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Kandidaatintydomme tarkoituksena on tutustua avoinmaovaation kasitteeseen, siihen liittyv
mekanismeihin ja erityispiirteisiin seka tutkia, konsen kayttd tutkimus- ja kehitystoiminnal
yritykselle olennainen menestystekija. Lisaksi kamane innovaatioprosessin kehitysta viimeis
vuosikymmenten aikana. Tyon loppupuolella tutkimmerilaisten kyselytutkimusten

yritysesimerkkien kautta avoimen innovaation k&gtydityksissa tarkemmin.

Avoin innovaatio on verrattain uusi malli innovagdrosessien kuvaamisessa, ja se pohje
vahvasti aiempiin teorioihin ja tutkimuksiin. Senukaan yritysten tulisi oman tutkimus-
kehitystoimintansa ohella etsia tietoa ja teknaddgi omien rajojensa ulkopuolelta seka 106y
vaylid kaupallistaa omia teknologioitaan myds ngksn markkinakanaviensa ulkopuole
Avoimen innovaation voidaan siten ndhda olevan akadtta perinteisemmalle, ns. suljetl
innovaatiomallille, jossa tuotekehitysprosessi sdaa tuotteeksi tapahtuu yritysten rajo
sisdpuolella eika omia teknologioita kaupallistgtityksen ulkopuolella. Avoimen innovaati
yleistymiselle voidaan ndhdad monia taustatekijomd@iun muassa tiedon parempi saatayv

teknologian kasvaneet kehityskustannukset ja tigettelyhentyneet elinkaaret.

Avoimen innovaation menettelytavat ovat yleistyngetyksissa sekd Suomessa ettd mul
maailmassa. Sen kayttd on yleista etenkin teknaioggnsiivisilla aloilla sekd suuremmis
yrityksissa, ja esimerkkeja menestyvistd avoimeanovaatioon siirtyneista yrityksista 6yt
useita. On kuitenkin olemassa aloja, joilla suljatinovaatio puolustaa edelleen paikkaansa,

avoimen innovaation voida suinkaan nahda olevatéwaittomyys jokaiselle yritykselle.
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1 JOHDANTO

Perinteisesti yritysten tutkimus- ja kehitystoinaintmyohemmin tydssad T&K) ja innovaatioiden
synty on nahty yrityksen sisaisena prosessina, gatpyritty tarkoin varjelemaan vuotamasta sen
ulkopuolelle eika uusia ideoita ole perinteisestiettu sen rajojen ulkopuolelta. Muutokset
toimintaymparistossa viimeisen 50 vuoden ajallaneskiksi tietotekniikan kehittyminen, yleinen
kustannustason nousu, asiantuntevien tyontekijolig&dantynyt maara ja likkuminen yrityksesta
toiseen ovat kuitenkin johtaneet tilanteeseen gjgsgysten on ollut jarkevaa etsia uusia ideadta |
tuotekehitysprojekteja myos rajojensa ulkopuolef@ kehittdd uusia liiketoimintamalleja

innovaatioidensa kaupallistamiseksi.

Henry W. Chesbrough esitteli vuonna 2003 uudenvaatoparadigman nimelta avoin innovaatio,
jonka avulla voidaan pyrkia vastaamaan muuttuneenintaympariston haasteisiin ja vahentamaan
innovaatiotoimintaan liittyvia riskejd. Sen mukagntysten tulisi T&K-toiminnassaan hankkia
ideoita ja projekteja myds rajojensa ulkopuoledatgisaalta myos etsia vaylia sellaisten T&K-
projektiensa kaupallistamiseksi, joita se itse ykekhe tai halua kaupallistaa. Avoin innovaatio
pohjautuu vahvasti aiempiin teorioihin ja tutkimiksinnovaatioprosesseissa, mutta erotuksena
aiempiin innovaatiomalleihin se muun muassa nostiaaisen tiedon yhta tarkeadksi kuin siséisen
tiedon T&K-toiminnassa sekd korostaa liiketoimintdiia. Avoin innovaatio on herattanyt
runsaasti mielenkiintoa seka akateemisissa pidietisi like-elamassa, ja sen kaytosta on Kirjiitet

termin lanseeraamisen jalkeen paljon etenkin Yhalysigsa ja lisdantyvassa maarin myds muualla.

