsevat toiminnassaan molempia malleja saadakseen uusia innovaatioita
markkinoille ja organisaation kehittimiseksi, mutta my0s ylldpitddkseen keskustelua kaytta-
jien kanssa. Vaikkakin keskustelut toimivat uusien innovaatioiden ldhteind ja organisaatio
toisikin niitd ajoittain kdytantoon. Eri ndkokulmat voivat olla ajallisesti tai organisaation eri
osissa eri tirkeysjérjestyksessd. Analyyttisen ja tulkitsevan tiedontuotannon mallien eroja on

esitetty taulukossa 3. (Lester & Piore, 2004, s. 94-95.)

Taulukko 4 Analyyttinen ja tulkitseva tiedontuotanto (mukaillen Lester & Piore, 2004, s.
97-98; Harmaakorpi et al., 2012, s. 16)

Analyyttinen malli Tulkitseva malli
Projektimainen, uuden tiedon ja teknologioiden Prosessimainen, jatkuva ja loputon, tarkoituksena 10ytdd ja rakentaa
luominen sekd hyodyntdminen kdytanndssd mahdollisia maailmoja élyllisen ristipdlytyksen kautta
Organisaation muutos koetaan héiriénd ja Organisaatio on jatkuvassa muutoksessa,
sopeutumista tapahtuu ympériston muutoksiin jossa hyddynnetdéin omia resursseja
Ongelmanratkaisu keskiossd Uusien merkityksien 16ytiminen keskiossa
Esimichet asettavat tavoitteita Esimichet asettavat suuntia
Johtajat rajaavat nikokulmia ja poistavat epdselvyydet Johtajat kannustavat erilaisiin nakdkulmiin ja moninaisuuteen
Viestintd on tietojen tarkkaa vaihtoa Viestintd on sujuvaa, kontekstista riippuvaa, midrittelemitonta
Suunnittelijat kuuntelevat asiakkaiden tarpeita Suunnittelijat vaistoavat, mitd asiakkaat haluavat
Keinot ja padméadrat erotetaan selkedsti ja R, . .
e . . Keinot ja pdamairit eivit ole selkedsti erotettavissa
yhdistetdén kausaalimallin avulla
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3.2.3 Suljettu ja avoin innovaatio

Suljetun innovaation mallissa uuden luomisesta vastaavat yrityksien tutkimus- ja kehitys-
osastot. Yritykset kdyttavét tdssd mallissa merkittdvan madrdn pddomaa kehittddkseen uusia
ideoita, niiden toteuttamiseen, markkinoimiseen, jakeluun ja ylldpitoon. Onnistuneeseen in-
novaatioon nidhdddn pddsevin vain tiukan kontrollin ja itse keskeisen tekemisen kautta.

(Chesbrough, 2003, s. 36.)

Avoimessa innovaatiossa yrityksen ja sitd ympéaroivan ympériston vélill4 oleva raja-aita on
huokoinen, mikd mahdollistaa tietovirtojen ja ideoiden siirtymisen tdmén raja-aidan lavitse.
Yritykset hyodyntévit sekd ulkopuolisia ettd sisdisid véylid nykyisille markkinoille ja luo-
dakseen uusia markkinoita ja luodakseen niin yritykselle lisdarvoa. Esimerkiksi yrityksien
ei tulisi pidattaytyd kdyttimadn immateriaaliomaisuuttaan pelkéstdéin omissa tuotteissaan
vaan pyrkid lisensoimaan sitd ulkopuolella. Vaikkakin jokin idea olisikin huono yrityksen
omien tarpeiden kautta tarkastelemalla, voi siitd muodostua merkittivd osa menestyvéa toi-

mintamallia toisen yrityksen hyodyntdména. (Chesbrough, 2003, s. 37.)

Organisaatioiden valisilla verkostoilla on tarked rooli avoimessa innovaatiossa. Luodakseen
asiakasarvoa yritykset tyoskentelevit kasvavissa méérin verkostojen osana. Néissd verkos-
toissa uusien teknologioiden kehitys ja omaksuminen tapahtuu yhteistydssd toisten yrityk-
sien kanssa. Joillekin yritykselle yhteistyd voi olla vilttimétontd vain yllapitdékseen tie-
toutta uusimmista teknologioista. Verkostot voivat muodostua sen mukaan mitd tavoitteita
yrityksilld on. Tutkiakseen uusia teknologioita ja kaupallisia edellytyksid verkosto voi muo-
dostua yliopistojen ja tutkimuslaboratorioiden kanssa. Lanseeratakseen uusia radikaaleja
tuotteita tai palveluita, yritys voi muodostaa verkostoja start-up-yrityksen, valittujen toimit-

tajien tai asiakkaiden kanssa. (Vanhaverbeke, 2006, s. 384, 406—408.)

Chesbroughin (2003, s. 36—37) mukaan avoimen innovaatioon malli on osittain jo syrjdytta-
nyt perinteisen suljetun innovaation mallin viimeisimpien vuosikymmenien aikana ja useim-
mat toimialat ovat siirtymisvaiheessa ndiden kahden mallin vélilld. Yrityksen on tehtiva
edelleen vaikea ja raskas tyd muuntaakseen tutkimustulokset ja ulkopuolinen tieto kayttédjien
tarpeita tyydyttavéksi tuotteiksi ja palveluiksi. Tutkimus- ja kehitysosastojen tulee kurkottaa
yrityksen omien sisdisten ja ulkoisten rajojen ulkopuolelle. Talloin on mahdollista yhdistda

organisaation sisdiset ideat, asiantuntijuus ja taidot organisaation ulkopuolisiin ideoihin.
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Yritykset, jotka onnistuvat tdssd yhdistdmisessd, menestyvit todennédkdisemmin kuin yrityk-

set, jotka pyrkivit itse tekemédén kaiken. (Chesbrough, 2003, s. 41.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Kohdeyrityksen kéytantoldhtdisen innovaatiotoiminnan kehittimisen tutkimus suoritetaan
laadullisena tutkimuksena, jossa pyritddn ymmartimiin tarkasteltava ilmio tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden nékdkulmien kautta. Laadullisesta tutkimuksesta on tavan-
omaisesti tunnistettavissa tiettyjd vaiheita, jotka seuraavat toisiaan. Tutkimus alkaa aiheen
valinnalla, joka voi olla tutkijalla mielesséén, se voi tulla kohdeyrityksestd tai se voidaan
laatia yhdessd. Aiheen valinnan jilkeen asetetaan tutkimukselle tavoitteet, muotoillaan tut-
kimuskysymykset sekd rajaukset. Tdman jilkeen tutkimus etenee teoreettisen viitekehyksen
laatimiseen kirjallisuuden avulla, 1ahestymistavan valintaan ja sen perusteluun, tutkimusme-
netelmien ja aineiston valinnan kuvailuun seké perusteluihin. Kun tutkimusmenetelmaét ovat
selvilld ja aineisto valittu, siirrytdén itse tutkimuksen tekemiseen eli aineiston hankintaan.
Saatu aineisto analysoidaan sekd tulkitaan ja ndiden perusteella laaditaan tutkimuksen tulos.
Tulokset raportoidaan ja lopuksi on syytd arvioida tutkimuksen luotettavuutta. (Juuti &

Puusa, 2020)

Tama luku siséltda kuvauksen tutkimuskohteena olevasta kohdeyrityksesta sekd tarkemman
kuvauksen ja perustelut valitusta tutkimusstrategiasta, tieteellisesti 1dhestymistavasta ja va-
litusta metodologiasta. Luvussa kidydddn myds ldvitse aineiston keruu- ja analysointimene-

telmat. Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan luvun lopussa.

4.1 Tapaustutkimus tutkimusstrategiana

Toteutettavassa tutkimuksessa tutkijan on tarkoitus kerdtd aineistoa kohde yrityksen inno-
vaatiotoiminnan nykytilasta ja perehtyd yrityksen liikketoiminnan kontekstissa innovaatiotoi-
minnan nykyisiin haasteisiin. Tdmén vuoksi suoritettava tutkimus toteutetaan tapaustutki-
muksena, koska se tarjoaa joustavuutta ja monipuolisuutta. Tapaustutkimukset toteutetaan
laadullisin tutkimusmenetelmin, mutta ne voivat sisiltdd myds maaréllisid tutkimusmenetel-
mid, tilloin tapaustutkimus usein edeltdisi kyselytutkimusta ja tapaustutkimuksen tuloksia
hyddynnettéisiin kyselyn koostamisessa. Usein kuitenkin tapaustutkimuksessa tutkijan tar-
koituksena on perehtyd yhteen tapaukseen taikka ilmioon, josta hin kerda yksityiskohtaista

ja monipuolista tietoa. Talloin tutkimusstrategiana toimiva tapaustutkimus mahdollistaa
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tutkittavan ilmion tarkastelun sen luontaisessa ymparistossd kéyttden eri tietoldhteiti ja ta-

voite on tuoda teoria ldhelle empiiristd maailmaa. (Piekkari & Welch, 2020, luku 13)

Tapaustutkimuksessa oleellista on, ettd tutkija vertailee teoriaa kerddméénsa aineistoon. Tut-
kija voi myds tehda vertailua teoreettisten mallien kautta ja vertailla niitd keskenéén. Joissain
tapauksissa ja téssé tutkimuksessa tutkija voi my0s verrata omia oletuksia tutkimuskohteina
olevien henkildiden kokemuksiin, koska tutkija on tydskennellyt kohde yrityksessd useam-
man vuoden ja tuntee yrityksen nykyiset toimintatavat sekd haasteet. Saatuja lopputuloksia
voidaan myos verrata tutkijan alkuperdisiin odotuksiin, jotka ovat muodostuneet teoreettisen

viitekehyksen muodostamisen aikana. (Piekkari & Welch, 2020, luku 13)

Koska tutkimuksen tavoitteena on parantaa innovaatiokyvykkyytti ja tarjota ratkaisuja ny-
kytilan parantamiseen, kdytetdin tutkimuksessa konstruktiivista tutkimusotetta. Konstruktii-
visen tutkimusotteen tarkoituksena on ratkaista reaalimaailman ongelmia eli tuottaa ratkai-
suja esitettyyn ongelmaan (Lukka, 2001). Konstruktiivinen tutkimusote valikoitui tutkimus-
otteeksi, koska tutkimukselta odotetaan konkreettisia toimenpiteitd alhaisena pidettyyn in-
novatiivisuuteen ja kuinka sitd voitaisiin parantaa. Tutkimuksen konstruktiona nykytilan
analyysin pohjalta muodostetaan kohdeyritykselle kdytdntdldhtdinen innovaatiojérjestelma,
jonka avulla tyontekijoiden ja asiakkaiden tuottamat ideat keratddn tehokkaammin talteen.
Nykytilan analyysin pohjalta muodostetaan myds teoriaan linkitettyjd toimenpide ehdotuk-

sia, joilla parannetaan innovaatiokyvykkyyden hy6dyntdmistd. Nykytilan

4.2  Aineiston kerddminen

Aineiston kerddminen toteutettiin haastatteluilla. Haastattelu on laadullisen tutkimuksen
yksi yleisimpid aineistonkeruumenetelmid. Haastattelussa etuna ovat joustavuus ja haastat-
telijan on mahdollista kysyd uudelleen, tarkentaa ja selventdd sanamuotoja kuin myos oi-
kaista vadrinymmarryksid. Haastattelijan on myds mahdollista olla vuorovaikutuksessa ja
kiyda keskustelua haastateltavan. Télloin haastattelu kohdistuu tietoisuuden ja ajattelun si-
séltdihin ja mahdollistaa sellaisen aineiston keruun, josta voidaan tehdd uskottavia péatel-

mid. (Puusa, 2020, luku 6; Tuomi & Sarajirvi, 2018, luku 3.)

