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Tassa tyossa tutkittiin kdytantlahtdisen innovoinnin kontekstissa kaytettdvan ulkoisen va-
littdjan eli brokeroinnin riskienhallintaa ja sitd aiheuttaako brokerointi itsessaén riskeja. Yri-
tykset tarvitsevat innovointia, johon tarvitaan tulevaisuudessa monipuolisempaa osaamista
ja kykya olemassa olevan tiedon yhdistdmiseen, joka on avain innovaation toteutumiseen.
Etaisyyksien ja rakenteellisten aukkojen hallintaan voidaan kayttaa tiedon valittajaé eli bro-
keria. Brokeroinnin on tarkoitus ratkoa etaisyyksiin liittyvia haasteita ja toimia tiedon raken-
teellisissa aukoissa havaiten aikaisemmin tunnistamattomia vaihtoehtoja. Tutkimus toteutet-
tiin monimenetelmatutkimuksena.

Teoreettinen viitekehys muodostettiin innovaatiota, etéisyyksid, brokerointia ja riskienhal-
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seurauksia pienentdmaan. Riskienhallinnan siséllyttdminen innovaatiotoimintaan koettiin
hyodylliseksi, oli apuna brokerointia tai ei.
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This study concentrated on the topic of risk management when using an external broker
service and focused especially on finding an answer whether the brokering itself poses risks
to a customer company. Broker service in question is used in the context of practice-driven
innovation, i.e. brokering, Companies need innovation and in the future developing of inno-
vations will require more diverse skills and ability to combine existing organisation’s
knowledge. This knowledge will play a key role in the process of developing business inno-
vations. In order to manage distances and structural hole, a knowledge intermediary (broker)
may be used. The purpose of brokering is to address and solve these distance-related chal-
lenges and structural gaps in customer’s knowledge and at the same time point out and pro-
vide information regarding undetected alternatives. This study was conducted as mixed
methods research.

The theoretical framework was collected from other thesis, articles and studies about inno-
vations, distances, brokering and risk management. The reference framework focused on
presenting key concepts and sub-concepts and their relevance. The empirical part of the
study was carried out in two phases, first as a web survey and second phase as a comple-
mentary theme interview, for those who all had experience in innovation and risk manage-
ment and working with external parties.

A main result of this study was that brokering increases risks whenever a company allows
external parties into its own internal development projects or processes. A significant solu-
tion is that properly sized and scheduled risk management can effectively manage risks or at
least reduce the consequences. Early and proactive participation of risk management in com-
pany’s innovation activities was considered useful, despite companies were using external
brokering or not.
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1 Johdanto

Suomea ja koko maailmaa on koetellut viime vuosina monet muutosvoimat, jotka ovat
omalta osaltaan vauhdittaneet kehityksen askeleita. Suomessa on pyritty rakentamaan hy-
vinvointiyhteiskuntaa pitkdan ja hartaasti, samalla on pyritty varautumaan mahdollisiin uh-
kakuviin ja riskeihin. Yritysten ja sitd kautta koko yhteiskunnan taloudellinen menestys tu-
levaisuudessa on merkittavalta osalta perustumassa hyvaan innovaatioymparistoon. Suo-
messa on jarjestelméllisesti kehitetty innovaatioympéristoa ja panostettu tutkimus- ja kehi-
tystoimintaan. Innovointi on yritysten keskeinen resurssi, joka maérittaa yritysten menesty-
misen. Yritykset tarvitsevat nyt ja tulevaisuudessa innovointia, johon tarvitaan yh& moni-
puolisempaa osaamista ja kykya olemassa olevan tiedon yhdistdmiseen. Innovaatioiden syn-
tyminen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa toteutuu vasta kun kyetaén toisiaan taydentavien

osaamisten ja tiedon yhdistdmiseen.

Uusien ideoiden ja innovaatioiden avulla yritys varmistaa kilpailukykyé toimintaymparis-
tosséan. Jokainen menestyva tai sellaiseksi pyrkiva yritys tarvitsee selkean prosessin, jolla
se etsii, arvioi ja jalostaa uusia ideoita. Yritysten erityispiirteet ja toimintatavat asettavat
omat yksilOlliset vaatimuksensa innovaatioprosesseille. Erilaisia innovaatioprosesseja hyo-
dyntamalla tai niita yhdistelemaélla yritys voi I6ytdd oman parhaan tavan jalostaa innovaati-

oitaan.

1.1 Tutkimuksen tausta

Suomalaisilta yrityksilta odotetaan enenevissd méérin innovaatioiden ldytamista ja innovaa-
tiotoiminnan aloittamista tai olemassa olevan liiketoiminnan kehittdmisté. Innovaatiotoimin-
nan esteeksi saattaa muodostua osallistuvien tahojen erilaisuus. Tdma voi olla seuraus etai-
syyksistd, koska innovaatioiden syntyminen rajapinnoilla vaatii tahojen valill& juuri siihen
vaiheeseen sopivan etdisyyden tai laheisyyden (Parjanen, Melkas & Uotila 2011, 926). Etéi-
syys tai laheisyys voi tietyissé tilanteissa jo itsessddn mahdollistaa vuorovaikutuksen esty-
misen osallistuvien tahojen vélill4. Talloin osallistujien tai verkostojen valille tarvitaan eri-
tyista valittajatoimintoa (Burt 2004; Parjanen 2012). Naista osallistujien ja verkostojen vé-

lilld liikkuvista henkilGista kéytetadan tassa tutkimuksessa nimitysta brokeri (Parjanen 2012,



80 - 81). Hennala (2011) toi esiin véaitoskirjassaan brokeri nimityksen ja sen kayttamisen
suomen kielessa seka tasmensi, ettei ole “vakiintunutta suomenkielistd vastinetta, joka kat-
taisi sen laaja-alaisesti, mutta suomenkielisena vastineena voidaan kayttda nimitysta bro-
keri” (Hennala 2011, 42).

Brokerilla voi olla hyddynnettédvéna laaja verkosto ja tietovaranto, joka voi luoda suurtakin
Kilpailuetua (Hargadon & Sutton 1997, 741). Laajaan verkostoon ja ulkoiseen toimijaan liit-
tyy myos uudenlaisia riskejé. Yleisesti innovaatioprosessit tahdotaan toteuttaa mahdollisim-
man nopeasti, jolloin nopeus itsesséan aiheuttaa riskitekijoita. Toisaalta liian pitkat aikatau-
lut sydvat innovaatioprosessin tehokkuutta seka lisdavét prosessin kehityskustannuksia. Ide-
oiden kehittdmisesséd innovaatioprojekteiksi on paljon epdvarmuustekijoitd ja suuri epaon-

nistumisen riski.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia suomalaisten yritysten innovaatiotoiminnassa apuna kay-
tettdvan brokeroinnin mukanaan tuomia mahdollisia riskeja. Tutkimuksessa pyritaan selvit-
tdmaan, miten suomalaiset yritykset tunnistavat riskejé, jotka liittyvat brokerointiin. Lisaksi
selvitetadn, millaisia tyokaluja yritykset kdyttdvat innovaatiotoimintaa uhkaavilta riskeiltd
suojautumiseen. Tutkimuksen tavoitteena on myds lisdtd ymmarrysta yritysten varautumi-
sesta innovaatiotoiminnan riskeihin, joita brokerin kanssa toimiminen mahdollisesti aiheut-
taa. Ulkoisen tahon kanssa innovaatiotoimintaa harjoitettaessa yrityksen riskit ovat toisen-
laiset kuin toimittaessa vain oman henkildston kanssa. On tarke&é saada selville misté riskit
brokerin eli ulkoisen toimijan kanssa toimiessa muodostuvat. Tutkimuskohteena olevia ai-
healueita on aikaisemmin tutkittu erilaisista perspektiiveista ja irrallisina, ndista 10ytyvaa

tietoa hyddynnetdan tassa tutkimuksessa.

Tutkimuksen aluksi esitell&&n innovaatioteoriapohja siséltden brokeroinnin seka riskienhal-
linnan kontekstin. Tutkimuksessa keskitytdan tarkastelemaan brokeroinnin edellytyksia ja
hyddyntdmista innovaatioprosesseissa riskienhallinnan nakékulmasta. Teoriapohjan ollessa
irrallista on teoriaan pohjautuen lahdetty hakemaan ja laajentamaan aiheen tietoa kyselyn ja
haastatteluiden tuloksista. Tavoitteena on ymmartaa syvallisesti brokeroinnin ja riskienhal-
linnan  yhdistavida  tekijoita  sekd riskienhallinnan  k&ytdnndén  hyddyntdmisté
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innovaatiotoiminnassa. Taméan tutkimuksen tutkimuskysymykset muodostuvat pagtutkimus-

kysymyksesta seka kahdesta alatutkimuskysymyksesta.
Paatutkimuskysymys:

e Miten brokerointiin liittyvié riskeja voidaan hallita yritysten innovaatiotoiminnassa?
Alatutkimuskysymykset:

o Millaisia riskeja brokerointiin innovaatiotoiminnassa liittyy?

o Millaisilla tyokaluilla yritykset voivat suojautua brokerointiin liittyvilta riskeiltd?

1.3 Tutkimuksen rajaus

Tutkimus on rajattu koskemaan kaytantélahtdisen innovoinnin kontekstissa kaytettavan ul-
koisen vélittajan eli brokeroinnin riskienhallintaa. Tutkimuksessa ei tarkastella yritysten
innovaatiotoimintaa tai riskienhallintaprosessia vaan tutkitaan riskienhallinnan merkitysté
innovaatiotoiminnassa kaytettavan brokeroinnin kontekstissa. Taman tutkimuksen teoreet-
tiset rajaukset liittyvét innovaatioon, etéisyyksiin, brokerointiin seka riskienhallintaan. Nai-
den tutkimussuuntauksien kautta pyritddn kuvaamaan rakennetta ja sen aihealueiden vélista
dynamiikkaa. Tutkimuksessa pyritddn avaamaan myos keskeisten kasitteiden alakésitteita

tarkennetusti ja ymmarrettévasti, jotta lukija pystyy mieltdimaén tekijan ajatusmallin.

Tutkimus on rajattu koskemaan vain brokeroinnin riskejd, koska niihin vaikuttaa innovaa-
tiotoiminnan yleistyminen ja ulkopuolisen avun tarvitseminen, sekd yritysten innovoinnin
asettama elinehto uudistumiselle. Innovaatiotoiminnassa kdytetty ulkoinen brokerointi ai-
heuttaa erilaiset riskit yritykselle kuin jokin muu riski yrityksen tyypillisesta riskimatriisista.
Tutkimuksessa ei oteta huomioon yritysten muita riskejd, koska muut riskit eivét ole riippu-
vaisia suoraan innovaatiotoiminnassa kaytettavasta brokeroinnista. Tutkimuksessa pureudu-
taan, sithen millaisia brokeroinnin riskit ovat innovaatiotoiminnoissa ja miten organisaatiot
ja yritykset néihin riskeihin varautuvat. Tutkimuksessa ei oteta kantaa yrityksen kokoon,
ikaan tai toimialaan. Tutkimus koskee kaikkia suomalaisia organisaatioita ja yrityksid, jotka

jossakin muodossa tekevét innovaatiotoimintaa. Tutkimusta ei ole rajattu tiettyyn
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toimialaan, koska keskittyminen pelkéastdan brokeroinnin riskeihin kattaa kaikki toimialat

sisdansa ja innovaatiotoiminta ei ole ala sidonnaista enéa tana paivana.
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2 Yrityksen innovaatiotoiminta

Innovaatiot vievat taloudellista kehitystd eteenpdin, joista hyotyvat yritykset ja kuluttajat
sekd talous yleisesti. Nykyisista innovaatioista tietotekniikalla on ollut tdhdn mennessa suuri
vaikutus tuotteiden ja palveluiden tuotantoon seka niiden myyntiin. Innovaatiot ovat luoneet
yrityksille uusia markkinoita ja liiketoimintamalleja. (Euroopan keskuspankki 2017.) Tyo-
ja elinkeinoministerion innovaatiopolitiikan lahtékohdat julkaisussa (Ty6- ja elinkeinomi-
nisterio 2019) kuvataan ”Suomen talouskasvun nakymia pitkalla aikavalilla vaimeaksi”. Jul-
kaisussa todetaan myads, ettei pelkastdén julkisin toimin innovoinnissa saada aikaa merkit-
tavaa edistystd” (Tyo- ja elinkeinoministerio 2019, 11). Innovaatiot vaativat eri toimijoiden
osallisuutta ja yhteistyotd. ”Suomen menestys on perustunut jo vuosikymmenia uuteen tie-
toon, jossa talouskasvun ytimessé ovat innovaatiot” kuvailee tyo- ja elinkeinoministerio, in-

novaatiopolitiikan l&htokohdat julkaisussa. (Ty0- ja elinkeinoministeri 2019, 11.)