Tavoitteina taman tyon tekemisessa on tutkia avoimmenovaation kasitettd, sen sopivuutta
yritysten liiketoiminnallisen menestyksen tuottgaseka niitéa tekijoitéa, jotka ovat johtaneet
tarpeeseen kehittdd avoimen innovaation kaltaimedgenlainen innovointitapa. Tydssa pyritdén
paatymaan lopputulokseen siitd, onko avoin innogadeistettavissa oleva paradigma sille, kuinka
yrityksen tulisi jarjestaa T&K-toimintansa seka lesil kuinka uudet tuoteideat tulisi saattaa
markkinoille. Pyrimme ké&sittelemaan avoimen inndiama kayttbonotossa esiintyvia haasteita
yritysten nakdkulmasta. Olemme etenkin case-yrdiyserkkien kautta tutkineet myods avoimen
innovaatiomallin vaatimuksia yrityksen toimintakulirin muutokseen, mutta sen vaikutuksia

yksilotasolla emme ole tutkineet.

Tyo toteutetaan tutkimusongelmaa tarkastelevarjallisuustyéna, eli pyrkimyksena on olemassa

olevan teoriatiedon pohjalta luoda kattava kuvaeastta. TAh&n teoriaan pohjautuen on tarkoitus
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pyrkia esittamaan myods empiirisida havaintoja aiteeeSmpiirisia havaintoja avoimen innovaation
kaytosta yrityksissa tuetaan kirjallisuudesta jdtalésta case-esimerkeistd havaintoja tekemalla.
Case-esimerkkejd avoimesta innovaatiosta alkaaéiytyd jo kohtalaisen paljon, ja olemme
katsoneet parhaaksi rajata niiden lukumaaran meljgésta kahta kasittelemme vahan laajemmin.
Liséksi kaymme luvussa 5.5 lapi kyselytutkimusteloksia, joissa selvitettiin T&K-toiminnan seké
avoimen innovaation kayttdd Suomessa ja Yhdyswsioi Tasta syystd emme kay lapi yhtdan

taysin suomalaista case-esimerkkia, vaikka sekolisioinut olla tydon kannalta mielenkiintoista.

Tybn alussa pyrimme esittdméén, miten avoin inntyaaroaa perinteisesta suljetusta
innovaatiomallista. Kuvaamme yhteiskunnallisia, otalellisia sekd muita yrityksen
toimintaymparistoon liittyvid muutostekijoita, jak ovat johtaneet avoimen innovaatiomallin
esiintuloon seka syitda mahdollisille ongelmillejtgosen kayttdonottoon liittyy. Taman jalkeen
kuvaamme erilaisia mekanismeja ja kumppanuussahtgibita voidaan liittdd avoimeen
innovaatioon sekd sen erityispiirteita muun muassmovaatioiden rahoituksessa ja
kaupallistamisessa. Lopuksi havainnollistamme aeoinmnovaation kaytt6a yritysesimerkein seka

vedamme johtopaatokset avoimesta innovaatiostgkgeh menestystekijana.

Tama kandidaatintyd on osa tekniikan kandidaattkiritba Lappeenrannan teknillisen yliopiston
tuotantotalouden osaston teollisuustalouden paéssae Tyo0 on osa kurssia CS90A0050

Kandidaatinty® ja seminaari.



2 MAARITELMAT

2.1 Innovaatio

Yrityksen nakokulmasta puhuttaessa on syytd telmdéadean, keksinndn ja innovaation valille.
Teknologiainnovaatioissa ndma kolme seuraavatagisinnovaatioprosessissa, mutta esimerkiksi
prosessi-, palvelu ja liiketoimintainnovaatioissai e&eksintdvaihetta valttamatta ole.
Perusmaaritelman mukaan innovaatio on kaupalli$ggttlynnetty uusi idea. (Apilo et al. 2007, s.
22-23)

Innovaatiot voidaan uutuusarvonsa puolesta jakakklin: 1) uusi yritykselle, 2) uusi toimialalle,
3) uusi maailmassa. Innovaatioita voidaan edellemkitella usealla eri tavalla, joista yleisin
jaottelu jakaa innovaatiot radikaaleihin ja inkrertaaleihin innovaatioihin. (Apilo et al. 2007, s.
22-23)