Haastattelu toteutettiin teemahaastatteluna eli puolistrukturoituna haastatteluna, jossa haas-
tattelukysymyksilla ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja. Talla pyritddn saamaan esiin sellai-

sia asioita, joita tutkija ei olisi osannut huomioida valmiissa vastausvaihtoehdoissa.
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Teemahaastattelussa osa haastattelun 1ahtokohdista on ennakkoon péétetty, jotta haastattelija
pystyy ohjaamaan haastattelua osittain, ilman kokonaisvaltaista kontrollia. Haastattelu ete-
nee valittujen teemojen ja tarkentavien kysymyksien avulla. Térkedd kuitenkin on, ettd haas-
tateltavaa kannustetaan puhumaan tutkittavasta ilmi0std vapaasti ja omien ajatuksien kautta.
(Puusa, 2020, luku 6; Tuomi & Sarajirvi, 2018, luku 3.) Haastattelun teemat ja kysymykset

ovat esitetty taulukossa 4.

Taulukko 5 Haastatteluiden teemat ja kysymykset

Innovaatiotoiminta

1. Mitd innovaatiot ovat mielestési?

2. Miten innovaatiotoiminta ndkyy yrityksessi?

3. Miten kuvailisit rooliasi ja tydnkuvaasi yrityksen innovaatiotoiminnassa?
4. Mitkd asiat mielestési yllapitdisi luovuutta ja uusien ideoiden syntya?

5. Miten liiketoimintatasolla suhtaudutaan ja tuetaan innovaatiotoimintaa?

Kdytdntoldhtéinen innovaatiojdrjestelmd
1. Miten kuvailisit yrityksen nykyistd innovaatiojarjestelmida? Mielipide alustasta?
2. Miten haluaisit jakaa uusia ideoitasi?

3. Miten toimialan kehitysti seurataan yrityksessa? Entd markkinoiden? Enté teknologian?

4. Miten asiakaskokemuksia ja -palautetta kerdtidn ja hyodynnetdan?
5. Miten ideoista palkitaan? tai pitéisi palkita?

Aineiston kerddmistd varten tutkimuksessa haastateltiin yhteensd kymmenen henkilod
(n=10). Kaksi haastateltavista henkil6istd toimii yrityksen johtoryhméissé ja edustavat tutki-
muksessa yrityksen johdon nikemyksid. Suurin osa haastateltavista toimivat erilaisissa asi-
antuntijarooleissa. Asiantuntijoista valittiin haastateltaviksi jokaisen tiimin henkiloitd, jotta
eri tiimien ndkokulmat tulisivat esille. Koska laadullisen haastattelun tavoitteena on kuvata,
tulkita, ymmartad ilmioitd sekd toimintaa ja antaa teoreettisesti mielekéds tulkinta ilmidsta,
haastateltavilla tulisi olla taustatietoa tai kokemusta tutkittavasta ilmiostd (Tuomi &
Sarajirvi, 2018, luku 3). Tdmén vuoksi haastateltaviksi valittiin asiantuntijoita, jotka ovat

paljon tekemisissd tutkittavat ilmion aihepiirien kanssa.

Haastattelut sovittiin haastateltavien kanssa hyvissd ajoin. Ajankohdan sopimisen yhtey-
dessd haastateltaville taustoitettiin hieman suoritettavaa tutkimusty6td ja taustoja. Tutkija
sopi yhdessd haastateltavien kanssa sopivan haastatteluajan méadritellylld ajanjaksolla. Tyon
teoria osuus seké haastattelun kysymykset ldhetettiin haastateltaville ennakkoon tutustutta-

vaksi pari vitkkoa ennen ensimmadisen haastattelun alkamista. Haastattelut sovittiin
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pidettaviksi ldhitapaamisina, mutta aikatauluhaasteiden ja sairaus oireiden vuoksi kaksi
haastattelua siirrettiin Teams-tapaamisiksi. Haastatteluille varattiin 1,5 tuntia aikaa. Haas-
tatteluiden lisdksi tutkija on ollut noin neljan vuoden ajan toissé tutkittavassa organisaatiossa
ja omaa kattavat taustatiedot tutkittavasta organisaatiosta, kuinka péivittdinen johtaminen

tapahtuu sekd minkélaisia prosesseja kohdeyrityksessd on jo nykyisin kéytossa.

4.3  Analysointi

Laadullisessa tutkimuksessa analyysi on kiintedsti 1dsné jo aineiston hankinnan aikana, silla
tutkijan esiymmarrys aiheesta vaikuttaa aineiston hankintaan ja titen analyysiin. Analyysin
tavoitteena on tulkita ja ymmartia tutkittavana olevan kohteen tai ilmion luonnetta seka ku-
vailla sitd lukijoille kontekstissa, jossa kuvailun aihe esiintyy. (Puusa, 2020, luku 9) Tutki-
muksen aineistoa analysoidaan aineistoldhtdiselld sisdllonanalyysilla, jossa aineisto pyritdén
jarjestdmiin tiiviiseen ja selkeddn muotoon, ilman informaation menettimistd. Aineiston
laadullisella analysoinnilla selkeytetdin aineistoa ja tehddin luotettavia johtopddtoksia.

(Tuomi & Sarajérvi, 2018, luku 4.4.2)

Teemahaastatteluiden jélkeen haastattelut litteroidaan eli aukikirjoitetaan. Litteroinnin jal-
keen haastatteluista etsitddn pelkistettyjd ilmaisuja, jotka listataan. Ilmaisuista etsitddn sa-
mankaltaisuuksia kuin myds erilaisuuksia. Pelkistetyt ilmaisut ryhmitelldén tdmén jilkeen
ja muodostetaan alaluokkia, jotka lopulta yhdistetddn yldluokiksi. Yldluokkia voidaan edel-
leen yhdistdi tarpeen mukaan pééluokiksi tai kokoavan késitteen alle. (Tuomi & Sarajérvi,

2018, luku 4.4.3)

Tutkimuksessa hyddynnettiin erilaisia automaattisia litterointijarjestelmid, osa litteroin-
neista tehtiin jo haastattelun aikana Microsoft Wordin sanelutoiminnolla. Automaattisia lit-
terointeja tarkennettiin ja tdydennettiin manuaalisesti. Litteroidut haastattelut kéytiin lavitse
useampaan kertaan ja niistd poimitut vastaukset pelkistettiin. Pelkistetyt vastaukset ryhmi-
teltiin alaluokkiin. Alaluokat pystyttiin yhdisteleméén yldluokkiin, jotka ovat innovaatiojoh-
taminen ja -strategia, innovaatiokulttuuri ja -rakenne, oppiminen ja kehittyminen seka ny-
kyisen jarjestelmdn hahmo. Yldluokat voitiin koota, innovaatiotoiminnan nykytila kohdeyri-

tyksessa.
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4.4 Laadullisen tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimuksen luotettavuus koostuu kolmesta tekijéstd: uskotta-
vuudesta, eettisyydestd ja luotettavuudesta. Uskottavuudella viitataan siihen, kuinka tutki-
muksen tulokset hyviksytdin tosiksi ja luotettaviksi kollegoiden, tutkimuksen kohteena ol-
leiden henkildiden ja muun yleisdn toimesta. Eettisyydelld tarkoitetaan, sitd onko tutkija
noudattanut eettisid periaatteita tutkimusta tehdessdén. Luotettavuudellaan taas viitataan sii-
hen, kuinka hyvin tutkija pystyy vakuuttamaan uskottavin perusteluin lukijat ammattitaidol-

laan. (Puusa, 2020, luku 5)

Téssé tutkimuksessa uskottavuutta on pyritty kasvattamaan avaamalla ja selittdmalld tutki-
musprosessin vaiheet yksityiskohtaisesti. Tutkimusmenetelmien valinta ja tutkimusmetodit
ovat valittu asianmukaisesti niin, ettd ne tuottaisivat luotettavaa ja laadullista tietoa tutki-
muskohteeseen liittyen. Tutkimuksen tuloksien analysoinnissa on myds pyritty perustele-

maan huolellisesti ja vakuuttavasti.

Tutkijan suhde tutkittavaan kohdeyritykseen ja tuntemus liiketoiminnan alasta parantavat
luotettavuutta. Toisaalta tutkijan tyosuhdetta kohdeyritykseen voidaan pitdd heikentdvani
tekijénd. Tilanteessa ei voida pois sulkea mahdollisuutta sille, ettd tutkija suhtautuu subjek-
titvisesti tutkittavaan ilmidon, jolloin tutkijan omat arviot vaikuttavat tutkimustuloksiin ja
johtopddtoksiin. Luotettavuutta onkin pyritty parantamaan ldpindkyvilld tyoskentelylld ja
perusteluilla. Puolistrukturoidut haastattelut tukevat myds luotettavuutta, silld haastatelta-
ville esitettiin samat kysymykset, joihin haastateltavat vastasivat omin sanoin. Haastatte-
luissa korostettiin luottamuksellisuutta ja tutkimuksen raportista ei ky ilmi sellaisia tietoja,

joiden avulla voitaisiin yksiloida yksittdisid vastauksia.

4.5  Tutkimuksen kohdeyritys

Kohdeyritys toimii laaja-alaisesti ohjelmistojen jélleenmyyjénd tarjoten ohjelmistojen ym-
parille kattavat palvelut kuten tuki-, koulutus-, kdyttoonotto- ja padkayttijapalvelut. Kohde-
yritys tekee aikaisemmin mainittujen liiketoimintojen lisdksi my®0s itse ohjelmistokehitysta,
lahinna lokalisointia ja lisdominaisuuksien kehitystd. Ominaisuuksien kehitykselld pyritddn
vastaamaan suomalaisten kiyttdjien tarpeisiin, mutta nykyisen kansainvilisen omistuksen

myd6td my0Os ulkomaiset markkinat ovat potentiaalisia. Yrityksen asiakkaina ovat muun
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muassa yhteiskunnan tilaajaorganisaatiot, konsulttitoimistot, rakennusurakoitsijat seké eri-

laiset rakennusprojektit, ettd allianssit.

Kohdeyrityksen henkilostd koostuu ldhes pelkéstéén asiantuntijoista ja onkin organisaatiol-
taan erittdin tyypillinen asiantuntijaorganisaatio, jossa hierarkia on matala ja johtaminen ta-
pahtuu kysymadlla ja rohkaisemalla, ennemmin kuin kdskemaélld. Yritysta ja yrityksen eri lii-
ketoiminta-alueiden strategiaan sekd budjettia johdetaan ylatasolla johtoryhmaissé toimitus-
johtajan ja liiketoimintajohtajien kesken. Yrityksen paivittdistd toimintaa ohjataan ja johde-

taan prosessijohtamisen kautta.

Kohdeyrityksen asiantuntijat tietdvit vastuutuotteistaan tai projekteistaan parhaiten ja ovat
vastuussa, ettd tuotteet tai palvelut kehittyvét ja tdyttidvit asiakasvaatimukset viestimilla ja
keskustelemalla aktiivisesti pAddmiehien kanssa asiakkaiden tarpeista. Useimpien kehityside-
oiden tullessa kayttijiltd ovat asiantuntijat keskeisimmassd roolissa innovoimassa uusia toi-
minnallisuuksia, toimintatapoja tai palveluita. Usein, erityisesti palveluiden kohdalla, inno-
vointia tehdddn myos yhdessd myynnin kanssa hieman asiakastarpeen mukaan. My06s muut
toisten asiantuntijoiden kanssa kéytavét vuorovaikutukset ovat keskeisessi roolissa. Erilai-
silla sisdisilld tuoteinfoilla ja koulutuksilla pyritdén jakamaan tietoa asiantuntijoiden vililld,

jolloin syntyy uusia ideoita tuotteiden tai palveluiden parantamiseksi.

Innovaatiot ja innovaatiojohtaminen on keskeisessa osassa yrityksen litketoiminnan kasvat-
tamista ja kehittdmistd. Alati muuttuva maailma ja organisaatioiden toimintaympéristo aset-
taa omat haasteensa eri aloilla toimivien yritysten innovointimahdollisuuksille. Uusien in-
novaatioiden rooli korostuu yritysten sisdisissd toimintaprosesseissa ja yrityksen innovoin-
nin tasoon vaikuttaa monet asiat muun muassa, johdon suunnittelukyky, henkiloston tieto-
pddoma, rahoitus, yrityksen kehityksen vaihe, toimialan tilanne, organisaatiokulttuuri ja -

rakenne jne.