Innovaatioilla on suuri vaikutus taloudelliseen ymparistoon, niiden tarkoitus on lisaté tuot-
tavuutta. ”Samalla tyémaarélla voidaan siis tuottaa enemman tavaroita ja palveluja”, jolloin
talous kasvaa, kuvailee Euroopan keskuspankki julkaisussa, miten innovaatiot vauhdittavat
talouskasvua. (Euroopan keskuspankki 2017.) Innovaatiotoiminta on yhd useamman yrityk-
sen arkipaivaa. Tilastokeskuksen joka toinen vuosi teettdmé innovaatiotutkimus osoittaa,
ettd ”innovaatiotutkimuksen kohteena olleista yrityksista 69 % ilmoitti innovaatiotoiminnan
harjoittamisesta vuosien 2018 - 2020 aikana” (Tilastokeskus 2022).

2.1 Innovaation méaaritelméa

Innovaatioiden yhteydessa viitataan usein muutokseen, uuden luomiseen, mutta innovaatio
on mééaritelmané haasteellinen. Tieteellisessa kirjallisuudessa innovaatiota kasitellaan hyvin
vaihtelevasti. Maaritelmand innovaatiosta esitetddn paljon erilaisia versioita. Siksi onkin tér-
kedd, ettei sitd oteta itsestaanselvyytend, vaan maaritellaan, mitd silla kulloinkin tarkoitetaan.
Yleinen kasitys on, ettd innovointi on olemassa olevan tuotteen tai palvelun kehittdmisté tai
kokonaan uuden tuotteen ideoimista ja luomista. Innovaatio esiintyy useissa méaaritelmissa
nimenomaan lopputulemana, kuten tuotteena tai palveluna. Kuitenkin osa maaritelmista ko-

rostaa innovaatiota ennen kaikkea prosessina, joka sitten johtaa lopputulemiin. ”’Innovaatiota
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voidaan pita4 seka prosessina ettd lopputuloksena”. (Edison, Nauman, Ali & Torkar 2013,
1395.) Innovaatioksi kutsutaan myos jo olemassa olevaa ilmi6ta, jos sitd voidaan pitad uu-

tena tai paranneltuna tuotteena tai liiketoimintaprosessina (Tilastokeskus 2022).

Yleisesti innovaatio kasitetddn keksintond, innovaatio on kuitenkin enemmaén kuin pelkka
keksinto tai idea. Keksintd tai idea voi kuitenkin muuttua innovaatioksi (Leppéld 2012, 252).
Innovaatiokaésitteen keksijana pidetdan Joseph Schumpeteria, joka 1930-luvulla erotteli toi-
sistaan keksinnon, innovaation ja innovaatioiden levittdmisen. Shumpeter madritteli tekno-
logiset, organisatoriset ja johtamisinnovaatiot” seké sisallytti méaaritelméaénsa myos uudella

tavalla tekemisen (Schumpeter 1939, 85).

Nykymuotoinen maéritelmd innovaatiosta kuvataan usein olemassa olevan tiedon yhdis-
teeksi tai jonkin uuden luonniksi. Innovaatio tdssa kontekstissa kasittad idean tuotteistamisen
lisaksi my6s kaupallistamisen. Stahle et al. (2004, 11 - 13) lisaavat innovaation maaritelmaan
arvon lisaksi tuotteistamisen ja kaupallistamisen. Talldin se tuottaa lisdarvoa yritykselle, eli
se on kaupallisesti hyddynnetty uusi idea. Innovaation mééritelméan sisaltyy myos kaksi
avainmaarettd, sen uutuusarvo sekd hyoty. Keskeisena edellytyksend voidaan pitéé lisaksi
sosiaalisten rakenteiden luomista. (Markman 2016, 203 - 223.) L&hes aina innovaatiot syn-
tyvét ryhmissé eli verkostoissa, joissa erilaisten osaajien osaamista osataan ja voidaan kayt-

t&& yhteisen tavoitteiden saavuttamiseksi (Syddanmaanlakka 2009, 14 - 15, 116).

2.2 Innovaatiostrategia

Innovaatiostrategiassa maaritelld&n yrityksen innovatiivisuuden tavoite seké keinot, joilla
tavoite pyritddn saavuttamaan. Innovaatiostrategian tulee olla myos linjassa yritysstrategian
kanssa. Innovaatiostrategian sisaltd on esitetty seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 1. Inno-
vaatiotoiminnan edellytyksend on, ettd yrityksella on selked ja ymmarrettavé tavoite seka
visio (Sydanmaanlakka 2009, 209 - 210).



14

/ Innovaatiostrategia \

Innovaatioprosessi

Innovaatioresurssit

Tiedon Orgamsaat_mn Johtaminen ja Yksiléiden luovuus ja
. rakenne ja ) ) A o
omaksumiskyky kulttuuri kommunikaatio innovatiivisuus

K Ohjelmat Tiekartat Portfoliot /

Kuva 1. Innovaatiostrategian paatekijat (mukaillen Apilo & Taskinen. 2006, 8).

Innovaatiostrategialla tulee olla asema yrityksen kokonaisstrategiassa ja siitd pitaa selvita
selkeét suuntaviivat kaikelle innovaatiotoiminnalle. Se analysoi yrityksen muutostarvetta ja
kartoittaa tulevaisuuden uusia mahdollisuuksia kuvaa Sydanmaanlakka (2009, 211). Téarkea
osa innovaatiostrategiaa on tulevaisuuden ennakointi. Innovaatiokyvykkyys ja innovatiivi-
suus vaativat selkedd innovaatiostrategiaa ja sen oikeanlaista viestimista. Innovaatiostrate-
giassa vastataan kysymykseen, kuinka tulee innovoida ja milla tavoin yrityksen tulee pyrkia
liiketoiminnallisiin tavoitteisiinsa innovaatioiden kautta. Innovaatiostrategioita on yhta
monta erilaista kuin on innovaatiotoimintaa harjoittavia yrityksié. Innovaatiostrategiaan olisi
hyva sisallyttad tuote, bréndi ja asiakasrajapinta sek& mahdolliset liiketoimintamallit ja -pro-
sessit. (Apilo & Taskinen 2006, 26.)

Mikali yritys ei omaa innovaatiostrategiaa tai sitd ei ole ymmarrettavésti jalkautettu, tuskin
mitddn tapahtuu, silld innovaatiostrategialla on taipumus fokusoida toimintaa (Solatie & Mé-
keldinen 2013, 141 - 145). Menestyminen innovaatioissa edellyttdad yha vaativampia taitoja,
joitailman ei voi muuttaa tieteellisia [6ydoksia hyddyllisiksi ja loppujen lopuksi voittoa tuot-
taviksi innovaatioiksi (Markman 2016, 203 - 223). Innovaatiostrategialla yritys ilmaisee
suuntaviivat innovaatiotoiminnalle, se kuvaa yrityksen strategian ja vision, joihin toiminta

ja my0s innovaatiotoiminta pohjautuu. Strategian tulee antaa suuntaviivat ja mahdollistaa
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innovatiivinen ajattelu, jonka kautta kyetd&dn ndkemadn uudet mahdollisuudet. (Solatie &
Makelédinen 2013, 141 - 145.) Strategian on tarkoitus viestia tahtotilasta koko organisaatiolle
jase myds madrittelee riskinoton rajoja. Innovaatiostrategiasta selvidd myos mita tulee tehda

luodakseen innovaatioita.

2.3 Innovaatiojohtaminen

Innovaatiojohtaminen on totuttu mieltdmaan pitkalti tuotekehityksen johtamisena ja siind on
luotettu teknologiajohtajuuteen, joka ei enéé riitd (Apilo & Taskinen 2006, 13). Innovaa-
tiojohtamisen tarkoitus on tukea innovaatioiden syntymista ja sité kautta yrityksen jatkuvaa
uudistumista. Innovaatiojohtaminen on ihmisten johtamista, silld luovat, innovatiiviset asi-
antuntijat ovat innovaatioiden mahdollistajia. Innovaatiojohtaminen on toisaalta myds re-
surssienjohtamista, jossa strategiaa visioidaan ja yhdessa opitaan. (Sydanmaanlakka 2009,
60 - 61.) Johtaminen rakentuu asioiden ja ihmisten johtamisesta ja usein sita kuvaa tasapai-
noilu tiukan kontrollin ja luovan vapauden vélimaastossa (Virranniemi 2015, 6). Innovaa-
tiojohtaminen sisaltad ydintoimintoja kuten, “’strategian luominen innovaatiotoiminnalle, in-
novaatioprosesseja tukevien implementaatiomekanismien rakentaminen, ulkoisten suhtei-
den johtaminen ja innovatiivisen tutkimusorganisaation rakentaminen” (Virranniemi 2015,
6).

Innovaatiojohtaminen vaatii johtamistaitoja, koska se erottuu monen muun asian johtami-
sesta kompleksisuudessa, dynaamisuudessa ja on kontekstisidonnaista. Innovaatiojohtami-
nen vaihteleekin tilanteiden kontekstin mukaan ja pyrkii mukautumaan sisalta ja ulkoa tu-
leviin, erilaisiin, jopa ristiriitaisiin tavoitteisiin ja odotuksiin. (Virranniemi 2015, 6.) Inno-
vaatiojohtamisessa tarvitaan muuntautumiskykyé, innovaation eri vaiheissa tarvitaan eri-
laista johtamista. Asioiden johtaminen on keskifssa innovaatioprosessin loppupééssa ja ih-
misten johtamista alkupadssd, koska ihmisia taytyy tukea ja heidan ideoitaan ruokkia eli
luoda oikeanlaisia olosuhteita. (Apilo & Taskinen 2006, 19.) Esimerkilla johtaminen, luo-
vuus ja uudistuminen johtamisessa, ovat innovaatioiden kannalta merkittavia (Sydanmaan-
lakka 2009, 157 - 159).