2.2 Suljettu innovaatiomalli

Perinteisessa tuotekehitysprojektissa koko innawpiadsessi ideasta tuotteeksi tapahtuu yrityksen
sisalla, mista syysta sita on viime aikoina alddtiisua suljetun innovaation malliksi. Suljetussa
innovaatiomallissa muiden kehittamiin teknologiaitei luoteta (niin sanottu Not Invented Here
(NIH) —syndrooma), ja toisaalta muiden toimijoidgrhaluta hyétyvan omista ideoista, vaikka niita
ei voitaisikaan kaupallistaa omien markkinakanavieautta. Teknologian kaupallistamisessa
voidaan myoOs ajatella, ettd jos me itse emme kykengallistamaan teknologiaa, eivat siihen
kykene muutkaan (niin sanottu Not Sold Here (NSHjus). (Chesbrough 2003, s. 21, 20064, s. 4
ja 2006b, s. 32)

Suljetun innovaation tapauksessa yritykset pité§tyseuraavassa ajatusmaailmassa: menestyva
innovaatio vaatii kontrollia. Toisin sanoen: yritgs tulee tuottaa itse ideansa, jotka myds itse
kehitetaan, valmistetaan, markkinoidaan, jaetaarkkimaille ja tuotetaan tarvittavat tukipalvelut.
Tama lahestymistapa noudattaa seuraavaa ajatt@dut@ms jonkun asian haluaa tehda oikein, on se
tehtava itse. Suljetun innovaation logiikkaa pigilettuosikaudet itsestddn selvasti "oikeana tapana”
tuoda uusia ideoita markkinoille. (Chesbrough 2G036)

Kuva 1. havainnollistaa suljettua innovaatiomal&sina kaikki yrityksen markkinoille asti saatetut
tutkimus/tuotekehitysprojektit ovat sen itsenséidea ja kehittelemia. Muut projektit pysaytetaan
jossain vaiheessa kehitysprosessia, eikd niita yryieta muita reittejd pitkin. Prosessia kutsutaan
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suljetuksi siksi, etta projektit voivat tulla keysprosessiin vain yhta kautta, prosessin alustéelgh
ja ne poistuvat prosessista myods vain yhta kawitanalla ne markkinoille kehittajayrityksen

toimesta sen omille markkinoille. (Chesbrough e28D6, s. 2)

Tutkimus/tuotekehitys-
projekti

Yrityksen rajat

e

Nykyiset
markkinat

|

\
/'

Uusien
tuotteiden/palveluiden

Tutkimus Tuotekehitys
lanseerat

Kuva 1. Suljettu innovaatiomalli. (Chesbrough 2003, s. 36)

Suljetun innovaation paradigma ja siihen liittyvgateelutapa yrityksen T&K-toiminnan
jarjestamiseksi ovat johtaneet moniin suuriin tdkgsiin - saavutuksiin  ja taloudellisiin
menestystarinoihin. Suurin osa yhdysvaltalaisistap@raatioista kaytti sitd T&K-toimintansa
jarjestamiseen lahes koko 1900-luvun ajan. (Chesgjtr@0064a, s. 21)

2.3 Avoin innovaatiomalli

Avoin innovaatio on termina suhteellisen uusi, ndirthenry Chesbrough lanseerasi vuonna 2003.
Uutuudestaan johtuen avoin innovaatio on maaritetigalla eri tavalla, mutta kuitenkin selvana
vastakohtana edella esitellylle suljetulle innoi@atllille. Chesbrough on méaaritellyt avoimen

innovaation seuraavasti eri lahteisséa:
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"Avoin innovaatio tarkoittaa, etta yritykselle aklaat ideat voivat tulla seka yrityksen sisalta
ettd yrityksen ulkopuolelta ja ettd ne voidaan &iedarkkinoille myos yrityksen sisalta tai
ulkopuolelta. TA&ma ajattelutapa pitdd yrityksenoplkolisia ideoita ja ulkopuolisia reitteja
innovaatioiden kaupallistamiseksi yhta tarkeinankmiita yrityksen sisaiset ideat ja sisaiset
reitit innovaatioiden kaupallistamiseksi ovat sulje innovaation paradigmassa.”
(Chesbrough 20064, s. 43)

"Avoin innovaatio on paradigma, joka olettaa ettdykset voivat, ja niiden pitad, kayttaa
ulkoisia ideoita kuten niiden sisaisia ideoitakja,sisaisia ja ulkoisia reitteja markkinoille
yritysten hyodyntéessa teknologioitaan. Avoimerowaation prosessit yhdistavat sisaiset ja
ulkoiset ideat arkkitehtuureiksi ja systeemeikspidgn vaatimukset liikketoimintamalli
maarittelee.” (Chesbrough 2006b, s. 1)

Viskari (Torkkeli et al. 2007, s. 31) puolestaaranidfelee avoimen innovaation seuraavasti:

"Avoin innovaatio on malli erilaisista menettelytasta, joilla yritys voi hyodyntaa
ulkopuolista tietoa (tavanomaisen julkisista |atiei hankitun tiedon liséksi) ja
markkinakanavia liiketoiminnassaan joko omassa vaatioprosessissa sisaisen T&K-
toiminnan ohella tai omien innovaatioiden kaup#disisessa tavanomaisen liiketoiminnan

lisdksi.”