Nykyisellddn kohdeyrityksen innovaatiot ja ideointi perustuvat selkeisiin vakiintuneisiin
kéaytantoihin ja haluttu lopputulos on usein tiedossa. Prosessit voidaan ndhda ldhes tuotanto-
prosessimaisina. Jossain tapauksissa kyseessd on kehittdmisprosessi, jossa nykyisid toimin-
toja tai toimintaa kehitetddn jatkuvasti ja vihittdisesti parantaen. Kohdeyritys hyo6tyisi litke-
toiminnassaan aidosta innovaatioprosessista, jossa pyrittdisiin luomaan aidosti uutta, luon-

teeltaan radikaaleja innovaatioita. Pddstdkseen tdhdn on yrityksen organisaatiokulttuurin
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muututtava kehittimisestd uudistavaksi, ideoillaan ja innovaatioillaan toimialaa muuttavaksi

ja kehittavaksi yritykseksi.



47

5 Innovaatiotoiminnan nykytila kohdeyrityksessa

Innovaatiojohtamisen nykytilaa selvitettiin edellisessd luvussa esitetyn puolistrukturoidun
haastattelututkimuksen avulla. Haastatteluissa kdytiin kohdeyrityksen nykytilaa lavitse kah-
den pdédteeman kautta, jotka olivat innovaatiotoiminta sekd kdytantdlahtdinen innovaatiojér-
jestelmd. Padteemojen kautta pyritdén 10ytdmiéin vastaukset alatutkimuskysymyksiin, jotka

ovat:
- Millainen on kohdeyrityksen innovaatiotoiminnan nykytila?

- Millaisella kéytantoldhtoiselld innovaatiojdrjestelmélld tai -jdrjestelmilld, saadaan

parannettua ideoiden keruuta?

- Mihin asioihin kohdeyrityksen tulisi kiinnittd4d huomiota tehostaakseen innovaatio-

toimintaa asiantuntijaorganisaatiossa?

Tulkitsemalla padteemojen vastauksia sekd alatutkimuskysymyksien vastauksien perusteella

voidaan muodostaa vastaus paatutkimuskysymykseen, joka on:

- Millaisilla toimenpiteilld voidaan parantaa innovaatiokyvykkyyksien hyodyntdmisti

kohdeyrityksessi?

Haastatteluihin osallistui kymmenen henkil6d, joista kaksi edusti yrityksen johtoa. Muut
osallistujat edustivat yrityksen tyontekijoitd, joista pari henkildd oli tiimin palvelupaalli-
koitd, he kuitenkin toimivat myos suurimmaksi osaksi tyontekijimaisessa roolissa péivittéi-
sissd tyoOtehtdvissd. Haastatteluihin osallistuneet tyontekijét edustavat oleellisesti kohdeyri-

tyksen kdytantdldhtdisen innovoinnin osaa.

Yrityksen absorptiivisen kapasiteetin nykytilaa ja sen kehittdmistd selvitettiin ensimmaisen
padteemaan kysymyksien kautta. Haastattelussa selvitettiin osallistujilta, millaisilla keinoilla
yrityksessd pyritddn parantamaan yksildiden koulutustasoa sekd millaiset mahdollisuudet
osallistujilla on ollut oman koulutustasonsa parantamiseen. Lisdksi selvitettiin, millainen on
organisaation kyky organisoida tiedon siirtoa eri osastojen, toimintojen seké yksididen vé-
lilla. Toisen péddteeman kysymyksien kautta selvitettiin ulkopuolisen tiedon hyddyntdmisté
yrityksessd, kuinka yritys hankkii asiakasndkdkulmaa ja hyodyntda sitd sekd kuinka yrityk-

sessd seurataan yleisesti markkinoiden, teknologian ja kilpailijoiden kehittymista.
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Innovaatiojohtamisen nykytilannetta selvitettiin haastattelussa ensimmadisen paidteeman
kautta. Padteeman kysymyksillad pyrittiin selvittdméédn kohdeyrityksessd nykyisin harjoitet-
tavaa innovaatiojohtamista, -strategiaa, -kulttuuria ja -prosesseja. Haastatteluissa erityisesti
koitettiin saada esille osallistujien ndkemyksii ja ajatuksia, kuinka uuden luomista seka ide-
ointia ohjataan yrityksessé vai ohjataanko ollenkaan. Lisdksi haastatteluissa pyrittiin selvit-
tdmédn milla tasolla organisaation kulttuuri, rakenne ja arvot rohkaisevat kokeilemaan, luo-
maan uutta ja ideoimaan. Haastattelun ensimmadisen paiteeman kautta myds selvitettiin ny-
kyisi prosesseja, kdytdntdjd sekd kuinka ideoita kerdtddn nykyiselldén yrityksessé. Innovaa-

tiotoiminnan néhtiin olevan vasta aluillaan ja siind koettiin olevan paljon kehitettavaa.

”Kun mietin yrityksen tasolla, mitd se on tind pdivdnd, niin onhan se parantanut mitd se on
ollut, nythdn niistd sentddn puhutaan, jopa tavallaan kannustetaan, mutta on se tietyssd mie-

lessd vield lastenkengissd”

5.1 Innovaatiojohtaminen ja -strategia

Haastateltavien vastauksista padllimméisend nousee esiin yhteinen nikemys innovaatioiden
tarkeydestd yrityksen litketoiminnalle ja erityisesti sen kasvattamiselle. Useamman haasta-
teltavan vastauksissa nousi esiin mielikuva, ettd innovaation tarvitsee olla uusi tarjottava
palvelu tai tuote asiakkaille. Yrityksen strategian mukainen kasvu perustuu uusien tuotteiden

ja palveluiden myynnille sekd markkinaosuuksien kasvattamiselle uusilla markkina-alueilla.

"Kylld md nden, ettd on kylld tosi tdrkedtd se, ettd on se ikddn kuin paikka kasvaa, ettd
meilldhdn ei infrasuunnittelu markkinassa ole kuin kdaytinnossd vaan hdvittivdd tdlld het-
kelld noilla nykyisilld ohjelmistoilla, ettd ellei me keksitd jotain uutta niin meilld ei ole mi-
taan”

Huolimatta tirkeydestd yrityksen litketoiminnalle, vastaajat ndkivat johtamisen olevan puut-
teellinen uuden luomisen ja ideoinnin osalta. Ylimmén johdon koettiin haluavan uusia aja-
tuksia ja ideoita, mutta kukaan yrityksen henkil6 ei mairétietoisesti koettu ohjaavan toimin-

taa ja katsovan sekd vievin asioita eteenpdin endéd nykyiselldén.

“Yleiselld tasolla musta tuntuu, ettd meilld oli ehkd ennen se semmoinen asioiden eteenpdin

viejd toissd. Hdnen tilalleen melkein ehti tulla toinen, mutta jdi myos pois meiltd ja se oli
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mun mielestd ihan siis kiva, ettd oli joku semmoinen henkilo, jolla oli aikaa pysdhtyd ja
ohjata sitd toimintaa silleen oikeasti. Musta tuntuu, ettd tdlld hetkelld se on ehkd vihdn kui-

’

tenkin jddnyt tai jokainen tekee vihdn omillaan kaikkea tai sitid omaa juttuaan’

2

annustetaan ja ilmapiiri on myonteinen sen suhteen, mutta sitten toisaalta se on niinku

kuitenkin aika jotenkin sitten sen yksilon vastuulla loppujen lopuksi”

5.2 Innovaatiokulttuuri ja -rakenne

Kaikkien haastateltavien mukaan yrityksen organisaatiota pidettiin avoimuuden ja turvalli-
suuden osalta innovaatiotoimintaa tukevana ja kannustavana. Yleinen ilmapiiri ja kulttuuri
koettiin olevan ideoiden esittdmiselle myonteinen, jossa he voivat esittdd myds ideoitaan
turvallisesti. Hyvin pian haastatteluissa kuitenkin ilmeni, ettd ideoiden kerddmiseen ei koettu
olevan mitéén jérjestelméa tai niiden eteenpéin viemiseen ei ollut systemaattista tapaa. Hy-
vit ideat koettiin jadvén usein vain kahdenvilisiksi keskusteluiksi tai palavereiden sisille.
Ideoihin saatetaan saada positiivinen kommentti tiimiltd, esimieheltd tai johdolta, mutta

idean esittdmisen jdlkeen koettiin hankaluuksia sen suhteen, kuinka vieda asiaa eteenpéin.

“Kaikki oli, ettd hyvd idea, idea jatkoon, mutta siihen se tyssdsi. Siind ei koskaan tullut sitd,

’

ettd joku kehittdd sitd eteenpdin’

Vastauksissa ilmeni, yhté vastaajaa lukuun ottamatta, ettd innovointi ja uuden luominen ko-
ettiin olevan osa tyonkuvaa ja omaa rooliaan, vaikkei sitd ole erikseen médritetty heiddn
toimenkuvassaan. Asioiden kehittdminen ja uuden luominen koettiin olevan osa yleisti il-
mapiirid organisaatiossa. Salliva sekd vapaa ilmapiiri myds omien tydtehtdvien ja tekemisen
suhteen koettiin olevan positiivinen tekiji. Jossain méérin koettiin, ettd tuotekehitys- ja tuo-

tetiimit ovat keskeisemmassa roolissa innovaatiotoiminnassa kuin muut tiimit.
”No kylldhdn md koen, ettd kuuluu siihen.”

" Itse ainakin kokenut sillain, ettd ei tarvitse vilttamdttd missddn lukea asioita tai kertoa tai
késked. Se on myos niinku semmoinen hengellinen tila, ettd koko ajan pyrkii parantamaan

)

ja keksimddn uutta.’

"Vapaus omista tyotehtdvistd tai se vapaus suunnitella omia tyotehtdvid ylldpitdd sitd luo-

vuutta”
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”No kyllihdn me tuotevastaavat ollaan tai pitdisi olla ihan asian ytimessd”

Osan vastaajien mielestd innovoinnin voi ndhdé yrityksen arvoissa, rohkeudessa ja yritté;ja-
henkisyydessd. Yrityksen vanhat arvot koettiin tukeneen paremmin innovaatiotoimintaa ja
ne olivat sisdistetty paremmin kuin uudet arvot. Innovaatiotoiminnan ei koettu erityisesti

ndkyvin yrityksen nykyisissd arvoissa, strategiassa tai visioissa.

”Mun mielestd vanhat arvot jotenkin tuki sitd innovaationpuolta paremmin, mutta tota, ehkd
nykyisin se on jddnyt enemmdn sinne yldtasolle ja nyt olisi toivottavasti tulossa jotain hyvin

konkreettisia steppejd alaspdin”™

Parin osallistujan vastauksissa nousi esiin, ettd uusilta tyontekijoiltd haetaan ideoita ja uusia
ajatuksia aktiivisemmin laaja-alaisesti sekéd pyydettiin haastamaan nykyiset toimintamallit.
Tatd pidettiin positiivisena toimintana sekd koettiin, ettd aidosti kuunneltiin mielipiteita,
vaikkakin he olivat uusia tyontekijoitd yrityksessd. Pddstessddn enemmén omiin tyontehté-
viin kiinni, on systemaattinen ja laaja-alaisempi asioiden késittely jadnyt kuitenkin vihem-

malle.

"Kun md tulin tinne niin sitten heti aloitettiin silld, ettd koska siind tuli uusin silmin, ettd
kannustettiin siihen, ettd jos tuntuu ettd joku asia tuntuu semmoiselta epdmddrdisen. Miksi
tuota tehdddn tai miksi tehdddn 2 kertaa tai ettd pystyy kyseenalaistamaan asioita ja sitten

kannustettiin puuttumaan niihin epdkohtiin. Se oli mun mielestd kiva”

“Md olin silloin tosi innoissani, kun vihdn kaikkeen kysyttiin mielipidettd, ettd miten voisi
tehdd ja miten tdd kannattaisi tehdd ja tuntuu ettd asiat haluttiin miettid eri tavalla ja viedd
niitd eteenpdin. Mut nyt se on vdihdn ehkd jddnyt semmoiseksi, ei nyt yksin yrittimiseksi voi
sanoa, ettd md oon itse innovoinnin ihan hirvedsti, mutta se ei ole niinku endd niin syste-

maattista, ettd se on enemmdn semmoista satunnaista mitd pienet porukat tekee.”