Organisaatiokulttuurin rakentaminen liittyy vahvasti johtamiseen ja l&hiesihenkilotydhon.
Innovaatiotoiminnassa esimiesty® on kdytannossa usein epavirallista (Virranniemi 2015,

140). Tastd johtuen esihenkildiden ja johdon tulee pystyd kiteyttdm&&n ja viestiméan
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tavoitteet innostaviksi, motivoiviksi ja innovatiivisuutta suuntaaviksi (Apilo & Taskinen
2006, 98 - 101). Organisaatiokulttuurin rakentaminen ei ole pelkastaan johdon tai koko yri-
tyksen vastuulla, vaan sitd rakennetaan myds yksikkotasolla, jossa edistetddn avointa kes-
kustelukulttuuria yksildiden valilla sekd muiden yksikoiden valilla. Yhteistyon merkitystd ja
vuorovaikutuksen vahvistamista voidaan vahvistaa yhteisellda tekemiselld. (Virranniemi
2015, 143))

2.4 Innovaatiokyvykkyys

Innovaatiokyvykkyys on yrityksen kannalta osaamista, joka on sidottu johtajuuteen, sosiaa-
liseen pddomaan ja suhteiden hallintaan. Innovatiivisuuteen ja sen edellytyksiin vaikuttavia
taustatekijoista voidaan tunnistaa neljé erillistd osaa, ihmiset ja heidan vélisensa suhteet,
fyysinen ympéristd, ajatusmallit ja toimintakulttuuri seka paatoksenteko ja hierarkia. Inno-
vaatiotoimintaa edistéviksi tai estaviksi tekijoiksi muodostuvat ndma edelld mainitut tekijat.
(Stahle et al. 2004, 67.) Innovaatiokyvykkyys koostuu organisaation aineettomasta paa-
omasta, jotka tuottavat hyotya tulevaisuudessa (Kujansivu, Lonngvist, Jaaskeldinen & Sil-
lanpéa 2007, 13).

Innovaatiotoiminnan kannalta merkittavint4 on tieto. Innovaatiotoiminta luo uutta tietoa,
mutta siind myos sovelletaan olemassa olevaa tietoa ja kokemusta (Hautaméki 2008, 136).
Tyontekijoiden hiljainen tieto on yksi yrityksen tarkein padoma, josta muodostuu yrityksen
ydinosaaminen ja siten myds kilpailukyky (Kujansivu et al. 2007, 127). Innovatiivinen paa-
oma ei ole yrityksissa konkreettista, kuten koneet tai laitteet. Se on aineeton tieto, joka auttaa
kokoamaan keinot idean toteuttamiseksi. Tiedon omaksumiskyvyssa ja oppimisessa koros-
tuu organisaation tekeminen saamallaan tiedolla. Oppiva organisaatio kuvaa sitd, miten or-
ganisaatio oppii kéytettavissa olevasta tiedosta ja omaksumiskyvyll4 taas tarkoitetaan miten,
organisaatio oppii. (Zahller 2012, 109.) Yrityksella ja sen verkostoissa oleva tieto ja kyky
kayttad, yhdistad seké luoda tietoa ovat edellytykset kilpailuetuun muihin toimijoihin néh-
den. Yritysten tulee tulevaisuudessa pystya tuottamaan uutta tietoa ja hyddyntaa sitd enna-

koivasti sekd itseohjautuvasti, jotta se voi pysya markkinoilla. (Stahle et al. 2004, 13.)

Ideasta innovaatioksi kaytdva matka muodostuu luovuuden, systematiikan ja riskinottoky-
vyn kautta. Innovaatioiden toteuttaminen vaatii luovuutta, jossa itsedan toteuttava, vapaasti

luova yksilo on arvokas yhteiskunnalle erityisesti talouskasvun ndkokulmasta (Sava 2007,
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35). Luovuudessa on kyse uusien ja tarkoituksenmukaisten ideoiden tuottamisesta. Uusia
ideoita tuotetaan kaikille elamén aloille. Luovuus on innovaatioiden ldhde ja innovaatiot uu-
denlaisten ideoiden onnistunut toteutus. (Amabile 1997, 40.) Luovuutta voidaan lahestya
arkipaivan kekselidisyytend, sosiaalisena ilmiona seka yrittajyytend. Luovuus ndhdaan edel-
lytyksen& innovoinnille, joka taas luo pohjan kéytannon toteuttamiselle. (Sava 2007, 35.)

Innovaatiot ovat tarkeitd yritysten pitkaaikaiselle menestykselle, koska yritysmaailma ei ole
stabiili ja muutoksen vauhti kiihtyy. Talléin yritykset, jotka valmistautuvat tulevaisuuteen
panostamalla resursseja luovuuteen ja uusien muutoksien mukautumiseen tulevat menesty-
maan ja innovoimaan. (Amabile 1997, 40.) Luovuutta voidaan l&ahestya uusilla tavoilla tehda
tai nahda asioita, jolloin luovuus on kyky toimia joustavasti ennakoimattomissa tilanteissa.
Luovuus tuo niihin omaa osaamista ja uudenlaisia nakokulmia. Luovuutta voidaan ruokkia
toisten kannustamisella ja vapaan ideoinnin ilmapiirilla, talloin ihmiset tyoskentelevét luo-

vimmin seké heidan motivaationsa on sisasyntyista. (Amabile 1997, 39.)

2.5 Innovaatioprosessi

Innovaatioprosessi on tarkeé osa nykyaikaisen, kasvua tai tulosparannusta tavoittelevan, yri-
tyksen toimintaa. Innovaatioiden alkuldhteeseen vaikuttaa suuresti yrityksen innovaatiopro-
sessi, jolla se etsii, arvioi ja jalostaa uusia ideoita. Innovaatioprosessin avulla yritys tuottaa
ideoita seka arvioi ja jatkojalostaa niita toteutukseen soveltuviksi uusiksi tuotteiksi tai pal-
veluiksi (Sydanmaanlakka 2009, 215). Ideoiden kehittdmiselle, muokkaamiselle ja kasitte-
lylle tulee olla jarjestelméllinen prosessi, jotta ideat saadaan jalostettua innovaatioiksi (Méan-
tyneva 2012, 17, 126). Innovaatioprosessin merkittavin vaihe on ideoiden jarjestdminen to-
teutuskelpoisimpiin ja jatkokehittdmiskelpoisiin, eli massasta on kyettdvé valitsemaan ideat.
Innovaatio on kehitettdva tietyssé aikataulussa, jolloin valinnan merkitys korostuu. Inno-
vointiin on kéytettaviss tietty rajallinen maara resursseja ja se on myos osattava lanseerata

oikein ja oikea-aikaisesti markkinoille. (Syddnmaanlakka 2009, 215 - 217.)

Innovaatioprosessi tai sen jalkauttaminen voidaan tulkita epdonnistuneeksi, jollei se tuo sille
asetettuja taloudellisia tavoitteita yritykselle. Seuraavalla sivulla on esitelty lineaarisesti ete-
neva innovaatioprosessi kuvassa 2. Innovaatioprosessit voivat kehittyd myos palasina tois-
tensa padlle ja muokkautuvat ndin uudeksi innovaatioprosessiksi. (Ojasalo, Moilanen & Ri-
talahti 2014, 83.)
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Kuva 2. Innovaatioprosessi (mukaillen Ojasalo et al. 2014, 86).

Innovaatioprosessin sisaltééd voidaan kuvata erilaisin jasennystavoin. Perinteisessa lineaari-
sessa mallissa innovaatioprosessi on esitetty jarjestelmallisesti vaiheittain etenevéksi ket-
juksi (Sydanmaanlakka 2009, 215). Sydanmaanlakka (2009, 210) kuvaa innovaatioprosessia
koostuvaksi neljasta alaprosessista, jotka ovat ”ideointi-, valikointi-, kehitys- ja lanseeraus-
prosessi, alussa voi viidentend olla tiedon keruu”. Jasennystapaa voidaan kuvata tai selittd
miten tahansa, silti kdytannossa vaiheet ja alaprosessit eivat aina etene tietyssa jarjestyk-
sessd. Ne voivat olla myds paallekkaisia tai limittaisia. (Sydanmaanlakka 2009, 215 - 216.)
Prosessia ei voida suoraan kopioida yrityksesta toiseen. Sita tulee vahintaan soveltaa tapaus-
kohtaisesti. (Apilo & Taskinen 2006, 7.) Tarkeintd on prosessin eteneminen suunnitellusti ja
johdonmukaisesti alusta loppuun (Méntyneva 2012, 111).
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3 Verkostojen rooli innovaatiotoiminnassa

Innovaatiotoiminta on vahvasti riippuvainen tiedosta ja varsinkin innovointitoimintaa teke-
vien tahojen tiedon monipuolisesta hyddyntamisestd. Useamman verkoston yhdistyessa yri-
tykset keskittyvat omiin ydinosaamisiinsa ja hakeutuvat verkostoitumalla muiden toimijoi-
den kanssa arvotoimintojen yhdistdmiseksi ja tuottamiseksi (Moller, Rajala & Svanh 2004,
3). Tiedon hyddyntamiseen liittyy vahvasti tiedon hankinta, jakaminen ja hyddyntaminen
sekd muokkaaminen. Tarkastellessa innovaatiotoimintaa tekevien tahojen tiedon vaihtoa,
liittyy siihen etdisyyden késite. Innovaation syntyma vaatii tahojen valill& juuri siihen vai-
heeseen sopivan etdisyyden tai laheisyyden. (Parjanen et al. 2011, 926.) Etéisyyksia voi olla
maantieteellisen etdisyyden lisaksi myds muunlaisia etéisyyksia kuten ”’kognitiivinen, kom-
munikatiivinen, organisatorinen, funktionaalinen, sosiaalinen, kulttuurinen, seka temporaa-
linen etéisyys” (Parjanen et al. 2010; Parjanen et al. 2011, 926 - 930).

Uusi tieto syntyy osallistuvien tahojen vélisessa vuorovaikutuksessa tietynlaisessa verkos-
tossa. ”’Innovaatioiden syntyminen vaatii erilaisten osaamisten ja tietojen yhdistamista, jol-
loin oikealla etdisyydelld saadaan lisattya innovaatiopotentiaalia”. (Paalanen & Parjanen
2008, 205 - 207.) Osallistuvien tahojen vélille syntyy etéisyyksid, jotka voivat edesauttaa
innovointia, mutta tietyissa tilanteissa ne saattavat myods osoittautua esteiksi, kyseessa on
silloin verkoston rakenteellinen aukko. Verkostoa on pyritty kuvaamaan siten, etta osallis-
tuvat tahot esitetddn pisteind ja niiden vélisid yhteyksié viivoina. Téssa esitysmallissa tilaa,
jota ei yhdisté viiva kutsutaan rakeenteelliseksi aukoksi, kuten alla esitetyssé kuvassa 5. In-
novaatioverkoston toimijoiden asiantuntemus ja osaaminen saattaa erota paljonkin toisistaan
(Parjanen & Melkas 2012, 59 - 60). Jos verkosto on liian pieni tai se on sisdédnpéin kaantynyt,
se ei silloin pysty hyddyntamé&an ulkoa tulevaa tietoa, talléin koko verkoston innovaatiotoi-
minnan tehokkuus Kkarsii ja muuttuu véhitellen tehottomaksi. Joissain tilanteissa rakenteelli-

set aukot ovat todella suuria ja voivat jopa tehda yhteistyén mahdottomaksi.

Etaisyyksié ja rakenteellisia aukkoja voidaan havainnoida innovaatiotoimintaan osallistu-
vien tahojen muodostaman verkoston nakékulmasta, kuten seuraavalla sivulla on kuvattu-
kuvassa 3. Rakenteellinen aukko kuvastaa verkoston toimijoiden vélilla tilannetta, jossa ei
liiku informaatiota. Keskendan vahvassa vuorovaikutuksessa olevat toimijat muodostavat

linkin, jotka ovat keskenddn yhtendisia ja usein saman mielisid, mutta samalla eivat niin
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idearikkaita. VVaaran mittaiset etaisyydet toimijoiden valilla haittaavat tiedon siséistamisté,
tiedon vaihtaminen ja hyddyntaminen edellyttavat sitd, ettd toimijat ymmartavat toisiaan.