Ajan puute nousi esiin jokaisessa haastattelussa merkittivimpana esteend ideoinnille ja uu-
den luomiselle. Péivittdisien tyotehtdvien parissa tydskentelyn koettiin vievédn kaiken ajan,
eikd tyOpéivén aikana koettu olevan erityistéd aikaa pysidhtyd miettimaan ja ideoimaan. Haas-
tateltavat kokivat my0s epavarmuutta siitd, kuinka aikaa- ja henkiloresursseja saa kdyttaa
ideoimiseen ja toivoivat parempaa viestintdd asiasta yrityksen johdolta. Useimpien haasta-

teltavien tydaika kuluu 1dhinnd nykyisin jo myynnissi olevien tuotteiden parissa.



51

"Md en md koe, ettd kellddn ei olisi aikaa tai olisi aikaa, ettd tota mun mielestd sen takia
meilld olisi tosiaan tdrkedtd, ettd olisi firmatasolla sovittu joku mekanismi tdhdn, ettd sitd

aikaa voitaisiin luoda tavallaan, ettd voitaisiin varata sitd aikaa tasapuolisesti”

" Pitdisi se tulla selkedsti ilmi, ettd sille annetaan mahdollisuus, ettd sithen saa kdyttdd aikaa
Jja pitdd tulla myos niinku yrityksen tasolla viesti siitd ettd, saa kdyttdd aikaa ja ihmisid koska

ihmisilld me tehdddn se innovaatio”

"Suuri osa ajasta menee siihen, ettd olemassa oleviin tuotteisiin miettii uutta”

5.3 Oppiminen ja kehittyminen

Kaikki haastateltavat olivat osallistuneet tai olivat parhaillaan osallisena, jossain koulutuk-
sessa. Koulutukset ovat olleet jonkun muun henkildston jdsenen organisoimia koulutuksia
ja osa koulutuksista on ollut laajempia ulkopuolisia koulutuksia, joissa henkildston tietopdé-
omaa on strategisesti kasvatettu alakohtaisen substanssin osalta. Pidetty;ja sisdisid koulutuk-
sia pidettiin onnistuneina ja tarpeellisina. Haastateltavat kokivat, ettd heilld olisi myds ollut
mahdollisuus osallistua muihin koulutuksiin, mutta nididen osalta koettiin olleen ajan- ja oh-
jauksen puutetta, koska muihin koulutuksiin osallistuminen on jétetty yksilon vastuulle etsid

sopivia koulutuksia ja jédrjestdd aikaa osallistumiselle muun tydskentelyn ohessa.

“Meilld se on aikalailla, ettd jos sd itse ehdotat jotain koulutusta niin kylld sd hyvin suurella

’

todenndkoisyydelld saat sinne osallistua’

"Piti osallistua maaliskuussa ja en ole vieldkddn ehtinyt ilmoittautua, ettd se mahtuisi jo-

tenkin jarkevdsti kalenteriin

"Pitdisi ohjata enemmdn sitd myoskin, ettd mihin kannattaisi, minkdlainen, mistd voisi olla

hyotyd, mikd kokonaisuus”

Erilaisia alan tilaisuuksia on melko runsaasti tarjolla ja osassa tilaisuuksista yritys on aktii-
visena osallistuja mukana jirjestimédssd niitd, kuten erilaiset alan tapahtumat ja messuilla
yritys on usein markkinoimassa itsedén tai my0ds usein edustamassa jonkin teeman osalta
esimerkiksi puhujan roolissa. Téllaisiin tapahtumiin osallistuminen koettiin enemmén vel-

vollisuutena ja osana tyonkuvaa.

"Vaikka messuja ajatellaan, osa on niin sanotusti pakollista”
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Péadseminen alan tapahtumiin koettiin olevan mahdollista samoin kuin koulutuksiin osallis-
tuminen. Osallistuminen oli haastateltavien mielestd enemmén kuin koulutuksien osalta
kiinni siitd, ettd ilmaisee halukkuuden osallistua. Tapahtumista ja niihin osallistujista koet-
tiin olevan véhén tietoa. Tapahtumiin osallistuminen koettiin jossain méérin olevan isompi

osa myyntitiimin tehtévid ja myyntitiimin katsottiin kdyneen enemmain tapahtumissa.

”Se on paljon susta itsestd kiinni, ettd kun kysyt, ettd voinko mennd tonne, niin joskus voit
Jja joskus et. Sitten meilld on paljon myds semmoista, tota mikd se on luontaista ja se pitddkin
olla osittain ndin, ettd myyntiryvhmd menee ja tulee. Niiden pitdd olla sielld asiakkaiden

’

iholla ja se on ihan ymmdrrettavdd.’
"Valilld tuntuu, ettd myynti aina menee joka paikassa”

Alan tapahtumista saatavaa tietoa pidettiin tirkeéna tiedon lahteend alan keskeisistd asioista
sekd trendien suunnista. Tapahtumia pidettiin tilaisuutena oppia uutta, mutta usein tapahtu-
missa on edustamisvelvollisuus eiké valttamattd oppimiseen, luentoihin ja esityksiin koettu
olevan aikaa. Tapahtumista koettiin vélittyvan huonosti tietoa yrityksen siséll4, tiedon koet-

tiin jadvén tapahtumissa kidyneiden henkildiden tai tiimien sisdiseksi.

“Osaan olisi kiva mennd kuuntelemaan vaan luentoja ja eikd olla vilttamadittd niin asiakkaita

i)

varten’

“Meilld on paljon asiantuntijoita ja he tarvitsee myos sitd tietoa kentdltd, uuden oppimista

Jja sitd tulee messuilta, koulutuksista jne.”

"Vaikka jossain viikkopalaverissa yhden slaidin verran, ettd missd ne on ollut, ketd sielld
oli, mitd sielld tehtiin. Semmoinen niinku tavallaan, ettd mitd se merkitsee, miksi sielld on

kéyty ja niinku mitd hyotyd siitd on”

5.4 Nykyisen jarjestelmian hahmo

Nykyisen innovaatiojirjestelmén sekd ideoiden kerddmistavan toimivuutta ja kayttod selvi-
tettiin toisen pddteeman kysymyksien kautta. Toisen pddteeman kysymyksiin kuului myds
kysymyksié ulkoisen tiedon, ldhinni asiakastiedon kerddmisestd. Haastattelussa selvitettiin,
kuinka hyvin henkildsto tuntee nykyiset jérjestelmét ja prosessit, kiyttavitko he niité ja eri-
tyisesti hyodyntdvitko he niistd saatavaa tietoa. Lisdksi toisessa padteemassa haastateltavilta

kysyttiin ideoinnista ja innovaatioista palkitsemisesta.
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Yleiselld tasolla nykyinen innovaatioprosessi tunnettiin huonosti ja henkildstdideoiden ke-
radmistapoja tunnistettiin myos huonosti tai ne koettiin huonosti toimivina. Asiakastiedon
keruun kanavat tunnistettiin padsaéntoisesti hyvin, mutta tiedon hyddyntamisessd on nykyi-
sin useita erilaisia kdytdntdjd riippuen siitd koskevat asiakasideat kohdeyrityksen itse kehit-

tdmid tuotteita vai kohdeyrityksen padmiehien tuotteita.
5.4.1 Nykyinen innovaatioprosessi

Yrityksessd on ollut vuodesta 2019 asti kdytdssd innovaatioprosessi, Innovaatio konsepti —
Light Start, kuva 2. Prosessissa hyvin idean keksinyt henkil6 esittelee ideansa omalle tiimil-
leen ja tiimin kanssa kdy ldpi idean toimivuuden sekd mahdollisen idean jatkokehittelyn.
Tiimi pééttdd yhdessd padseeko idea jatkoon vai ei. Jatkoon péddstessddn tiimi antaa aikare-
surssin idean esittdjille jatkokehittdd ideaa. Jatkokehittdmisen jilkeen idea kdyddén uudes-
taan tiimissé ldpi ja jatkosta pédtetdin uudelleen. Jos idea pidsee vield tdssd vaiheessa jat-

koon, esittelee henkil6 idean johtoryhmalle. (Kohdeyrityksen sisdinen esitys, 2019)

Kuva 2 Innovaatio konsepti - Light Start (Kohdeyrityksen sisdinen esitys, 2019)

. Yhdessa tiimin Henkilé esittelee
Henkildll3 hyva epbile kanssa tiimille ) Idea esitellasn
N esittelee idean Idea jatkoon? e . . " Idea jatkoon?
idea o keskustellaan henkilélle esim kehitystyon Jorylle
tiimilleen . q
idean jatkosta 75h tuloksen

Innovaatioprosessin olemassaolo tiedostettiin parhaiten niiden tyontekijoiden keskuudessa,

jotka ovat olleet yrityksessd jo vuonna 2019. Sen jélkeen yritykseen tulleiden keskuudessa
yhdelld haastateltavalla oli jonkinlainen muistikuva jérjestelmésté, kun siitd oli muistutettu
asiantuntijoiden kvarttaalitapaamisessa. Innovaatioprosessi ja -toiminta ei ole osana yrityk-
sen perehdytyskéytint6jd. Nykyistd jarjestelmad ei ole mydskddn kiytetty ldhes ollenkaan,
yksi idea on kirjattu jarjestelmén piirissa késitellyksi. Niistd syistd onkin selvidd, ettd uudem-

milla tyontekijoilld ei ole tietoa innovaatiojarjestelmin olemassaolosta.

"Ei meilld mun mielestd semmoista ole. Ei voi sanoa, ettd mitddn jdrjestelmdd on”

’

“Joo ton kuvan md oon kylld nihnyt joskus.’
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Koska jérjestelma ei ollut tuttu monille haastateltaville, esiteltiin jarjestelma haastattelun ai-
kana heille. Jarjestelmén olemassaoloa néhtiin tirkeédnd ja pidettiin hyvana, ettd on ylipaa-
ténsa jokin jarjestelmd. Mutta jarjestelméa tutkittaessa useimmille herdsi epdilyksia, etté tus-
kin he sen mukaisesti ldhtisivit ideoita viemddn ensimmadisend eteenpdin. Nykyisen jérjes-
telméin heikkoutena ndhtiin se, ettd asia esitellddn nimenomaan omalle tiimille seké se, ettd

idean kehittdja ei ole vélttaimaittd oikea henkild viemiin asiaa eteenpdin.

2

un mielestd sindnsd joo toimiva, mutta ei toi ehkd kuitenkaan niin kun tavallaan ole se,
miten niin kuin md jotain asiaa ehkd veisin eteenpdin, ettd moni semmoinen asia on tai mitd
saattaisi tulla mieleen, niin ei vilttamdttd ole semmoinen, mihin tiimilld on mitddn sanotta-

2

vaa

5.4.2 Henkilostoideoiden keruu

Yrityksessa ei ole varsinaisesti tilla hetkelld mitdén systemaattista ja jarjestelmallistd tapaa
kerétd henkiloston ideoita, vaan yritys tukeutuu matalaan organisaatioon, jossa jokainen voi
kiyda juttelemassa jokaiselle ja esittdd vapaasti omia ajatuksia sekéd ideoita. Ideoita ei kui-
tenkaan kirjata mihinkdan, eikd niitd valttamatta kéasitelld tai seurata erityisemmin. Ideoiden

eteenpdin vieminen on pitkélti yksilon vastuulla.
“Jos md jotain innovoisin, niin kyl md ldhtisin siitd esihenkilolle sanomaan ™

Erityisesti jos idea koskee muita kuin omia vastuualueita, ideat saatetaan 1dhettad sahkopos-
tilla, Teams-viestilld tai mainita ohimennen toimistolla. Néin esitetyistd ideoista haastatelta-

vat kokivat endd harvoin kuulleen jilkeen péin

”Niin sitten sieltd voisi tulla silleen tieto, ettd hei nyt ollaan kehitetty ja nyt se on jalkautettu

se idea, ettd kylld tai sitten, ettd ei ollut nyt mahdollista tehdd tditd”

Henkiloston ideoita kerdtddn my0s tiimi- ja henkilostopdivilld, joita pyritddn jérjestimiin
vuosittain. Tiimi- ja henkilostopéivilld pidetdédn usein erilaisia tydpajoja, joissa ideoidaan ja
etsitddn uusia ajatuksia koskien yleensd jotain teemaa tai kohdeyrityksen strategisia tavoit-
teita. TyOpajoissa ideoidaan yleisesti tosi paljon ja usein ideoista ddnestetdén henkiloston
voimin jatkoon yleensd kolmesta viiteen ideaan. Tiimi- ja henkildstopéivien tydpajojen ide-
ointien suhteen haastateltavien kesken koettiin, ettd ideat usein jadvét pdiville ja jatkoon &da-

nestettyjen ideoiden seurantaa ei ole, se ei ndy tai sité ei viestitd kunnolla henkil6stolle.
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"Niistd tyopajoistakin ja henkilostopdivistd aina vois mun mielestd parantaa sitd, kenen teh-
tavdksi se sitten jdd, mutta se mitd sielld keskustellaan, ideat mitd syntyy, niin ettei ne oike-

asti jdad aina sinne, koska ne yleensd aina jdda”

5.4.3 Ulkopuolisen tiedon keruu

Asiakastarpeita on aloitettu yrityksessa kerddmidn Microsoft Excel-taulukkoon syksylld
2022. Exceliin merkitddn asiakastarve, asiakasyritys, vastuuhenkild tai -tiimi, keneltd saa
lisdtietoa sekd asiakastarpeen késittelyn status. Taulukon tarkoitus on kerétd henkildston
kohtaamia asiakkaiden tarpeita nopeasti ja ketterésti talteen. Kerétyisti tarpeista voidaan
luoda potentiaalisia ohjelmistokehityskohteita tai palveluliiketoimintaa. Johtoryhmé arvioi
saannollisiin ajoin kerityt tarpeet ja vie tarvittaessa eteenpdin tarpeita, joissa nihdién talou-
dellisesti kannattavaa potentiaalia. Kyseinen Excel-taulukko tunnettiin hyvin haastateltavien
keskuudessa ja sen olemassaoloa pidettiin hyvédni asia, mutta taulukko on hyvin nopeasti

unohtunut ja siihen ei ollut kovin monikaan haastateltava tehnyt merkintoja.

"Hyvd. ettd sellainen on. Md ainakin oon unohtanut avata sen. Md en edes oikein kunnolla

muista mistd se loytyy varmaan”

Yritys kerdd péadsdantoisesti asiakaspalautteita ja tuotekehitysideoita suoraan asiakastuen
kautta. Suurin osa palautteista ja ideoista koskevat yrityksen edustamien pddmiehien tuot-
teita, joiden kehitys ei tapahdu tutkittavassa yrityksessd. Ndiden tuotteiden osalta oli kahta
erilaista kaytintod, kuinka palautteet ja ideat késitelldédn. Molemmissa tapauksissa kuitenkin
tuessa tydskentelevit henkil6t vilittdvat palautteet ja ideat pddmiehille. Aika-ajoin pdédmie-
hien edustajien kanssa kidydéén lavitse kohdeyrityksen asiakaskunnan tarpeita ja niitd mitka

ovat tarkeimpid kehityskohteita.

Omien tuotteiden osalta, joita kehitetddn yrityksessd, tukihenkildt pystyvit syottdmidn pa-
lautteet ja kehitysideat suoraan tuotekehitysympiristoon. Molemmissa tapauksissa palaut-
teiden ja ideoiden jatkokisittely sekd arviointi tehdddn tuotevastaavan toimesta ja prosessit
linkittyvét tuotehallintaan. Omien tuotteiden osalta asiakasideoiden keruu ja hyddyntdminen
koettiin yleisesti toimivaksi. Useimmat tuotevastaavan roolissa tydskentelevét henkilot ka-
sittelevdt myds suoraan tukipyyntdjé, jolloin he itse késittelevit asiakasideat, idean syotté-

misestd sen toteuttamiseen tai hylkddamiseen asti.
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Asiakaspalautteita ja ideoita hankitaan myds sddannéllisissa seuranta- ja padkiyttdjapalave-
reissa. Palavereissa kdydaan padkayttdjaryhmien kanssa lavitse kiytossd olevia ohjelmistoja,
niissd kohdattuja haasteita ja kehitysehdotuksia, joita kdyttdjiltd on mahdollisesti tullut. Tal-
16in kohdeyrityksen henkildstd padsee keskustelemaan parhaiten ja suoraan tuotteiden kiyt-

tdjien kanssa.

Alan tapahtumat koettiin henkilokohtaisen oppimisen lisdksi tirkeénd tiedonldhteend seké
mahdollisuutena kumppanoitua sekd verkostoitua. Erityisesti asiantuntijoiden osallistumi-
nen tapahtumiin koettiin tirkeédksi, koska asiantuntijat pystyvét keskustelemaan asioista eri

tasolla kuin myyjét niin asiakkaiden kanssa kuin my®0s kilpailijoiden asiantuntijoiden kanssa.

“Meilld on paljon asiantuntijoita ja he tarvitsevat mydés sitd tietoa kentdltd, uuden oppimista

1

Jja sitd tulee messuilta, koulutuksista jne.’

“Kilpailijoita, mutta muita firmoja, kyllihdn niilld asiantuntijatasolla on enemmdn jengid
sielld eri tapahtumissa kuin meilld ja tdstd taas tulee semmoinen ongelma, ettd ndd asian-

tuntijat, ne asiantuntijat pystyy kdaymddn keskusteluja ihan eri tasolla asiakkaiden kanssa”

Kohdeyritys harjoittaa kumppanoitumista usein projektien kautta, joissa kumppanoitumi-
sella haetaan projektiin, hankkeeseen tai tarjottavaan kokonaisuuteen sellaista toiminnalli-
suutta, jota ei suoraan 16ydy kohdeyrityksen portfoliosta. Syntyvét innovaatiot ovat téllai-
sissa projekteissa ja hankkeissa sellaisia, ettd ne ovat hyvin asiakaskohtaisia kokonaisuuksia
sekd jaavit usein projektien ja hankkeiden sisdlle. Kohdeyritys on myos vahvasti kumppa-
noitunut useimpien piddmiehiensd kanssa ja on arvostetussa roolissa padmiehien jilleen-
myyntiorganisaatioissa. Kumppanoituminen on noussut jonkin verran enemmaén esille yri-
tyksesséd viime aikoina. Kumppanuus suhteita on muodostettu muutamien alan toisten toi-
mijoiden kesken ja kumppanuuksilla haetaan uusia toimintamalleja ja nykyisten tuotteiden
parempaa hyddyntdmistd yhteisessd asiakasmarkkinassa, jossa kumppanuusyrityksien tuot-

teet eivét ole suoranaisia kilpailijoita kohdeyrityksen tuotteiden kanssa.

Oppilaitoksien kanssa kohdeyritys tekee jossain midrin yhteistyotd. Useimpien oppilaitok-
sien kanssa yhteisty0 tarkoittaa ilmaisien oppilaitoslisenssien jakelua sekd neuvontaa ohjel-
mistojen kayttdonotossa, mikd muutoin on palveluliiketoimintaa. Lisdksi joidenkin oppilai-
toksien kanssa jérjestetdén yhteistydssd ohjelmistokoulutusta opiskelijoille. Kohdeyritys ei

ole kuitenkaan mukana oppilaitoksien tutkimus- ja kehitystoiminnassa.
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Toimialan kehitystyoryhmissd kohdeyritys pyrkii olemaan aktiivisesti mukana véhintddn
seuraamassa ryhmien tapahtumia, mutta osassa kehitysryhmistd, kohdeyritykselld on aktii-
visempi rooli toimialaryhmén vetdjané. Niissd tapahtumissa kohdeyritys on keskeisessé roo-
lissa vaikuttamassa toimialan kehitykseen, mutta myds kuulemassa niin sanottuja kipupis-

teitd asiakkailta timén hetken toiminnassa sekd myds kuulemassa kilpailijoiden toiminnasta.

"Tyopaja mitd eilen olin vetdmdssd, niin se on vihdn semmoista pakollista, mutta se myos

samalla menee siihen laariin, ettd sielld kuulee asioita”

5.4.4 Ideoiden arviointijirjestelma eri tasoilla

Ideoita, joita henkilo tai tiimi pdéttdd ja haluaa vieda eteenpdin, viedddn johtoryhmén kési-
teltdviksi. Johtoryhmaille esittelyn jélkeen johtoryhmai péattad annetaanko idealle lisdresurs-
seja jatkokehitysté varten. Jatkokehittdmisen jdlkeen ja myos suoraan ilmenneet asiakastar-
peet arvioidaan johtoryhméssa niiden kaupallisen potentiaalin kautta. Arvioinnissa hyodyn-
netddn Business Model Canvasia. Tiimi- ja henkilostopéivilld esiin nousseet ideat arvotetaan
henkil6ston dénestykselld. Parhaimmat ideat siirtyvét johtoryhmén késittelyyn. Nédiden arvi-
ointijarjestelmien lisdksi kohdeyrityksestd puuttuvat selkedt menetelmit ja jirjestelma ide-
oiden arviointiin. On hyvin pitkélti yksiléon vastuulla ja tahdosta kiinni, kokeeko henkild
ideansa niin hyviksi, ettd 14dhtisi viem&én sitd joko suoraan tai tiimin palvelupaillikon kautta

ja avustuksella johtoryhmalle esiteltdavéksi.
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6 Innovaatiotoiminnan kehittiminen

Haastatteluita suoritettaessa oli mukava huomata, kuinka tirkedna poikkeuksetta kaikki
haastateltavat pitivét innovaatioita kohdeyrityksen liiketoiminnalle sekd yrityksen kasvulle.
Kaydyt keskustelut olivat mielenkiintoisia ja useimpien kohdalla oli havaittavissa, kuinka
aihe oli ldhelld useimpien jokapdivaistd tekemistd. Késiteltdvit asiat olivat nousseet jo mo-
nen mieleen aikaisemmin. Useimmat olivat aiheesta hyvin kiinnostuneita ja olivat tyytyvai-
sid siitd, ettd joku perehtyy kohdeyrityksen innovaatiotoiminnan nykytilaan ja pyrkii edista-

main toimintaa.

Tésséd luvussa kuvataan suoritetun tutkimuksen johtopédétokset. Johtopédétokset ovat muo-
dostettu innovaatiotoiminnan, -jdrjestelmin ja kdytdntolédhtdisen innovaatiotoiminnan teori-
oita hyodyntéen. Lisdksi johtopditokset perustuvat empiirisen haastattelututkimuksen tulok-
siin. Kohdeyrityksen nykyinen innovaatiokulttuuri ja yleinen myonteinen seki tukeva ilma-
piiri ovat otollisia kdytdntdldhtdisen innovaatiotoiminnan kiihdyttdmiselle. Suurimpina
puutteina yrityksen toiminnassa voidaan néhdd selkedn ja systemaattisen innovaatiojérjes-

telmén ja -prosessin alkupdin ideoiden keruujirjestelmén puuttuminen.

Ratkaisuna kohdeyrityksen nykytilan parantamiseksi ja innovaatiotoiminnan kehittdmiseksi
ehdotan kdytdntoldhtdistd innovaatiojdrjestelmiéd kohdeyritykseen. Kohdeyrityksessé toteu-
tetaan jo nykyisellddn kiytintoldhtoistd innovointia, jossa toiminta perustuu hyvin pitkélti
asiakastiedon sekd -kokemuksen varaan ja ohjelmistoja sekéd palveluita kehitetddn eteenpéin
asiakastarve edelld. Kohdeyrityksen toiminnassa nykyisin korostuvat erityisesti kayténtoléh-
tdisen innovaatiomoodin piirteet. Prosessin keskidssd ovat kohdeyrityksen asiantuntijat,
jotka muodostavat ongelmanasettelun kayténtolahtoisessa kontekstissa yhdistellen omaa asi-
antuntijuuttaan ohjelmistojen ja palveluiden osalta, mutta myos erityisesti asiakastietoon ja

-kokemukseen perustuen.