Toimijoilla, jotka saavat muodostettua siltoja rakenteellisten aukkojen yli toisiin ryhmiin,

pystyvat he hyotymaan kaikista ryhmistd verkostossa. (Burt 2004, 354.)
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Kuva 3. Rakenteelliset aukot, heikot ja vahvat linkit (mukaillen Burt 2004, 352).

Verkostojen kannalta, pitéisi olla riittdvan avoin uusien ideoiden vastaanottamiseen, kui-
tenkin toiminnan suunta sailyttden. Verkostot saattavat sisaltda vahvoja linkkeja seka yh-
distavai sosiaalista padomaa, useimmin ne ovat kuitenkin sulkeutuneita (Harmaakorpi
2008, 121). Verkostoissa tiedonkulun kannalta merkityksellisimmaéksi tekijaksi muodostuu
yksildiden valiset suhteet, tuttuihin toimijoihin luotetaan helpommin tiedon valityksessa ja
vastaanotossa (Granovetter 2005, 33). Toimijoiden tietopohjien tulisikin siis olla riittdvéan
erilaisia, kuitenkin kyettava tdydentamaan toisiaan (Boschma 2005, 71 - 72). Erilaisuus
synnyttéa innovaatioita ja etdisyydet ovat tarkeitd, jotta rajapintainnovaatiot tulisivat mah-
dollisiksi (Harmaakorpi 2008, 121). VVahvojen linkkien vélilla yhteiset normit ja tiivis
kanssakdyminen edesauttavat innovaatioiden syntya varsinkin luottamuksen ollessa suurta
(Uotila, Makimattila, Harmaakorpi & Melkas 2012, 31). llman luottamusta verkoston ja-
senten valinen toiminta ei ole mahdollista ja tall6in ei tavoitteen saavuttaminenkaan ole
mahdollista (Méller et al. 2004, 37).
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3.1 Etéisyyksien muodot innovaatioverkostoissa

Innovaatioymparistossa muodostuva verkosto sisaltaa sosiaalisia suhteita, siksi oikean mit-
taisten etaisyyksien ymmartdminen innovaatioiden lahteind on merkityksellista. Innovaati-
oita voi syntyd eri osaamisalojenkin vélimaastossa (Parjanen & Melkas 2008, 59 - 60). Etai-
syyksié voidaan esittéa eri tavoilla tutkimuksen nakdkulman mukaisesti, tassa tutkimuksessa
lahestytaan etdisyyksid innovoinnin verkostojen kautta, joissa tahojen erilaisuus luo erilaisia
etaisyyksia heidan valillensa. Ihmiset voivat olla hyvinkin erilaisia, jolloin osaaminen ja asi-
antuntemus eroavat ratkaisevasti toisistaan. (Paalanen & Parjanen 2008, 205.) Seuraavalla
sivulla olevan taulukon 1 avulla pyritd&n havainnollistamaan etdisyyksien lahteet ja niiden

innovaatiopotentiaalin.
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Innovaatioportentiaa

Maantieteellinen

Kognitiivinen

Kommunikatiivinen

Organisatorinen

Funktionaalinen

Kulttuurinen

Sosiaalinen

Temporaalinen

Fyysinen etaisyys toimijoiden
valilla

Erot ajattelussa ja tietopohjassa

Erot kasitteissa ja
ammattikielessa

Erilaiset tavat koordinoida
yritysten ja yksildiden tietoa

Eri toimialojen tai klustereiden
erot asiantuntijuuksissa

Erot organisaatiokulttuureissa ja
arvoissa

Sosiaaliset suhteet ja luottamus

Erot kyvyissa nahda mahdollisia,

potentiaalisia tulevaisuuksia

Maantieteellinen |aheisyys ei
johda automaattisesti
innovaatioihin, mutta se voi
helpottaa sosiaalista |[aheisyytta

Kohtuullinen etaisyys
mahdollistaa uusien
innovaatioiden luomisen

Uutta ideaa tehtdessa
ymmarrettavaksi, voidaan
hyédyntada muiden alojen tai
tieteiden kasitteita

Yrityksilla pitdisi olla seka
heikkoja ettd vahvoja linkkeja
verkostossaan

Uutta tietoa on hyddyllista
hankkia myds oman toimialan
ulkopuolelta, jolloin tieto on
usein mukautettava omaan
toimialaan

Haasteena on saada eri
organisaatiokulttuurissa
tydskentelevat ihmiset
tekemaan yhteistyéta

Innovaatiot vaativat
vuorovaikutusta. Luottamus
auttaa radikaalien ideoiden
luomisessa

Haasteena on hankkia,
omaksua ja hyodyntaa
ennakoivasti tulevaisuuteen
suuntautunutta tietoa

Taulukko 1. Etéisyydet innovaatioverkostoissa (Parjanen et al. 2011, 930).

3.1.1 Maantieteellinen etéisyys

Viime vuosina ovat monelle tulleet tutuksi erilaiset etatydskentelyn tyokalut ja virtuaaliset

tyotilat. Maantieteellinen etdisyys on ollut tarkastelun alla viimeisten vuosien etdtydmuutos-

ten kautta, myds monessa muussa kontekstissa. Tastd edell& esitetyn takia on maantieteelli-

sen etéisyyden merkitys tullut osaksi monen ty0arkea. Maantieteellinen etdisyys tarkoittaa

tassa tutkimuksessa toimijoiden fyysisté etdisyytta toisiinsa ndhden. (Boschma 2005, 69.)

Innovaatiotoiminnan fyysinen sijoittaminen samaan tilaan lyhent&4 etdisyytta, ja osallistu-

jien ollessa kasvotusten tiedon ja varsinkin hiljaisen tiedon vaihto on aktiivisempaa.
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Kasvotusten toimiminen ennalta ehkaisee vaarinkasityksid. (Paalanen & Parjanen 2008,
206.) Kasvotusten tapahtuva tydskentely lisdé luottamusta, joka on tarkeéé tiedonvaihdon ja
innovoinnin kannalta. Liian pienelld maantieteellisella sijainnilla verkoston ryhmét kaanty-
vat mahdollisesti sisd&npain, eivéatkd kykene omaksumaan ulkopuolelta tulevaa uutta tietoa
siind maarin kuin olisi tarpeellista. (Boschma 2005, 69 - 71.) Néihin tilanteisiin syntyy tarve

toimijasta, joka luo tietoisuuden kaikista osallistujista (Parjanen at al. 2011, 929).

3.1.2 Kognitiivinen etéisyys

Kognitiivinen etdisyys nayttaytyy osapuolten erilaisina ajattelutapoina ja tietopohjina. Ver-
kostossa kognitiivinen etdisyys johtuu asiantuntemuksen eroavaisuuksista ja eri tasoilla ole-
vasta saman aiheen tiedosta. (Parjanen et al. 2011, 926.) Erilaisuus voi estaa tietoaineistojen
yhdistymisen, mika vaikuttaa suoraan innovaatioiden mahdolliseen syntymiseen, eroavai-
suudet voivat pohjautua koulutukseen. Oikeanlainen ja tietyn asteinen eroavaisuus kogni-
tilvisessa etéisyydessd on kuitenkin innovaatioiden edellytys, kun yhdistetddn k&ytdnnon
tieto teoreettiseen asiantuntijatietoon (Paalanen & Parjanen 2008, 205 - 206). Vanhan tiedon
ja uuden tiedon yhdistaminen mahdollistaa uuden tiedon syntymisen, joka on edellytys in-
novaatiolle. Tiedon samankaltaisuuttakin on oltava, jotta uuden tiedon luominen olisi mah-
dollista. Tiedon erilaisuus taas edesauttaa uusien innovatiivisten yhdistelmien syntymiseen.
Kognitiivisen etéisyyden ollessa pientd, se itsessaan tehostaa verkoston vélistda kommuni-
kointia. (Boschma 2005, 63.)

3.1.3 Kommunikatiivinen etaisyys

Tiedon tuottaminen on riippuvainen kyvysté koordinoida eri tahoilta saatavaa tietoa, mikali
kommunikointi on olematonta tai vaikeaa on tiedon jalostaminen l&hes mahdotonta. Kom-
munikatiivinen etaisyys nayttaytyy erilaisena kielend, puhetapana, ammattikielena ja késit-
teind. (Paalanen & Parjanen 2008, 207.) Innovaatioverkostossa toimiminen ja siind tiedon
tuottajana, muokkaajana tai tekijana toimiessa henkilé muodostaa kontekstista kappaleen,
jonka mieltaa taytantonpanon kannalta merkitykselliseksi. Onnistuminen edellyttaa ainakin
yhté yhteistd tietoa eli heidan tilannettansa koskevien tulkintojensa on oltava riittavén yhte-
nevét. Yhtenevéaan tilanteeseen sisaltyy kielellistd kommunikaatiota eli tiedon vaihtamista.
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(Habermas 1994, 70.) Kommunikaatio on vastavuoroista toimintaa, jossa viestin yhdenmu-
kainen ymmaértaminen edellyttda kokemuspohjan yhtenevyytta ja kasitemaailman samankal-
taisuutta (Parjanen & Melkas 2008, 61). Tiedon vaihtamisella saadaan aikaiseksi uutta inno-
vaatiopotentiaalia. Innovaatiopotentiaalin saavuttaminen edellyttdd kommunikaatiota osal-
listujien valilla, joka mahdollistaa toiminnan koordinoimiseksi eli yhteisen tiedon (Haber-
mas 1994, 71). Erilaisilla kasitteilla on mahdollista leikitell tai kuvailla muiden alojen ké-
sitteilla tilanteessa, jossa ei ole ajatukselle tai innovaatiolle tarpeeksi kuvaavaa késitetta (Par-
janen & Melkas 2008, 61).

3.1.4 Organisatorinen etaisyys

Organisatorinen etdisyys voidaan n&dhda eroiksi kahden organisaation organisatorisessa ra-
kenteessa ja toimintaprosesseissa, eli viitataan niihin jarjestelyihin, joiden avulla voidaan
koordinoida toimintaa ja vaihtaa tietoa eri yksikoiden vélilla. (Paalanen & Parjanen 2008,
206.) Organisatorinen etdisyys ndyttaytyy verkoston eri toimijoiden itsenéisyytend, ja ver-
kostolla ei ole t&lloin keskitettyd ohjausta. Itsendisten toimijoiden ja keskitetyn ohjauksen
valilla on huono yhteys ja tiedon vaihto. (Boschma 2005, 64 - 65.) Yhdessa toimivien orga-
nisaatioiden organisatorinen etaisyys voi aiheuttaa ongelmia tiedon jakamisessa. Erityisesti
vaikeasti ymmarrettdvan tai hankalan tiedon vélityksessa tarvitaan vahvoja yhteyksid. Or-
ganisatorinen l&heisyys vahentdd myos verkostossa epadvarmuutta. (Parjanen et al. 2011,
927.) Uuden tiedon luominen rakentuu innovaatioverkostossa luottamukseen, joka vahvojen

yhteyksien verkostossa nayttaytyy vahvempana.

3.1.5 Funktionaalinen etdisyys

Innovaatioverkoston jésenet tai organisaatiot voivat olla funktionaalisesti etaall toisistaan.
Funktionaalinen etéisyys ndyttaytyy eri toimialojen erilaisena tietona ja asiantuntemuksena,
mikd on kontekstisidonnaista eikd suoraan sovellettavissa toiselle toimialalle tai tieteen-
alalle. Toiselta toimialalta tai tieteenalalta saatava tieto ja sen soveltaminen omalle toimi-
alalle tai tieteenalalle saattaa olla hankalaa. (Paalanen & Parjanen 2008, 207.) Innovaatio-
verkoston kaytettdvissd oleva tieto saattaa olla rajoittunutta ja toimiala- tai tieteenalakoh-

taista. Innovaatiotoiminnassa tarvittavaa uutta tietoa on syytd etsid oman toimialan tai
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tieteenalan ulkopuolelta. Verkoston laajentaminen tai ulkopuolisten hankkiminen innovaa-
tioty6hon voi mahdollistaa uusien nakdkantojen tuomisen projektiin eli, poikkifunktionaali-
nen toimintatapa. Tall6in asioiden Kkasittelyaika lyhenee ja ymmartdminen nopeutuu.
(O’Brien 2009, 33 - 34.) Mahdollisesti tall6in saavutetaan funktionaalisen etdisyyden lahen-
tyminen ja kyetddn nakemaén asiat ja tiedot uudesta kuvakulmasta. Luovien menetelmien
avulla asettuminen esimerkiksi asiakkaan asemaan on helpompaa. (Paalanen & Parjanen
2008, 206.)

3.1.6 Kulttuurinen etéisyys

Kulttuurinen etéisyys suuressa tai laajassa innovaatioverkossa voi nayttaytyd osallistujan
henkilokohtaisen kulttuurin eroavaisuutena tai organisaatiokulttuurien eroavaisuuksina. Or-
ganisaatiokulttuuri ilmentaa arvoja, normeja ja kdytanteitd. Organisaatiokulttuuri luo jasen-
ten keskuuteen yhteisen kasityksen siita, miten organisaatiossa tulisi kayttaytya ja mika on
organisaation tehtavé. (Paalanen & Parjanen 2008, 206 - 207.) Usein kulttuurisella etaisyy-
della viitataan organisaatiokulttuurien erilaisuuteen. Organisaatio itsesséan saattaa pitaa si-
séllaan useita organisaatiokulttuureita tai osakulttuureita (Schein 1991, 25). Merkityksellista
innovaatiotoiminnassa on saada erilaisissa organisaatiokulttuureissa toimivat vuorovaiku-
tukseen toistensa kanssa. Tiedon kdyttdmisen tavat ovat lahtoisin kulttuuritaustasta vaikut-
taen ajattelutapaan, toimintatapoihin, arvoihin ja saantdihin. Naiden tapojen muuttaminen
on hyvin vaikeaa ja aikaa vievad, joten ne tulee tunnistaa ja huomata innovointia tehdessa
verkostossa. (Parjanen et al. 2011, 928.) Ryhmdaoppimisen kannalta juuri erilaisten kulttuu-
ripohjien omaavat tahot voivat rikastuttaa innovaatioverkostoa, jolloin liian laheinen kult-

tuurinen etéisyys muodostuu esteeksi (Parjanen et al. 2011, 929).

3.1.7 Sosiaalinen etdisyys

Innovaatiot ja uusi tieto syntyvat ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, jossa hyvin mer-
kittavana osana néyttaytyy sosiaaliset etdisyydet. Innovaatiotoiminta on luonteeltaan sosiaa-
lista, tdman takia sosiaalisessa etédisyydessa on kyse ihmisten vélisista suhteista. (Paalanen
& Parjanen 2008, 206.) Etaisyys ja etdisyydet ymmarretdan usein fyysiseksi etéisyydeksi tai

vahéiseksi vuorovaikutukseksi, mutta se voi syntyd myos osallistujien vélisen erilaisuuden
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nakokulmasta (Shamir 2013, 47 - 48). Sosiaalisen etdisyyden kasvaessa liian suureksi tiedon
vaihto ei ole avointa. Etéisyyden pienentyessé luo se luottamusta, edistden avointa tiedon-
vaihtoa, joka nakyy varsinkin hiljaisen tiedon valittdmisessa toimijoiden valilla. Hiljaisen
tiedon sujuva vélittaminen on luontevampaa toisiinsa luottavien toimijoiden vélilla. (Parja-
nen et al. 2011, 928.) Sosiaalinen etéisyys saattaa nakya siing, etteivat hierarkkisen tason
alapéassé olevat halua kertoa ideoitaan, koska pelko idean varastamisesta tai siihen reagoi-
mattomuudesta muodostuu esteeksi. Sosiaalista laheisyyttd voi helpottaa terve keskustelu ja
palautekulttuuri, jossa ei tyrmaéta toisen ideoita heti, vaikka palaute olisikin rakentavaa. (Paa-
lanen & Parjanen 2008, 206.)

3.1.8 Temporaalinen etaisyys

Innovaatioverkoston jésenet tai organisaatiot saattavat olla myds temporaalisesti etaalla toi-
sistaan, joka voi johtua organisaation kehitysvaiheesta tai organisaation elinkaaren vai-
heesta. Temporaalisella etéisyydella viitataan kykyyn kuvitella potentiaalisia tulevaisuuden-
nakymid ja hyodyntéa tulevaisuuteen suuntautunutta tietoa ja hiljaista tietoa. (Parjanen et al.
2011, 929.) Ennusteissa maarittdvana tekijana ovat syy seuraussuhteet ja ennakoinnissa
mahdollisten ja todennédkoisten jopa toivottavien tulevaisuuksien tunnistaminen (Pernaa &
Neuvonen 2020, 205). Tulevaisuusajatteluna voidaan ndhdd myds tietoisuus siitd, etté tule-
vaisuus rakentuu monista vaihtoehdoista ja niihin pystytadn vaikuttamaan (Heinonen 2022,
267 - 272). Se muodostuu proaktiivisuudesta ja vorovaikutteisesta ohjaamisesta haluttuun
suuntaan, jolloin muutoksia voidaan rakentaa ja ennakoida (Pernaa & Neuvonen 2020, 149).
Ihmiset voivat kyetd hyddyntaméén paradokseja, vastakohtaisuuksia ja rakentavia jannitteita
uusien ideoiden toteuttamiseksi (Harisalo & Miettinen 2010, 98). Ennakoinnissa merkitta-
viksi elementeiksi nousevat menetelmaét ja tulevaisuustyokalut. Tulevaisuustietoinen ihmi-
nen on utelias, kiinnostunut, vélittavéa ja hanell& on jatkuva, aktiivinen suhde tulevaisuuteen,

johon hén haluaa vaikuttaa” kuvailee Heinonen (2013, 272).

3.2 Brokerointi verkostoissa

Brokerointia tutkiessa verkosto yhteydessa on siind kyse tiedon luomisesta ja tulkkaamisesta
(Parjanen ja Melkas 2008, 65). Parjasen (2012, 80 - 81) mukaan brokeroinnilla kyetdan
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rakentamaan yhteyksié toimijoiden valille, rakentamaan dialogia ja valmistelemaan inno-
vaatioprosessia valmentaen ja motivoiden. Brokerin tydskennellessa erilaisten yritysten tai
organisaatioiden kanssa, on brokerilla silloin mahdollisuus péaasta eri toimialoja kattavaan
intensiiviseen tietoon kasiksi. Tat4 tietoa yhdistamalla asiakkaan tietoon, luo brokeri uutta
tietoa. Brokeroinnin rooli on toimia yhdistavéana tekijané verkoston eri ryhmien vélilla ja
valittad seké tulkita olemassa olevaa tietoa. Talloin osallistuvat tahot saavat laajemman seka
ymmarrettavan tiedon reagoida nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon. (Parjanen 2012,
80 - 81.)

Brokerin toiminta sijoittuu tiedon rakenteellisiin aukkoihin, tayttaen niita tietovirroilla. Etéi-
syyksien tunnistaminen, hyddyntaminen ja saately on merkittava osa brokerin roolia. Rooliin
kuuluu my0os tiedonhallinta, joka ylitt44 rakenteellisia aukkoja, tarjoten uusia vaihtoehtoja
ja aikaisemmin huomaamattomiksi jaaneitd vaihtoehtoja. (Burt 2004, 349.) Brokerin tulisi
kyeta irrottamaan ympaéristossa oleva tieto ja siirtdmaan sité toiseen ymparistéon, jotta sen

kayttbominaisuuksia voisi testata eri kontekstissa (Hargadon 2002, 45).

Vield viime vuosisadalla innovaatiotoimet ovat olleet yritysten siséisid prosesseja (Markman
2016, 91 - 120). Nykyisin verkottuneessa yhteiskunnassa yritys ei voi tehdad enaa kaikkea
itsendisesti ja itse, kuten innovoida tehokkaasti. Innovaatiotoimet yrityksen olemassa ole-
vien tai uusien verkostojen kanssa tarjoavat yritykselle tavan luoda kilpailuetua ja etumatkaa
toisiin yrityksiin. Tassa apuna voi toimia brokeri, joka mahdollistaa tiedon valittdmisen,
tulkkaamisen ja mahdollisuuksien luomisen eri toimijoiden valilla (Uotila & Ahlgvist 2008,
53 - 54). Brokeroija voi olla itsendinen yrittdja tai “’yksittdinen henkild, mutta useammin
brokeroijana on organisaatio, kuten tiedepuisto, yrityskehitysorganisaatio, yliopisto tai tut-
kimuslaitos” (Parjanen ja Melkas 2008, 65). Brokerit kdyttavat tehokkaasti hyvékseen saa-
tavilla olevaa ulkopuolista tietoa kuten korkeakouluissa syntynyttéd tutkimustietoa. He hyo-
dyntdvét uusia ja avautuvia mahdollisuuksia kasiteltdvan teeman kontekstissa. (Kosonen
2008, 169.)

Brokerin rooli voi osoittautua haasteelliseksi myds kohdistuvien eriasteisten ja erilaisten
odotusten vuoksi, brokerin rooli on ideoinnin sujuttaminen, ei ideoiden tuottaminen (Hen-
nala 2011, 76). Brokerilta vaaditaankin erityisosaamista luotsata heikkoihin sidoksiin pe-
rustuvia palvelujen uudistamisprosesseja, mutta erityista osaamista tarvitaan myos vahvoina
pidetyissé sidoksissa” (Hennala 2011, 101). Brokerin tuleekin olla sosiaalisesti lahjakas,

jotta hdn kykenee edesauttamaan oikeanlaista kommunikointia ja oikeanlaisen dialogin
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syntymista tiedon tuottajien vélille eli sosiaalisen kontekstin, jossa vélitystoiminta tapahtuu
(Hargadon 2002, 45).

Brokerit voivat tunnistaa rakenteellisten aukkojen reunoilta toimimattomat ideat, joita on
mahdollista ké&yttd4 uusissa yhteyksissa. ldeat, jotka ovat aikaisemmin todettu toimimatto-
miksi saattaa uudenlaisina yhdisteind toimia. Tiedon brokeroinnilla on samankaltainen pe-
rusta kuin teknologia brokerilla, mutta nakékulma on laajempi tiedon vélittdmiseen. (Parja-
nen 2012, 79 - 80.) Parjanen (2012) kuvaa brokerointitoiminnan elementteja mallilla, jossa
brokeroija toimii kaytdnnossa ja erityisesti innovaation sumeassa etupééssa. Mallin mukaan
brokerointitoimintojen tulokset perustuvat eri elementteihin. Né&itd elementteja ovat "vali-
tystoiminnan konteksti seka roolit, tehtavét, taidot ja kyvyt”. (Parjanen 2012, 119.) Alla ku-

vassa 4 esitetddn brokerointitoiminnan elementit kdytannon innovaatioissa.