Tarkasteltaessa toimintaa Harmaakorven ja Melkkaan (2012, s. 445-446) luokittelun avulla,
kohdeyrityksen toiminnassa on ndhtivissa piirteitd niin moodista 2a kuin 2b. Kohdeyrityk-
sen johdon tavoitteet luoda ldhes radikaaleja innovaatioita liiketoiminnan merkittavaksi kas-
vattamiseksi on moodin 2a mukainen ja sitd tavoitetta kohti pyrkiesséd innovaatiomoodin tu-

lisi kehittyd enemmin moodin 2a mukaiseksi. Erityisesti innovaatioiden ldhteind tulisi
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hyodyntdd enemmaén verkostoja, jotka hyodyntévit innovaatioprosesseissaan niin tulevai-
suustietoa kuin myds sumeaa tietoa. Silld asiakaskokemukseen ja henkiloston ideoihin pe-
rustuvat innovaatiot ovat usein inkrementaalisia innovaatioita nykyisien tuotteiden ja palve-
luiden osalta. Verkostomaisen toiminnan kehittamiseksi ehdotan erityisesti asiakastiedon
hyodyntdmiseen perustettavan ryhmii, jonka vastuulla on kdyda ldvitse sdédnndllisesti ke-
ratty asiakastieto ja hyodyntda sitd ideoiden ja innovaatioiden ldhteend. Asiakastiedon ke-

ruuta, hyddyntdmistd ja ryhmén toimintaa kuvataan enemman alaluvussa 6.1.1.

Toisena toimenpiteend ehdotan, ettd kohdeyritykseen luodaan aloitejirjestelma. Aloitejér-
jestelmén on erityisesti tarkoitus kaapata ideat innovaatioprosessin sumeassa alkupdéssa.
Jarjestelmddn voidaan syottdd niin asiakas- kuin henkildstdideoita. Jarjestelmén ldpdisseet
ideat jatkavat kohdeyrityksen nykyiseen arviointijarjestelmdin johtoryhmén arvioitavaksi.

Aloitejérjestelmén hahmoa on kuvattu tarkemmin alaluvussa 6.1.3

Ideointia ja innovaatioita on hyvi ohjata tavoitteiden mukaiseen suuntaa innovaatiostrategi-
alla (Syddnmaanlakka, 2009, s. 216). Strategian avulla viestitdén yrityksen tahtotilaa orga-
nisaatiolle ja luodaan pohjaa organisaatiokulttuurille, joka tukee innovaatiota, méérittele-
milld tavoitteita ja sallimalla kokeiluja. Innovaatiostrategia koskee koko yritysté ja kaikkia
tyontekijoitd eikd vain tuotekehitysti. Alaluvussa 6.2 kuvataan innovaatiostrategian ja -joh-

tamisen kehittdmisen toimenpiteitd kohdeyrityksessa.

Alaluvussa 6.3 on kuvattu muita innovaatiotoiminnan osa-alueita, joihin kohdeyrityksessa
tulisi kiinnittdd huomiota, jotta innovaatiotoiminta voisi kukoistaa yrityksessd. Ndille osa-
aluille ja toimenpide-ehdotuksille ei ole tarkeysjérjestystd eika sellaista ole mielekistd luoda.

Luontevaa on aloittaa toiminnankehittiminen siitd mitkd toimenpiteet ovat helpoin toteuttaa.

6.1 Tiedon keruu ja hyddyntdminen

Haastattelututkimuksen tuloksien perusteella voidaan todeta, ettd kohdeyrityksessé kerdtdan
erilaista tietoa erittdin runsaasti, mutta sen saatavuudessa ja hyodyntdmisessd on puutteita.
Etenkin asiakastietoa kerétddn useista eri ldhteistd kuten asiakastuki- ja koulutuspalautetta
sekd kayttokokemuksia eri kohtaamistilanteissa. Henkilostotiedon osalta kohdeyrityksen ny-
kyiset toimintatavat pohjautuvat yksilon vastuuseen ja tahtotilaan viedd tirkeédksi ndke-

madnsd asiaa, tietoa tai ideaa eteenpdin.
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Kohdeyrityksessd kuitenkin nykyiselldén voitaisiin laajentaa tiedonkeruuta myos esimer-
kiksi kilpailevien tuotteiden analysointiin ja seurantaan, useimpien haastateltavien vastauk-
sissa ilmeni, ettd he olettavat 1dhinnd myynnin tai johdon tekevit tatd nykyiselldan. Lisdksi
kohdeyrityksessé voitaisiin jarjestdd yrityksen sisdisid ideointipajoja useammin kuin pelkas-
tddn tiimi- ja henkildstopdivien yhteydessé. Erilaisien skenaariotekniikoita voitaisiin hyo-
dyntdd asiakastarpeiden tunnistamiseen toimintaympdaristdjen muutosnopeuden mukaan
sekd my0s yrityksen innovaatiostrategian rakentamisessa osallistamalla henkilsto erilaisien
skenaarioiden rakentamiseen. Seuraavissa alaluvuissa keskitytdin asiakas- ja henkilostotie-
don keruuseen, sithen kuinka niistd nykyisin kerdttava tieto olisi paremmin saatavilla ja hyo-
dynnettivissd. Alaluvussa 6.1.3 kuvataan millainen aloitejirjestelméi kohdeyritykseen tulisi

luoda.

6.1.1 Asiakastiedon keruu

Eri tuotteiden kohdalla asiakastieto vaikuttaisi olevan henkilditynyt, joko tuessa tyoskente-
levien kasiteltdvéksi tai pelkdstdan tuotevastaavan kasiteltaviksi. Kohdeyrityksen tulisi kiin-
nittdd huomiota erityisesti tietojen hyddyntdmiseen. Tietoja koettiin hyddynnettdvan parhai-
ten yrityksen omien tuotteiden osalta. Pddmiehien tuotteiden osalta kohdeyritys toimii la-
hinné vain tiedon vilittdjdna ja viestin selkeyttdjand, jotta padmiehet osaavat keskittdi re-
surssinsa oikeiden asioiden ratkaisemiseen. Kohdeyrityksen jo nykyiset prosessijohtamisen
mallit tukevat ajatusta, ettd asiakastietoa kasiteltdisiin prosessimaisesti. Prosessimaisen ka-
sittelyn pitéisi olla tulkitsevan tiedontuotannonmallin mukaisesti télldin jatkuvaa ja lopu-
tonta, jossa tarkoituksena on 10ytd4 ja rakentaa mahdollisia maailmoja hyviksikdyttden dlyl-
listé ristipolytystd (Harmaakorpi, et al., 2012, s. 16). Tulkitsevan mallin mukaisesti, asiakas-
tiedosta tulee tulkita millaisia toiminnallisuuksia he todella haluavat ja tarvitsevat ohjelmis-
toihin, usein heilld on tiedossa lopputulos mihin heidén tiytyy pyrkid kédyttdessdin kohdeyri-
tyksen ohjelmistoja, mutta he eivit osaa tidysin sanoa tai edes kuvailla millaisissa ohjelmis-
tojen toiminnallisuuksilla lopputulokseen paistéisiin. Kohdeyrityksen nykyiset kdytdnnot ja
tavat hyodyntad asiakastietoa ovat Apilon ja Taskisen (2006, s. 55) kuvaileman perinteisen

suomalaisen innovaatioputken kaltaisia, kuva 3.
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Kuva 3 Suomalainen innovaatioputki (mukaillen Apilo ja Taskinen 2006, s.55)

Asiakastietoja tulisi kdsitelld mahdollisuuksina. Mahdollisuuksille tulee antaa tilaa kasvaa
ja kehittyé, jolloin niistd voi muodostua idea, joka on potentiaalinen innovaatio. Ideointivai-
heessa yhteisesti jaettuun tietoon, tissd tapauksessa asiakastietoon, yhdistetddn henkildston
kokemuksellinen tieto ja ei-hiljainen tieto. Tédssd yhdistelyssd ovat keskidssé toimiva kom-
munikaatio ja tiedon saatavuus. Toimivalla innovaatioprosessilla ja -jérjestelmélld mahdol-
listetaan, etti syntyvit hyvét ideat eivit katoa toimimattomiin ja olemattomiin prosesseihin.
Kuva 4 kuvastaa perinteistd innovaatiosuppiloa, missé ideat voivat litkkua edestakaisin, yh-
distyd toisiinsa ja jopa kdyda tai tulla suppilon ulkopuolelta mukaan avoimen innovaatio-

mallin mukaisesti.

Kuva 4 Perinteinen innovaatioputki (mukaillen Apilo ja Taskinen 2006, s.55)

Ehdottaisin kohdeyrityksen uudeksi toimintatavaksi asiakastiedon késittelyyn verkosto-
maista toimintatapaa, jossa kohdeyrityksen sisdisisté tiimeistd koostetaan asiantuntijaryhma
kasittelemddn kerdttyd asiakastietoa systemaattisesti ja madrétietoisesti. Ryhmin jdsenten
etdisyyksiin tulee kiinnittdd huomiota, jotta ne tarjoavat riittdvia rakenteellisia aukkoja. Par-

jasen ja Melkaan (2008, s. 60) mukaan niméd rakenteelliset aukot eli heikommat linkit
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toimijoiden vélilld ovat potentiaalisimpia innovaatioille, koska heikkojen linkkien kautta yk-
silot saavat enemmaén uutta ja erilaista tietoa. Ryhmaén tulisi kokoontua 3—4 kertaa vuodessa
ja kdyda lapi keratyt asiakastiedot niin tuesta, koulutuksista sekd eri kohtaamistilanteista.
Kokoontumisille tulisi varata riittdvasti aikaa, jotta aikaa jai keskustelulle ja pohdinnalle.
Tietoja tulisi yhdistelld ja niistd tulisi 16ytd4 mahdollisuudet. Tunnistetut mahdollisuudet tu-
lee vield jalostaa ideoiksi ennen kuin niitd 1dhdetidan arvioimaan. Koska kohdeyrityksen tulee
raportoida ja viestid asiakaspalautteita eteenpdin pddmichilleen sekd useimmat palautteet,
jotka koskevat omia tuotteita ovat usein inkrementaalisia, kytkeytyy suurin osa asiakastie-
don kasittelysté ja hyodyntdmistd kokonaisvaltaiseen tuotejohtamiseen. Téstd syystd uskon,
ettd asiakastiedon osalta ei ole syytd eriyttdd innovointia tuotehallinnasta, vaan sen tulee olla
luontainen osa sitid. Toimivalla prosessilla luodaan kannustava ympéristo laatikon ulkopuo-
listen ideoiden esittdmiselle. Niitd ideoita kohdeyritys voi hyddyntid omassa ohjelmistotuo-
tannossaan luoden parhaimmillaan radikaaleja ja mullistavia innovaatioita. Mahdolliset

ideat voitaisiin syottad ja kirjata aloitejarjestelmadn, joka on kuvattu alaluvussa 6.1.3.

6.1.2 Henkilostotiedon keruu

Nykyisellddn kohdeyrityksessé kerétéédn asiakastarpeita Excel-taulukkoon. Taulukkoon syo-
tetyt asiakastarpeet pohjautuvat henkiloston nidkemyksiin tarpeista. Henkildston muita aja-
tuksia, ideoita tai aloitteita esimerkiksi yrityksen oman toiminnan kehittdmiseksi ei kerata
systemaattisesti milldén jérjestelmélld tai prosessilla. Ideoiden esittdminen ja eteenpdin vie-
minen on pitkalti yksilon omalla vastuulla ja on riippuvainen yksilon luonteesta sekd uskosta
oman idean laatuun ja menestysmahdollisuuteen. Liséksi idean esittdjéllé tulee olla jonkin-

lainen tieto yrityksen henkilGstdsté ja kenen vastuulle eri asiat kuuluvat.