Brokeroija kollektiivisen luovuuden sujuttajana
kaytantolahtoisessa innovaatiotoiminnassa

N (7 N N “

KONTEKSTIT ROOLIT TEHTAVAT OSAAMISET
. . I olitiikan toteuttaja . . P
Organisaation sisalla P N ) Yhteyksien luominen . Kaytantdlahtdisen
g luova toimija R . ) L
(sisainen broker) . L. eri ryhmien valille innovaatiotoiminnan
. ) o organisaatioiden . ) . Lo .
Eri organisaatioiden A Dialogin rakentaminen toimintojen osaaminen
R, . muovaaja S X PO
valilla (ulkoinen broker) . i eri toimijoiden kesken * Taitoyllapitaa ja
X R P etaisyyksien ylittaja . . . e
Virtuaaliympéristéssa 8 innovaatiprosessissa kehittda luovuutta
) _ tulevaisuuden . R - -
(virtuaalinen broker) o Innovaatioprosessin ¢ Sosiaaliset taidot
: haistelija R }
Alueellisessa suunnittelu ja *  Vastaanottavuus,
innovaatiojarjestelmassa valmistelu avoimuus
Osallistujien *  Motivointi
valmentaminen . Uteliaisuus
Osallistujien motivointi «  Aktiivinen prosessin
tukeminen
Neutraalius
Hyva ennakkoon
valmistautumien

\ / K / K / \ tehtavaan /

TULOKSET

* Aihioita erilaisiin innovaatioihin

* Verkostoituminen erilaisten osaajien kanssa

* Uusia innovaatiotoiminnan kumppaneita organisaatiotasolla

Kuva 4. Brokerointi innovaatiotoiminnassa (mukaillen Parjanen 2012, 120).

Ketkd kykenevat ymmartdmaan muiden ryhmien ajattelu- tai kdytostavat voivat vaikuttaa

oman ryhménsa toiminnan arvoon. Ajatusmalli voi olla vaikea etenkin ihmisille, jotka ovat
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olleet pitkdén yhdessd ryhmassa. (Burt 2004, 355.) Edell&d kuvatun innovaatioverkoston
heikkojen ja vahvojen linkkien suomien mahdollisuuksien hyddyntamiseksi brokerin tehté-
vakenttd voi koostua useasta eri osa-alueesta kuten “data-, tieto- ja tietdmysvirtojen tunnis-
tamisesta” kuvaa Parjanen & Melkas (2008, 65 - 66). Tai kyseisten virtojen mahdollisten
pullonkaulojen tunnistamisesta. L&heisyyden ja etdisyyden hallinnointi mahdollistaa moni-
tieteisen osaamisen ja kokonaisvaltaisen verkostonhallinnan. (Parjanen & Melkas 2008, 65
- 66.)

3.2.1 Sisainen brokeri

Yrityksen tai organisaation ollessa suuri tai hajautunut muuten eri etdisyyksien takia voi tar-
peen olla avustavana tahona sisainen brokeri. Siséinen brokeri voi olla henkil® tai yrityksen
toiminto esimerkiksi HR, sisdiset palvelut tai muu neutraali toiminto. Sisainen brokeri mah-
dollistaa yhteydet eri toimijoiden vélille tehostaen tiedon siirtymista (Parjanen 2012, 80).
Siséinen brokeri voi my@s tarkoittaa toimintoa tai toiminnon osan roolia. Sisdisen brokerin
rooli voi olla tiedostettua ja tarkoituksen mukaista, mutta yhta hyvin se voi olla tiedostama-
ton toiminto. (Smedlund et al. 2005, 28.) Molemmat seka sisdinen brokeri, etta ulkoinen
brokeri tekevét samaa tulkintaty6ta tiedon rajapinnalla ja nédin he tehostavat organisaationsa

innovaatioprosessia.

Sisédinen brokeri tukee innovointia siirtdamalld, yhdistamalla ja uudelleen yhdistelemalla
aiemmin kytkeytymaéttomia ideajoukkoja tai henkilditd. Henkildiden tai toimintojen valille
on voinut muodostua yhteistyota aikaisemminkin, silloin siséinen brokeri tuo osallistujien
valiseen toimintaan liséarvoa, jakaen erilaista osaamista. Siséisella brokeroinnilla voidaan
edistdd kommunikaatiota ja tiedon jakamista sekd kasvattaa sosiaalista pddomaa sek& inno-
vaatiopotentiaalia. (Parjanen et al. 2010, 5 - 6, Paalanen & Parjanen 2008, 205 - 207.)

3.2.2 Ulkoinen brokeri

Ulkoinen brokeri toimii samassa rajapinnassa tiedon tuottajien ja kéyttdjien valimaastossa
(Smedlund et al. 2005, 28). Ulkoinen brokeri voi olla esimerkiksi henkil6 tai organisaatio.
Ulkoinen brokeri voidaan ymmartadd myos toimintona, joka “fasilitoi tiedon luomista, jaka-
mista ja kayttoa” kuvaa Parjanen & Melkas (2008, 65). Ulkoisilla brokereilla on
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mahdollisuus péé&sté laajaan eri toimialoja kattavaan tietoon késiksi ja siten tuovat uutta tai
yhdistettyé tietoa (Hargadon & Sutton 1997, 741). Ulkoista brokeria kdyttaessa verkoston
kaikki osapuolet hyotyvat nopeutuneen vasteajan myo6ta tai uuden tiedon kayttdmisen myo6té
uudessa toimintaymparistossa (Parjanen 2012, 80 - 81). Ulkoinen brokeri edistadé keskuste-
lua ja informaation jakamista verkoston siséllg, (Parjanen et al. 2010, 5 - 6) ja verkostojen

vélilla.
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4 Riskienhallinta yrityksissé

Milladén perustellulla maaralla riskienhallintaa ei voida koskaan 16ytaa kaikkia riskeja, va-
rautua niista jokaiseen tai poistaa riskeja kokonaan. On hyva sisaistéa, ettd joskus riskit to-
teutuvat, vaikka kuinka olisi pyritty valttdmaan toteutumista kaikin keinoin, tallgin pitaa
osata reagoida toteutuneen mukaisesti. Kaikkeen toimintaan liittyy aina riskeja, eik& inno-
vaatiotoiminta tee poikkeusta. Innovaatioita pidetéén riskialttiina varsinkin ennustettavuu-
teen pyrkivassd maailmassa. Kaikkien innovointia tekevien tahojen tulisi tiedostaa, etté in-
novaatiotoimintaan kuuluu myos organisaation riskinsietokyky ja kyky hallita riskeja. Ris-
kill& on monta merkitysta, tietyssa tilanteessa se merkitsee uhkaa tai toisessa taas mahdolli-
suutta, mutta aina siihen liitetddn myods epavarmuus ja seuraus. (Juvonen et al. 2014, 7 - 8.)
Varsinkin innovaatiotoiminnan yhteydessa riski sisaltda aina mahdollisuuden toivotusta ta-
pahtumasta, jolloin riski voidaan maéritelld my6s mahdollisuuksien kéyttamatta jatta-
miseksi. Innovaatioihin liittyvéaan riskiin on olemassa kaava, jossa luominen ja riskinotto-
halu muodostavat innovaation. ”Luovuus X Riskinottohalu = Innovaatio™. (Souza et al. 2009,
765.)

Lopputuloksen ollessa ennalta arvaamaton ja odottamaton, on riski olemassa. Riskin toteu-
tumisen uhka aiheuttavat myos epavarmuutta, riskeja lahestytaankin hallitsemisen kautta ja
todennakaoisyyksiin perustuvana (Kuusela & Ollikainen 2005, 30). Riskienhallinta on aktii-
vinen ja koordinoitu keino analysoida ja hallinnoida mahdollisuuksia ja uhkia myos inno-
vaatio toiminnassa. Riskienhallinnan tarkoituksena voidaan pitaa seuraavaa tehtavaa ”luoda
ettd sailyttda yrityksen arvoa parantamalla suorituskykyd, tukemalla tavoitteiden saavutta-
mista seké edistaméll& innovointia” kuvaa standardi (SFS-1SO 31000. 2018, 7). Riskienhal-
linta ulottuu yrityksen kaikkien riskien suojaamiseen, tavoitteena on luoda, suojella arvoa ja
maksimoida voittoja. Riskienhallinta voidaan jakaa kolmeen padalueeseen; “riskien tunnis-
tamiseen, analysointiin ja riskienhallintakeinojen paattamiseen”. (Viitala & Jylh& 2014, 340
- 341.)

Riskienhallintaprosessi on suunniteltu systemaattinen tapa ja kehdmainen prosessi, joka al-
kaa alusta, kun sen loppu saavutetaan. Riskienhallintaprosessi tarkoittaa riskienhallinnan-

prosessin, riskiraportoinnin ja riskienhallintatoimien yhdistamistd yrityksen muuhun
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toimintaan. (Iimonen et al. 2013, 84 - 86.) Yksinkertainen riskienhallintaprosessi koostuu

esimerkiksi neljastéd vaiheesta, joita on kuvattu alla olevan kuvan 5 mukaisesti.

Vahinko
riskit

Strategiset
riskit

Riskit &
Mahdolli-
suudet

Taloudelliset
riskit

Operatiiviset
riskit

Kuva 5. Riskienhallintaprosessi (mukaillen 1lmonen et al. 2013, 86).

Kehittyneimmissa arviointimenetelmissa voi olla useampia vaiheita, mutta esitetylld mallilla
saavutetaan riittdva otanta riskeista ja niiden hallinnasta. Malli noudattelee Iimonen et al.
(2013, 84 - 86) esittelemia malleja. Pelkistetyn mallin vaiheet ovat, tavoitteiden maarittely,
riskien tunnistaminen ja arviointi, riskienhallintap&atos ja toimenpiteiden suorittaminen, toi-
menpiteiden arviointi, seuranta ja tarkastaminen. Tama nelivaiheinen systemaattinen pro-

sessi huomioi uhkaavat merkittavimmat riskit.

Riskit keratadn, arvioidaan, hallitaan ja raportoidaan sek& tdmaén liséksi prosessia kehitetdan
ja seurataan jatkuvasti. Riskienhallinnalle méaritelld&n tavoitteet ja aikataulut, jotka ovat
realistisia. Prosessi aloitetaan tavoitteiden méaérittelyll, joka siséltdd nykytila-analyysin,
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jonka jalkeen johto paattaa riskikartoituksen teosta ja aikataulusta. (Ilmonen et al. 2013, 86
- 87.)

4.1.1 Riskienhallinnan tavoitteet

Riskienhallinnan tavoitteet ja niiden mééarittdminen kuuluu yrityksen tai organisaation joh-
dolle eli tdssé tapauksessa innovaatiotoiminnasta vastaavalle johdolle tai johtoryhmélle. Ta-
voitteita asetettaessa tuleekin huomioida, etta riskienhallinta koskien kyseista toimintoa on
vastuutettu henkil6tasolle ja mandaatin saaneella taholla on riittavat resurssit sen toteuttami-
seen. Riskienhallinnan tavoiteprosessiin kuuluu tarkeané osana jatkuva parantaminen, jonka
tavoitteet tulisi madritell4 jokaisella innovaatioprojektille tai brokeroinnille vuositavoite-
asetannan yhteydessa. Jatkuvan parantamisen tavoitteet voivat liittyd innovaatiotoiminnan
tai ulkoisen resurssien kayttdmisen ohjeiden noudattamiseen, riskienhallinnan kattavuuden
varmistamiseen tai riskienhallinnan jatkuvaan kehittamiseen. (Ilmonen et al. 2013, 94 - 95.)
Tavoitteet tulee arvioida joka vuosi tai jokaisen innovaatioprojektin alkaessa ja paattyessa.
Tarkastelemalla toteutumattomia tavoitteita paljastaa se syyt sille, miksi tavoitteet ovat to-

teutumatta.

4.1.2 Riskien tunnistaminen

Riskien tunnistamiseen on saatavilla apuvalineitd ja ty6kaluja, joita vakuutusyhtiot ja palve-
luntoimittajat mielell&én tarjoavat. Tarkeint4 on saada riittdva asiantuntemus arvioitavasta
kohteesta. Innovaatiotoiminnassa ja riskien arvioinnissa on luovuudelle annettava tilaa ja
huomioida my6s mahdollisuuksien tunnistaminen. Riskejé tunnistetaan usein tydryhmissa,
joissa on edustaja eri toiminnoista ja yrityksen eri osa-alueilta kattavan analyysin saamiseksi.
Riskienhallinnan roolitukset suunnitellaan, jokaiseen riskitilanteiden hallintaan erikseen. (11-
monen et al. 2013, 88.) Riskien tunnistamisvaiheessa pyritddn havainnoida ja kuvantaa
kaikki merkittavat riskit ja mahdollisuudet sek& mahdolliset seuraukset. (Rousku 2017, 21.)
Riskien tunnistamismenetelmét voivat sisaltaa tarkistuslistoja ja historiatietoja, joita lapi-
kaydaan jarjestelmallisesti. Tunnistettuja riskeja tulee analysoida niiden todennakdisyyden

ja vaikutuksen perusteella eli luokitella sek& arvioida.
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4.1.3 Riskien arvioiminen

Riskeja on mahdollista lajitella monilla maarittavilla tekijoilla kuten riskin “esiintyvyydelld,
vakavuudella, laajuudella ja todennékodisyydelld” kuvailee Suominen (2003, 20). Riskeja
voidaan myos luokitella eri tavoin. Riskien luokittelun perusteena tavallisesti kaytetdan
mahdollisia seurausvaikutuksia, joita ovat ”vahinkoriski, taloudellinen riski, operatiivinen
riski ja strateginen riski” luokittelee Suominen (2003, 12). Riskien arvioiminen tehdaan ris-
kien tunnistamisen jalkeen ja siind otetaan kantaa riskien syihin, mitd seurauksia riski voi
pahimmillaan aiheuttaa, riskin suuruuteen ja todennékoisyyteen, seka riskin vaikutuksiin ar-
vioitavaan tahoon néhden. Riskille annetaan arvot riskin vakavuudelle ja vaikutukselle, jol-
loin niille voidaan laskea riskiluku tarkeysjarjestyksen osoittamiseksi. (Ilmonen et al. 2013,
85; Juvonen et al. 2014, 21 - 22.) Riskikartassa arvioitava riski sijoitetaan kaavioon riskin
todennakdisyyden ja vaikutuksen mukaan. Riskeja arvioidaan taulukossa olevien asteikko-
jen avulla. Riskien luokittelun ja esittdmisen helpottamiseksi voidaan kéyttaa apuna tauluk-
koa, josta yksi esimerkki on esitelty seuraavalla sivulla taulukossa 2. Riskin suuruus on las-
kettu todennédkdisyys x vaikutus. Riskin sijoittuessa taulukossa lukujen 1 - 2 kohdalle (vihrea
alue), riski on epétodennakdinen ja sen vaikutus on vahainen. Alueet 3 - 9 (keltainen ja
oranssi alue) sijoittuvat riskit, joiden todennékdisié ja vaikutukset merkittavia. Riskin sijoit-
tuessa alueet, jossa luku on 12 - 16 (punainen alue), on riskin todenndkaisyys suuri ja vaka-

vuus kriittinen.
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Riskikartta

Todennakoisyys
1 Epatodennakoinen

2 Mahdollinen

3 Todennakdinen

4 Lahes varma

Vaikutus
1 Vahainen 2

2 Kohtalainen

3 Merkittava

4 Kriittinen

Taulukko 2. Riskikartta.

Numeraaliset riskiarvot voidaan asettaa luvun mukaiseen jarjestykseen riskimatriisiin toden-
nakoisyyden ja seurauksen yhteisvaikutus tulona, jonka suuruutta voidaan kéyttaa suoraan
riskikartalla ja arvioinneissa (Juvonen et al. 2014, 20 - 22; IImonen et al. 2013, 100 - 101).

4.1.4 Riskienhallinta p&atos

Riskienhallinta paatos pitaé sisélldén riskienhallintamenetelmien valinnan. Tunnistettuja ja
arvioituja riskeja voi yrityksen paatokselld pyrkia “’pienentamadn, valttdmaan, jakamaan,
siirtaméaan tai paattaa pitdd omalla vastuulla” (Juvonen et al. 2014, 23). Useimmin ja useam-
mat riskit voidaan soveltuen vakuuttaa, mutta liiketoimintariskeille ei ole paé&séantoisesti ai-
nakaan Suomessa olemassa vakuutuksia. (Juvonen et al. 2014, 23). Riskin pienentdmisella
pyritadn pienentdmadn vahinkotapahtuman todenné&kdisyytta tai vakavuutta. Kaikkia riskejé
ei voida poistaa kokonaan, talléin voidaan pyrkia pienentdméaan niité tai niiden seurauksia.

(Juvonen et al. 2014, 24.) Riskien kasittelyssd on hyv& huomioida, ettd ké&sittelyprosessi
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itsess@an voi aiheuttaa aivan uusia riskeja ja yhteen riskiin voi kohdentua yksi tai useampi
toimenpide (Rousku 2017, 26 - 27).

Henkiloston riskikoulutuksilla ja tietoisuuden lisddmiselld voidaan myds pienenté&é riskeja
tai ainakin seurauksia (Suominen 2003, 103 - 105). Yrityksen pit&4 olla varautunut riskien
toteutumiseen, jotta vahingon sattuessa tiedetddn mita ja tilanteesta paastdan pienemmilla
seurauksilla. Vahingoista tulee oppia, silloin on hyva arvioida, onko riskienhallinnassa ollut
puutteita ja mité pitaa tehdé toisin tulevaisuudessa (Juvonen et al. 2014, 19). Riskikésittelyn
on oltava aikataulutettu saannollisesti toistuva prosessi, jossa seurataan ja paatetdan toimen-
piteet seka vastuulliset kaikille riskeille (Rousku 2017, 26). Sopimuksin on mahdollista siir-
t&a riski kokonaan tai osittain toiselle taholle, kuten vakuuttamalla tai alihankinnalla. Va-
kuutettavissa olevat riskit ovat vahinkoriskejd, jotka voivat aiheuttaa myds liiketoimintaris-
kin. (Juvonen et al. 2014, 10.)

5 Kasitekartta

Tutkimuksessa pyritddn avaamaan myds keskeisten kasitteiden liitdnnaisié késitteita tarken-
netusti ja ymmarrettavasti, jotta lukija pystyy mieltdmaan tekijan ajatusmallin. Kasitteiden
hahmottaminen edellyttaa kasitteiden avulla tapahtuvaa alakésitteiden méarittelya. Tutki-
muskohde voi ensi vaikutelmalla ndyttaa yhteen kootuilta jasentymattomilta asioilta, joiden
vilisid yhteyksid on vaikea tunnistaa ainakin aluksi. Tdman selventdmiseksi tutkimuksessa
avattiin aikaisemmin tutkimuksen kannalta relevanttien kéasitteiden ja alak&sitteiden maérit-
telya kappaleissa 2, 3 ja 4. Lukijan ajatuksia on pyritty selventdmaan kayttamalla apuna sa-
telliittimallia kasitekarttamaisesti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 34 - 35). Kasitteiden
valilla on mahdollista havaita hierarkiaa. Yksinkertainen hierarkia on yleiskasitteen ja yksit-
taisen alakasitteen vélilla. Tutkimuksessa kéytettavien kasitteiden madrittelyn lisaksi tutki-
jan tehtaviin kuuluu myos kaytettdvien alakésitteiden ja termien valinta sek& niiden kaytto
(Hirsjarvi et al. 2009, 306). Seuraavalla sivulla kuvassa 6 on pyritty kuvaamaan kokonai-

suutta keskeisten késitteiden ja alakasitteiden kautta.
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Késitteet ohjaavat ajattelua ja kasitteiden avaaminen suuntaa ajatuksen yhtenevéksi tekijén

kanssa. Kaytetyilla kasitteilla on pyritty jasentdmé&én maailmaa teoreettisen viitekehyksen

pohjalta. Lukijalla ja tekijall& k&sitteet ohjaavat ja suuntaavat myos arjen kaytantoja, olivatpa

ne innovointia, etéisyyksid, brokerointia tai riskienhallintaa koskevia tai sivuavia toimintoja.

Késitteet ja kaytdnnot ovat aina sidoksissa toisiinsa, olipa kyse sitten arjen toiminnoista tai

tutkimuksenteosta.
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6 Tutkimusmenetelmat ja toteutus

Tassa luvussa kerrotaan tarkemmin tutkielman tutkimusmenetelmasta seké tutkimustavasta,
jolla tutkimus on toteutettu. Lisaksi arvioidaan aineiston luotettavuutta ja esitell&&n aineiston

keruuta.

Tama tutkimus on luonteeltaan monimenetelmatutkimus, yhdistaen méaaréllisen ja laadulli-
sen metodologian, tarkoituksena tuottaa yhdisteend tarkempia nakdkulmia asiaan. Tutki-
muksessa halutaan kuvata todellista elamé&a ja todellinen elama ei koskaan ole yksinkertai-
nen tai yksiselitteinen, kuten eivat innovaatiotoiminta tai riskienhallintakaan. Monimene-
telmatutkimusta voidaan kayttada korostamaan tiedon kaytannéllista luonnetta, yhdistamalla
maaréllinen ja laadullinen tutkimus. Tarkoituksena on tuottaa tutkimukselle arvokkaita na-
kdkulmia ja merkittdvaa lisdarvoa. (Sormunen, Saaranen, Tossavainen ja Turunen 2013,
312.) Monimenetelmallisesti tietoa kerattdessa kaytetddn monia menetelmig, jotta saadaan
kattava ja monipuolinen kuva tutkittavasta kohteesta. Kanasen (2015, 324) mukaan moni-
menetelmaisyys tuottaa syvallistd ymmarrysta tutkimukseen. Monimenetelmatutkimuksen
perimmaisend pyrkimyksena on tuottaa paremmin tulkittavaa tietoa ja hyddyllisempid na-
kdkulmia tutkittavaan asiaan (Sormunen et al. 2013, 312). Tutkimuksen tulokset pohjautu-
vat kirjallisuuteen, seka tutkimusta varten tehtyihin kyselyyn ja haastatteluihin. Kirjallisuu-
tena kdytetaan lahinna innovaatiojohtamisen ja riskienhallinnan Kirjallisuutta, seka tieteel-

lisid vertaisarvioituja artikkeleita.