Samoin kuin asiakastiedon hyodyntdmisessd my0s henkildstotiedon osalta tiedolle tulee olla
areena, missd sen mahdollisuudet voidaan tunnistaa ja jalostaa ideoiksi. Nykyinen innovaa-
tioprosessi, Innovaatio konsepti - Light Start, korostaa idean hyvyytti ja sité, ettd idean ke-
hittdja vie itse ideaa eteenpdin omassa tiimissédn. Kuten haastatteluissakin kévi ilmi, on tima
menettelytapa haasteellinen. Useinkaan ideat eivit vélttdmattd koske sellaista asiaa, jota hen-
kilo itse olisi paras edistdméén eikd idea valttdmattd koske oman tiimin toimintaa. T4lloin
idealle tulisi olla paikka, minne se voidaan jéttia, jolloin idea voisi siirtyd prosessin kautta

eteenpdin sellaiselle henkilolle kenelld on osaamista ja motivaatiota kyseisen asian
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edistimiseen. Ehdotan yrityksessa otettavan kiyttoon matalankynnyksen aloitejirjestelméaa,
joka ei ota kantaa koskeeko aloite yrityksen oman toiminnan kehittdmisti vai onko aloit-
teessa asiakastarve taustalla. Haastattelututkimuksen perusteella enemmistd henkilostosta
haluaisi jittdd ideoitaan yhteen jirjestelméén, joka ei vaadi idean jéttdjalta kovin suuria toi-

menpiteitd kuten edes jaottelua sisdisiin tai ulkoisiin ideoihin.

Samaa jérjestelmad voitaisiin hyddyntéa tiimi- ja henkilostopdivien yhteydessa tulevien ide-
oiden sdilytyspaikkana. Nykyiselld4n ndissd sisdisissd tapahtumissa syntyvét ideat koettiin
jaavén tapahtumien sisille. Aloitejirjestelmédn syotettidessd ideoihin voitaisiin palata myo6-
hemmin uudelleen ja eteenpdin ddnestettyjen ideoiden etenemistd voitaisiin seurata avoi-

mesti.

6.1.3 Aloitejirjestelmin hahmo

Parhaimmillaan aloitejarjestelma itsessdén inspiroi innovoimaan. Yleisimmin tdllaisen jér-
jestelmén kayttd kaatuu alkuinnostuksen jilkeen siihen, ettd kdyttoon otettua sovellusta ei
viitsitd tai jakseta tayttdd (Apilo & Taskinen, 2006, s. 34). Apilo ja Taskinen (2006, s. 33—
34) seka Solatie ja Mékelédinen (2009, s. 173) ovat listanneet eri tekijoitd, jotka ovat tirkeitd
hyvéssa aloitejdrjestelmissi. Seuraavassa luettelossa tekijoitd on yhdistetty ja listattu tér-

keysjérjestyksessa.

1. Idean parantaminen ja jatkokehitys. Aloitejirjestelmén yhtend tarkeimpénd omi-
naisuutena voidaan pitdd mahdollisuutta idean parantamiseen prosessin aikana, timi
voidaan toteuttaa mahdollistamalla idean kommentointi sekd mahdollisuudelle tehdi

jatkoehdotuksia kuin myos liittdmalld ehdotuksia yhteen uusiksi kokonaisuuksiksi

2. Aloitejirjestelmin kaytettivyys. Aloitejarjestelmén kéytettdvyydelld on myos tir-
ked merkitys, joka itsessdén voi inspiroida jattdméén ideoita. Lisdksi hyva kaytetté-
vyys mahdollistaa kymmenien ja jopa satojen ideoiden jittdmisen jarjestelmain seka

niiden hyodyntdmisen.

3. Ideoiden Kkisittely. Ideat tulisi kdsitelld mahdollisimman nopeasta ja jakaa vastuu-
henkil6ille. Vastuuhenkil6t voivat tehdd oman arvioinnin idean elinkelpoisuudesta

tai jatkokehittdd ideaa niin, ettd se voidaan vieda eteenpdin. Liian pitkddn kéasittelyd
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odottava idea voi laimentua ja se voi muuntua niin, ettd se on kadottanut kilpailuky-

kynsa.

4. Ideoiden sidilominen. Erilaisilla tietoteknisilld jérjestelmilld ideoiden sdilominen
nykyaikana onnistuu vaivatta. Niihin on hyvé palata véliajoin uudelleen ja tarkastella
sen hetkisen tilanteen nikokulmasta. Ideoihin tulisi liittdd myds historiatietoa, kuten
miksi idea ei ole aikaisemmin edennyt ja mitka tekijdt ovat silloin vaikuttaneet paa-

tokseen.

Kohdeyrityksessa kiyttoonotettava aloitejarjestelma tulee siis olla riittdvan kevyt kaytettiva,
jotta sitd kdytetddn ja sen tulee mahdollistaa erilaisen tiedon liittdmisen ideoihin, kuten kom-
mentit, jatkokehityksen ja sdilomisen kannalta oleellisen tiedon. Apilo ja Taskinen (2006, s.
34) mainitsevat myo0s tarkedksi idean esittdjin merkitsemisen, jokaisen tulisi voida merkita

idea omakseen.

Syddnmaanlakan (2009, s. 217) mukaan ideoiden valikointi ja jatkokehittiminen vaativat
paljon asiantuntijuutta ja ndkemystéd. Taten aloitejirjestelméasté ja sinne syotetyistd ideoista
tulisi vastata nimetty innovaatioprosessinomistaja. Prosessinomistajan paitehtéviin kuuluisi
ideoiden vieminen eteenpdin tiimeihin ja 10ytdd henkilo tai tiimi, jotka tarkastelevat ideat
oman asiantuntijuuden kautta sekd tarvittaessa jatkokehittdvit ideaa. Tarkastelun jilkeen

ideat palautuvat aloitejarjestelméén tdydennetylla tiedolla.

Innovaatioprosessinomistajan muihin tehtéviin kuuluisi niin yleisesti aloitejérjestelmésté
vastaaminen, ideoiden vastaanottaminen, alustava arviointi ja valikointi. Jarjestelmén tulisi
voida ottaa sisddn myds sellaisia ideoita, joilla on jo joku vastuutettu henkil6 idean edisti-
miseksi. Prosessinomistajan tehtéviin kuuluisi my®ds erityisesti huolehtia ja seurata, ettd ideat
my0s etenevit, kun ne ovat vastuutettu henkil6lle tai tiimille sekd myds auttaa heité tarvit-
taessa idean eteenpdin viemisessd. Tiedottaminen ideoiden tilanteesta voisi myds kuulua

prosessinomistajan tehtéviin.

Aloitejirjestelma ja prosessinomistaja toimivat niin sanotusti ensimmaéisend porttina, johon
ideat pysdhtyvét. Portista ideat etenevét kohdeyrityksen nykyiseen arviointimalliin, jossa
johtoryhmd arvioi ideat niiden strategisen ndkokulman, kaupallisen, resurssien ja toteutus-
kelpoisuuden kautta. Ideoiden arvioinnissa tulisi olla mukana innovaatioprosessinomistaja,
kenelld tulisi olla hyva késitys ideoista ja pystyy tarjoamaan tarkennuksia tarvittaessa. Pro-

sessinomistaja pystyy myos tdlloin huolehtimaan tarvittavan historia tiedon kirjaamisen
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aloitejérjestelmddn sekd pystyy paremmin viestiméddn ideoiden arvioinnin tuloksista ja mah-
dollisista jatkokehitystarpeista ideoiden esittdjille. Kuvassa 5 on aloitejarjestelméan hahmo ja
tietovirrat. Tieto tulee kohdeyrityksessd erityisesti asiakas- ja henkilostotietona aloitejérjes-
telméédn. Aloitejérjestelmén tirkeiden ominaisuuksien mukaisesti tieto ja ideat liikkuvat

my0s tarvittaessa takaisinpdin parantuen ja kehittyen.

Aloitejarjestelmaén ei tule kuitenkaan lukita ja sdil6d tdysin ideoita sisdénsa, vaan ideat voivat
edetd nykyiseen arviointi ja tuotekehitys prosessiin suoraan. Niissé tapauksissa ajavana te-
kijana voi olla esimerkiksi suora asiakastarve, jonka asiakas on esittinyt. Tadssédkin tapauk-
sessa asiakastarve voidaan kirjata aloitejérjestelméin, joka mahdollistaisi tarpeen etenemi-
sen seurannan, historiatiedon kirjaamisen ja kommentoimisen. Aloitejirjestelméd mahdollis-
taa myos téhin kaikkeen tietoon palaamisen uudelleen my6hemmin, jos idea ei etene inno-

vaatioksi ensimmaiselld arviointi kerralla.

Kuva 5 Aloitejérjestelmin ja tietovirtojen hahmo

Innovaatioprosessin sumea alkupaa

A

Asiakastieto

- Kokemukset

- Ideat

- Myynti- ja markkinointi
- Kayttajatutkimukset

- Kilpailija-analyysit

Aloitejdrjestelma

Eteneminen nykyiseen

Henkildstotieto arviointiprosessiin ja

- Aloitteet tuotekehitykseen

- Tiimi- ja
henkilostopaivat

- ldeointipajat

Skenaaritydskentely

6.2 Innovaatiojohtaminen ja -strategia

Mahdollistaakseen méérdtietoisen innovaatiotoiminnan toteutumisen yrityksessd, nékisin,
ettd yrityksen johdon tulisi luoda innovaatiotoiminnanvisio ja -strategia. Nama voitaisiin
madritelld osaksi yrityksen nykyisti visiota ja strategiaa sekd kuinka innovaatiotoiminnalla

saavutetaan ja tuetaan kokonaisvaltaisen strategian tavoitteita. Innovaatiotoiminta ja sen
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johtaminen tulisi olla osa yrityksen jatkuvaa toimintaa, eiké sit tulisi katsoa erillisend joh-
dettavana osa-alueena, innovaatiotoiminnan ja sen johtamisen tulisi olla jatkuvassa vuoro-
vaikutuksessa  yrityksen  kokonaisvaltaisen  strategian ja  johtamisen kanssa
(Sydédnmaanlakka, 2009, s. 211) . Samoin kuin kokonaisvaltainen yritysstrategia, on inno-
vaatiostrategian tarkoitus fokusoida toimintaa ja viestid yrityksen tahtotilaa organisaatiolle.
Innovaatiostrategiassa yritys madrittelee, kuinka yrityksessd innovoidaan ja millaisia inno-
vaatioita se tavoittelee (Apilo & Taskinen, 2006, s. 27). My0s uudistumisen osa-alueet tulisi
madritelld, silld yrityksen tulisi uudistua jatkuvasti vastatakseen muuttuvan markkinaympa-
riston vaatimuksiin. Médrittelemalld tavoitellut innovaatiot ja uudistumisen osa-alueet, voi
yritys liittdd ne osaksi visiotaan ja tahtotilaa, selkeyttimélld kuinka innovaatiot tukevat vi-
siota. Innovaatiostrategiassa tulisi my0os madritelld riskinottokykya ja sitd kautta rohkaistaan
tarvittavaan riskinottoon, mitd innovaatiot vaativat (Solatie & Maékeldinen, 2009, s. 141).
Riskinottokyvyn méérittelyn kautta voidaan viestii ja sallia myds epdonnistuminen seki vir-

heistd oppiminen.

Apilon ja Taskisen (2006, s. 19-20) mukaan innovaatiojohtaminen ei ole yksittdisen henki-
16n tehtiva yrityksissd, mutta yrityksen ylimmén johdon tulee olla myonteinen innovaatioi-
den suhteen sekd ymmartdd innovaatioiden synnyttdmisen vaatimukset ja luonteen. Myds
yrityksen pienen koon vuoksi erillisen innovaatiojohtajan nimittamisté en née tarpeelliseksi.
Kohdeyritys on muilta osin prosessijohdettu, joten olisi kuitenkin luontevaa nimeti joku
vastaamaan innovaatioprosessista ja -jarjestelméasti. Innovaatioprosessista vastaava henkilo
voisi my0s toimia brokerin roolissa. Haastatteluidentuloksissa kévi ilmi ohjauksen ja tuen
puute, jota kaivattiin ideoiden eteenpdin viemiseen. Henkildd, joka méadrétietoisesti ohjaisi

toimintaa ja katsoisi sekd veisi asioita eteenpdin.