Tutkimus toteutettiin erilaisilla kohteelle sopivilla tiedonkeruumenetelmilld, kuten kysely-
lomakkeella ja haastatteluilla. Kyselylomake on sopivin tyokalu toteuttaa tutkimus, kun tut-
kittavia on maéarallisesti paljon. (Vilkka 2007, 28.) Kyselylomakkeen kysymyksilla pyritadan
selvittdmaan vastausta tutkimuksen tutkimuskysymyksiin (Kananen 2012, 122). Kyselytut-
kimukseen kuului myds saatekirje, jonka tarkoitus oli avata tutkimuksen tarkoitus ja huoleh-
tia riittdvédn mielenkiinnon vastaamaan kyseiseen kyselyyn. Saatteessa kerrottiin tutkimuk-
sen tavoite, toteuttaja, vastausten kaytto ja luottamuksellisuus. (Heikkilda 2014, 59.) Téssé
kyselyssa saatiin kaikkiaan kuusikymmentanelja vastaajaa, jotka tayttivat kyselyn loppuun
saakka. Kysely avattiin kaikkiaan sata kertaa ja kyselyn aloitti seitsemankymmentéayksihen-
kilog, eli néista laskettua vastausprosenttia voidaan pitadd hyvana. Vastausprosenttiin vaikut-

tava tekija on vastaajien asenne, tutkimusta kohtaan. (Hirsijarvi et al. 2009, 196 - 204.) Tassa
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tutkimuksessa ei lahdetty rajaamaan vastaanottajia, koska riittdvan vastausmadrén saa-
miseksi sovittiin Helsingin kauppakamarin jakavan kyselyd omissa kanavissaan, jotta otan-
nasta saatiin riittdvan iso. Aiheena innovoinnin, brokeroinnin ja riskienhallinnan tiedettiin
olevan yrityksille ajankohtainen ja kiinnostava, joka omalta osaltaan vaikutti vastaajien ky-
selyn loppuunsaattamisessa. Kyselyyn vastaamispyynnon jakamiseen onnistuttiin saamaan
luotettava ja hyvé maineinen taho, joka osaltaan myds edes auttoi vastausten saantia. Kyse-

lyn vastaukset on analysoitu kvantitatiivisesti, jotta aiheen yleisyytta voidaan esittaa.

Tutkimuksen toinen tdydentdva vaihe toteutettiin teemahaastatteluina. Kaikille haastatelta-
ville keskeiset késitteet olivat tuttuja. Kaikki haastateltavat olivat entuudestaan tuttuja haas-
tattelijalle. VVapaaehtoiset haastateltavat tahot 16ydettiin kauppakamareiden verkostoista ja
heilld oli omakohtaista kokemusta aihepiirin asioista. Haastattelut paatettiin toteuttaa teema-
haastatteluina, silla se on kayttokelpoisin metodi, kun ilmiota selittavié teorioita ei ole viel&
laajasti tunnettu tai kdytettavissa (Kananen 2013, 94). Metodi avasi mahdollisuuden myds
syvéllisempéaan tiedon keruuseen seka pohdintaan, kuitenkaan olematta tiedon kerdadmisen
nakokulmasta taysin avoin keskustelu (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47 - 48). Kaikille haasta-
teltaville pyrittiin esittdmadn samat kysymykset, vaikka vastausvaihtoehtoja ei etukéteen
maadritelty tai rajattu (Juuti & Puusa 2020, 111). Tassa tutkimuksessa kaytetaan haastattelu-

aineiston analysointimenetelmanéa teemoittelua, litteroituihin teemahaastatteluihin.

Haastattelujen tuloksia tarkastellaan lahemmin luvussa 6, yhdessa kyselyn vastauksien
kanssa, noudattaen tutkimuksen teoria jarjestystd. Haastatteluiden aineisto on analysoitu
kvalitatiivisesti, jotta aihekokonaisuuksia ja riippuvuussuhteita voidaan parhaiten kuvata.
Tutkimus toteutettiin kahdessa vaiheessa, ensin webkyselylla, joka jaettiin Helsingin kaup-
pakamarin jésenistolle ja seuraavassa vaiheessa syventdvélla teemahaastattelulla vali-
koiduille henkilGille. Tarkoituksena oli saada selville, miten innovaatiotoiminnassa kéytet-
tavaa brokerointia on arvioitu riskienhallinnan ndkokulmasta. Kysely sekd teemahaastattelut
kohdistettiin henkildille, jotka tyoskentelevat eri tehtdvissa ja erilaisissa yrityksissé tai orga-

nisaatioissa, silla tarkoituksena on saada hyvin monipuolista tietoa.

Tutkimuksen kyselykohteissa, kuten myds haastattelukohteissa toimintakulttuurit seka ris-
kienhallinta- ja innovaatiokdytannot eivat ole taysin samanlaisia kesken&an, joten monime-
netelméllistd lahestymistapaa voidaan ndin ollen pitéé perusteltuna. Tutkimuksessa pyritaan
todellisen elamdn kuvaamiseen, jossa korostuu tutkijan oma havainnointi ja tulkinta. (Hirs-

jarvi et al. 2009, 164.) Aineisto toimii tekijdn apuna kasitteellisen ymmarryksen
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muodostamisessa, joka syntyy tutkittavista aihealueista. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole
ainoastaan aineiston kertominen, vaan mygs teoreettisesti kestavien nakékulmien muodos-
taminen tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen menetelman maarittelyssd on ldydettavissa
useita nakemyksié, mutta kaikki yhtenevét siing, etta kyselylla tai haastattelulla on aina jokin
tietty ndkokulma, milla lahestytdén tutkittavaa aihetta. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 47.) Tut-
kimuksen rakenteesta luotiin alla oleva kuva 7, jotta hahmottaminen tutkimuksen etenemi-

sestd olisi visuaalisesti nahtévissa.

[ Johdanto ]

--------------------------------------------------------

Teoreettinen viitekehys ja kasitteet

b

[ Innovaatio I Etaisyydet I Brokerointi I Riskienhallinta ]

Y-

[ Metodologia ]
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[ Tutkimustulokset ]

N
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Kuva 7. Tutkimuksen rakenne.

6.1 Tutkimuksen viitekehys ja yhteys empiriaan

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu neljasté teoriasta, innovaatio, etéisyydet, bro-
kerointi ja riskienhallinta. Ndama teoriat valikoituivat tutkimukseen, koska téll4 kokoonpa-
nolla ei aikaisempaa tutkimusta ole tehty. Liséksi ne ovat aiheina ajankohtaisia, koska seka
yksityisten toimialojen, etté julkishallinnon tulisi kiinnittdd enemman huomiota innovaatio-

toimintaan ja erityisesti brokeroinnin mukanaan tuomiin riskeihin.
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Innovaatio

Etaisyydet Riskienhallinta

Brokerointi

Kuva 8. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen osat on kuvattu yll& olevassa kuvassa 8. Viitekehys
solmii yhteen aihepiiriin liittyvat asiat, ja silla hahmotetaan lukijalle, miten tutkimuksen kes-
keiset nakokulmat rakentuvat suhteessa toisiinsa. Tutkimuksen viitekehys ja teoriapohja on
avattu luvuissa 2, 3 ja 4, samassa yhteydessa on avattu késitteiden valistd merkitystd, hierar-

kiaa ja alakésitteitéa.

Tutkimuksen empiirisesséd osuudessa, joka toteutettiin kahdessa vaiheessa, ensin webky-
selyll& ja seuraavassa vaiheessa syventavalla teemahaastattelulla, néitd molempia aineistoja

kasiteltiin kuitenkin yhtend joukkona. Tutkimuksen empiirisessa osuudessa pyrittiin
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monimenetelmétutkimuksen avulla ymmartamaan seké selvittdmaan, miten innovaatiotoi-
minnassa kaytettdvaa brokerointia on arvioitu riskienhallinnan nakékulmasta. Kysely seka
teemahaastattelut kohdistettiin henkildille, jotka tydskentelevét eri tehtévissé ja erilaisissa

yrityksissé tai organisaatioissa, silla tarkoituksena oli saada hyvin monipuolista tietoa.

6.2 Tutkimusaineiston keruu

Tutkimuksessa kaytetyn aineiston hankinta toteutettiin kolmessa vaiheessa, ensin Kirjalli-
suuskatsauksena, joka muodosti perustan seuraaville vaiheille. Kysely suoritettiin mahdolli-
simman laajasti erilaisista innovaatiohankkeista, joissa on kaytetty brokerointia. Viimeisessa
vaiheessa syventavén tiedon hankinta teemahaastattelulla valikoiduille henkil6ille. Henkilo-
haastattelun avulla saatiin syvéllisemp&é informaatiota tutkitusta aiheesta, mik& antoi enem-

man materiaa seka syvyytta tutkimuksen tekemiseen.

Tutkimuksessa on pyritty antamaan riittdvan laajan kuvan késiteltavista aiheista, pyrkien
pysymaan kuitenkin helppolukuisena. Tutkimuksen alkuvaiheessa Kirjallisuuskatsauksen
avulla pyrittiin 16ytamaan ja tekeméan havaintoja, joiden pohjalta kysely-, ja haastattelu-
runko muodostuivat. Kirjallisuuskatsauksen péadatavoitteina oli hahmottaa tyon kannalta
olennainen tutkimuksen alue, joka tasmentyi tutkimuksen edetessa. Kirjallisuuskatsauksen
eteneminen ja tarkoitus voidaan kuvailla seuraavasti. Tarkoitus oli mééritella tyon kannalta
tarkeimpia kasitteitd, 10ytdd yhtymékohdat innovaatiotoiminnasta suhteessa riskienhallin-
taan, kartoittaa olemassa olevia innovaatioprosesseja seka hahmottaa riskienhallinnan hyo-
dyntamismahdollisuuksia brokeroinnin kontekstissa. Tiedonkeruu ja keratyn tiedon luonne
vaikuttivat tutkimuksen mythemmissé vaiheissa analysointimenetelmaan. Né&in ollen tie-

donkeruu ja analysointi kytkeytyivat tiiviisti toisiinsa. (Kananen 2008, 56.)

6.3 Kysely

Tutkimusta varten aineistoa keréttiin ensin webkyselyn (liite 1.) avulla. Tavoitteena oli 50
vastaajaa, jotka tyoskentelevét innovaatioprojektien ja mahdollisesti brokeroinnin parissa.
Tavoite saavutettiin, kyselyyn vastasi yhteensa 64 vastaajaa. WWebkysely toteutettiin Webro-

pol-tyokalun avulla ja linkki sek& saate kyselyyn jaettiin Helsingin kauppakamarin toimesta
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heidan jasenyrityksilleen, loppuvuoden 2021 aikana. Webkyselyssa oli kaikkiaan erilaisia
monivalintakysymyksia yhteensa 24 kappaletta ja 11 avointa kysymysta brokeroinnista.
Analysointi menetelména on tutkimuksessa kaytetty selvittdmiseen ja ymmartdmiseen pyr-
kivié lahestymistapoja. Tutkimuksessa on pyritty havainnollistamaan kyselyyn pohjautuvat
tutkimustulokset ja tulokset on koottu graafeihin, jotta niitd voidaan havainnoida. (Heikkil&a
2014, 88.) Kyselyn vastaukset on analysoitu ja esitetty kvantitatiivisesti, jotta saadaan sel-
ville tutkittavan aiheen yleisyys ja yleistettavyys tutkimusjoukossa. Tulokset on esitetty pro-
sentteina vastaajajoukosta. Kvantitatiivista tutkimusmenetelmaa kéytettdessa tutkimusai-
neistoa kerétadn kyselylomakkeella. (Vilkka 2005, 73.)

Kyselyn tarkoituksena oli selvittaa tutkittavaa asiaa valituilta perusjoukoilta siten, ettd kysy-
mykset esitettiin kaikille tdismélleen samalla tavalla. Kysely& puolustaa myds sen helpon
toistettavuuden lisaksi myds sen tehokkuus ja mahdollisuus tavoittaa laaja vastaajajoukko.
(Hirsjarvi et al. 2004, 182 - 184.) Kyselyn vastaaja prosenttia ei pystyta esittamaan, koska
kysely jaettiin Helsingin kauppakamarin jasenyrityksien kanavissa (verkkosivut ja sosiaali-
sen median kanavissa), joten on mahdotonta arvioida, kuinka moni jasenyritys sai tiedon
kyselysta. Kyselyn muotoilu ei houkutellut vastaamaan tahoja, joiden tehtdvakenttd&n inno-
vaatiot tai riskienhallinta eivat kuulu. Kyselyn vastaamisen aloittaneista 7