Haastattelutuloksien perusteella organisaatiossa kaivataan selkedmpii johdon viestintdd in-
novaatiotoiminnossa ja sen toteuttamisessa, erityisesti kuinka eri resursseja saa kiyttad ide-
ointiin ja uuden luomiseen. Médritelty innovaatiotoiminnanvisio ja -strategia auttavat johtoa
viestimidn tehokkaammin tavoitteista, toiminnan raameista sekd hyviksytysta riskinotosta.
Erityisesti johdon tulisi kiinnittd4 huomiota aikaan ja muihin resursseihin, joita henkilostol1d
on kéytettidvissd ideointiin ja uuden luomiseen. Innovaatiojohtamisen tulisi keskittyd ihmi-
siin. Johdon tulisi tukea heidén ideoitaan sekd mahdollistaa innovaatioille otolliset olosuh-

teet ja kohtaamiset. Henkilostolla tulisi olla aikaa ja mahdollisuus pysdhtyd miettimééin
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mahdollisia kehityssuuntia, uusia ideoita ja ajatuksia sekd my06s hyodyntééd henkiloston tie-

topddomaa kokonaisuudessaan.

6.3 Muut havainnot ja toimenpide ehdotukset innovaatiotoiminnan kehittdmiseksi

Kohdeyrityksessid organisaatiokulttuuri ja -rakenne ovat nykyisellddn sellaisia, ettd ne mah-
dollistavat toimivan innovaatiotoiminnan. Selkedimmélld johtamisella ja viestimiselld voi-
daan kulttuuria kuitenkin kehittdd vield eteenpdin kohti parempaa innovaatiokulttuuria. Tal-
16in aidosti, jokaisella organisaation jésenelld, kyseenalaistaminen ja uudella tavalla ajatte-

leminen on osa normaalia tekemista.

Henkildston innovointia voidaan kiithdyttdd useilla erilaisilla tekijoilld. Kohdeyrityksessd on
nykyiselldan hyvit valmiudet kehittéd henkildston kouluttautumista ja uuden oppimista, silla
nykyisellddn koulutuksiin osallistumiseen kannustetaan ja johdon osalta ilmapiiri on salliva.
Huomiota tulisi kiinnittdd tiedon tuomiseen esille erilaisista koulutuksista sekéd suunnitel-
mallisuuteen niiden kdymisessi. Lisdksi erityistd huomiota tulisi kiinnittdd henkiloston mah-
dollisuuteen osallistua erilaisiin tapahtumiin myos oppimismielessd. Henkildston innovoin-
tia voidaan myds kithdyttdé erilaisilla innovointipdivilla tai -kilpailuilla. Kohdeyrityksessa

voitaisiin myds harkita innovointikésikirjan luomista resurssien salliessa.

Henkil6ston koostuessa pddosin asiantuntijoista ja organisaatiorakenteenkin ollessa tyypilli-
nen asiantuntijaorganisaatio, tulisi kohdeyrityksessa kiinnittda erityistd huomioita asiantun-
tijoiden johtamisen erityispiirteisiin. Asiantuntijoille on tarkeité piirteitd tydssd ovat tyon ilo
ja siitd nauttiminen. Tdlloin korostuvat tyon merkityksellisyys ja mielekkyys. Asiantuntija
vapauttaa luovuutensa yrityksen kadyttoon vain silloin kun hidn omien arvojensa kautta sitou-

tunut yrityksen arvoihin ja vision toteuttamiseen.

Kohdeyrityksessi tulisi tarkastella ja edistdi erilaisien verkostojen muodostumista, niin kan-
sallisten, alueellisten kuin sektoraalisten. Omat haasteensa verkostojen muodostamiseen tuo
kohdeyrityksen toimiala, jossa on vdhédn toimijoita Suomessa seké se, ettd kohdeyritys on
markkinajohtaja toimialan yhdessa segmentissd. Pienemmait kilpailevat yritykset muodosta-
vat keskenédn verkostoja voittaakseen markkinaosuuksia kohdeyritykseltd. Kohdeyrityksen
kansainvélinen omistaja luo taas mahdollisuuksia rakentaa verkostoja yli kansallisten rajo-

jen.
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6.4 Tutkimustuloksien hyddyntdminen ja jatkotutkimukset kohdeyrityksessa

Tutkimuksen tulokset ei ole sellaisinaan hyddynnettdvissd muissa yrityksissé ja organisaa-
tioissa, silld toteutetussa tutkimuksessa on kerétty laajasti aineistoa ja tietoa kohdeyrityksen
toiminnasta seka esitetyt ratkaisut nykytilassa ilmenneihin ongelmiin ovat kohdennettu koh-
deyritykselle huomioiden sen nykyiset toimintatavat. Joiltain osin tutkimuksen tuloksia voi-

daan hy6dyntdd muissa yhteyksissd soveltuen.

Tadmin tutkimuksen tuloksien perusteella kohdeyritykselld on mahdollisuudet kiihdyttdi in-
novaatiotoimintaansa uudelle tasolle. Toiminnan tulisi kuitenkin kehittyd siitdkin vield
eteenpdin. Innovaatiotoiminnan kehittimisessd on useita mahdollisia jatkotutkimuksen ai-

heita:

- Luvussa 6.3 mainittu innovointikisikirjan luominen olisi erinomainen mahdollinen

jatkotutkimuksen aihe kohdeyrityksessa.

- Innovaatiotoiminnan kehittdmisen seuraavissa vaiheissa olisi myos mahdollisuus tut-

kia ja kehittdd yksittdisien liiketoiminta-alueiden innovointia.
- Asiakastiedon kerddminen erilaisia ideointikeinoja hyodyntien.
- Esiteltyjen ratkaisujen ja toimenpiteiden vaikutuksien arviointi ja analysointi.

- Innovaatiotoiminnan ja innovoinnin mittariston kehittiminen.
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7 Yhteenveto

Yrityksien on nykyisin panostettava vahvasti uudistumiseen, jotta liitketoimintaa voidaan
kasvattaa ja kehittda. Jos yritys ei kykene sopeutumaan ympariston muutoksiin, voi liiketoi-
minnan edellytykset jopa kokonaan kadota. Yrityksien liiketoiminta perinteisesti eléa sykli-
sesti kukoistuksesta kriisiytymiseen ja vain jatkuvan uudistumisen kautta voidaan valttda
kriisiytyminen sekad siirtyd ketterimmin kukoistuksesta toiseen. Téssi jatkuvassa uudistumi-

sessa on toimiva innovaatiotoiminta keskeisessa roolissa.

Uusien ideoiden ja innovaatioiden vidhéisyys on huomattu kohdeyrityksessa ja sitd on siséi-
sesti yritetty kiihdyttda erilaisilla ratkaisuilla. Tdmén tutkimuksen tavoitteena oli kehittdd
kohdeyritykselle kdyténtoldhtdinen innovaatiojdrjestelmi tutkimalla yrityksen innovaatio-
toiminnan nykytilannetta. Innovaatiojérjestelmin tavoitteena on tehostaa innovaatiopotenti-
aalin hyddyntidmisté niin asiakas- kuin henkilostotietoa kerddmalld sekd hyodyntdmalla. Li-
sdksi tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, onko asiantuntijaorganisaation erityispiirteilld, jo-

tain vaikutuksia innovaatiotoimintaan.

Kohdeyrityksen tilannetta ldhdettiin tutkimaan paitutkimuskysymyksen ja kolmen alatutki-
muskysymyksen kautta. Alatutkimuskysymykset olivat:

1. Millainen on kohdeyrityksen innovaatiotoiminnan nykytila?

2. Millaisella kdytantoldhtoiselld innovaatiotoiminnalla, saadaan parannettua ideoiden

keruuta innovaatioprosessin sumeassa alkupédédssa?

3. Mihin asioihin kohdeyrityksen tulisi kiinnittdd huomiota tehostaakseen innovaatio-

toimintaa asiantuntijaorganisaatiossa?

Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa kéytettiin konstruktiivista tut-
kimusotetta, jossa tuotettiin ratkaisu havaittuun ongelmaan. Aineisto keréttiin teemahaastat-
telun kautta, jossa haastateltiin kymmentd kohdeyrityksen jdsentd. Aineistoa analysoimalla
saatiin vastaus ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen. Kohdeyrityksen nykyinen innovaa-
tiokulttuuri ja myOnteinen seké tukeva ilmapiiri ovat otollisia kdyténtoldhtisen innovaatio-
toiminnan kiithdyttamiselle. Suurimpina puutteina yrityksen toiminnassa voidaan nidhda sel-

kedn ja systemaattisen innovaatiojdrjestelmdn ja -prosessin alkupddn ideoiden
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keruujérjestelmén puuttuminen. My0s innovaatiojohtamisessa néhtiin puutteita haastattelui-

den perusteella.

Ratkaisuna nykytilan havaittuihin ongelmiin konstruktiona tuotettiin innovaatiojérjestelma,
johon kuuluu verkostomainen toimintatapa yrityksen sisdlld. Asiakastietoa tulisi késitelld
sitd varten muodostetussa asiantuntijaryhmassd. Ryhmaén kisittelyssé tietoa voidaan jalostaa
ja tdydentdd sekd valikoida ennen kuin se siirtyy johtoryhmén arvioitavaksi. Lisdksi inno-
vaatiojdrjestelmain kuuluu aloitejédrjestelmin luominen niin asiakas- kuin henkildstétiedon

kerdamiseksi. Tuotettu innovaatiojdrjestelma vastaa toiseen alatutkimuskysymykseen.

Kolmanteen alatutkimuskysymykseen saatiin osittaisia vastauksia kohdeyrityksesté saatujen
taustatietojen, haastatteluiden seké tutkijan taustan kautta, osana kohdeyrityksen henkilds-
t04. Asiantuntijaorganisaatiossa tulisi kiinnittdd erityistd huomiota asiantuntijoiden koke-
mukseen tyon merkityksellisyydestéd ja mielekkyydestd. Jolloin asiantuntija vapauttaa luo-

vuutensa yrityksen kayttoon.

Lisdksi tdssd tyOssd otettiin kantaa innovaatiojohtamisen kehittdmiseen, silld haastatte-
luidentuloksissa kivi ilmi ohjauksen ja tuen puute, jota kaivattiin ideoiden eteenpéin viemi-
seen. Kohdeyrityksessé tulisikin mééritelld innovaatiostrategia ja innovaatiotoiminnan ta-
voitteet. Madrittely auttaa johtoa viestimdin tehokkaammin innovaatiotoiminnan tavoit-
teista, toiminnan raameista sekd hyviksytysta riskinotosta. Liséksi innovaatioprosessia joh-
tamaan tulisi nimittdd vastuuhenkild, jolloin vastuu innovaatiotoiminnasta ja sen kehittdmi-
sestd olisi selked. Innovaatiojohtamista kehittimilld mahdollistetaan méiratietoisen inno-
vaatiotoiminnan toteutuminen yrityksessid sekd ehdotettujen toimenpiteiden toteutuminen.
Luvussa 6.3 esitettiin my0s muita havaintoja sekd toimenpiteitd innovaatiotoiminnan kehit-

tamiseksi ja luvussa 6.4 esitettiin mahdollisia jatkotutkimuksen aiheita.

Alatutkimuskysymyksien vastaukset sekd muut kehitysehdotukset, kuten innovaatiojohta-

misen kehittdminen, vastaavat padtutkimuskysymykseen, mika oli:

- Millaisilla toimenpiteilld voidaan kehittdd asiantuntijaorganisaation kéytédntoldh-

to1std innovaatiotoimintaa?

Kaytantolahtdisen innovaatiotoiminnan voidaan olettaa parantuvan ottamalla ehdotettuja
toimenpiteitd kdytdntoon. Toimenpiteiden toteuttamisjérjestys voi olla monenlainen, tar-
keintd on jatkuva uudistuminen. Mielestdni kuitenkin on ldhdettéva litkkeelle kohdeyrityk-

sen tavoitteiden médrittelystd innovaatiostrategian avulla. Tdmén jdlkeen voidaan asettaa
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tarkoitus ja tavoitteet innovaatiotoiminnalle sekd innovaatioprosessista vastuusta olevalle
henkil6lle. Kun toiminnan tavoitteet ja raamit ovat selvilld, voidaan aloittaa verkostomaisen

toiminnan kehittdminen seka aloitejarjestelmin kehittdminen.
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