Kuva 2. havainnollistaa avointa innovaatiomalliain® yrityksen markkinoille asti saatetut
tutkimus- ja kehitysprojektit voivat saada alkuiseka yrityksen sisalta ettda sen ulkopuolelta, ja ne
voivat astua kehitysprosessiin missa tahansa mioseaiheessa. Projektit voidaan myods vieda
markkinoille useita reitteja pitkin, kuten ulosks®innin tai oheisyrityksen (spin-off) kautta.
Prosessia kutsutaan avoimeksi, koska ideoilla omiantapoja sek& astua kehitysprosessiin etta
vieda ne markkinoille. (Chesbrough et al. 2008)s.
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Kuva 2. Avoin innovaatiomalli (Chesbrough 2003, s. 37)

Avoin innovaatio voidaan jakaa viiteen tarkastedotan: (1) yrityksen sisdinen taso, (2) yritystaso,
(3) yritysten valiset arvoverkot, (4) toimialatasga (5) kansalliset instituutiot ja
innovaatiojarjestelméat. (Chesbrough 2006b) Suusa avoimen innovaation madritelmista ottaa
lahtbkohdaksi yrityksen rajat, ja avoin innovaatiéaritellaan naiden yritysten rajojen ylittdmiseksi
innovaatioprosessissa. Avoin innovaatio on sitekoigten innovaatiolahteiden ja/tai ulkoisten
markkinointikanavien hyodyntamistd T&K-toiminnassausien innovaatioiden luonnin ja

kaupallistamisen edistamiseksi. (Torkkeli et alD20s. 31)

Avoimen innovaation maaritelmista on poimittavigsalja keskeista elementtia: tiedon hankinta
yrityksen ulkopuolelta  sopimusperusteisesti  (judkisimaisen tiedon liséksi), uudet
liketoimintamallit, aineettoman omaisuuden tehakkgi hydodyntaminen ja yhteistyd (Torkkeli et
al., 2007, s. 31). Avoin innovaatiomalli pohjautuahvasti aiempaan tutkimukseen, ja se eroaa
aiemmista innovaatioprosessin kuvauksista juuri mumuassa ulkoisten innovaatiolahteiden
nostamisessa sisaisten rinnalle seka liiketoimiatlimkorostamisessa. (Chesbrough e2a06, s.
7-8) Syitd avoimen innovaation yleistymiselle ysign T&K-toiminnan jarjestamiseksi kasitellaan

tarkemmin luvussa 4.
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Kaytanndssa avoimen innovaation periaatteita hyt@ya liiketoimintamalleja voidaan erottaa
useita erilaisia. Toisena aaripadnéa voidaan pit@dren lahdekoodiin pohjautuvaa mallia, jossa
kukin uuden tuotteen tai palvelun kehittdja antamaab tietonsa ja taitonsa vapaasti saataville
kehittdessaan tuotetta paremmaksi. Toinen aaripédaan nahda teollisoikeuksien vapaana siirtona
ulkopuolisilta tahoilta sisdén yritykseen tai ykisgsta ulos ulkopuolisille tahoille kayttaen viist
teitd kuten lisensointia, sopimuksia teknologianrasta tai strategisia liittoutumia. (Jolly 2008,
98)

2.4 Avoimen ja suljetun innovaation periaatteita

Taulukossa 1 on esitelty muutamia periaatteita s&ldgetusta ettd avoimesta toimintatavasta
yritysten innovaatiotoiminnassa. Avoimen innovaatieskeinen periaate on tiedon ja ihmisten
suuri lilkkuvuus. Vaikka sisainen tutkimus ja tukgitys ovat edelleen tarkeitd tekijoita uusien
innovaatioiden synnyttdmisessa, ulkopuolinen tigteat ja osapuolet nousevat sisédisten prosessien
rinnalle. (Torkkeli et al. 2007, s. 28)

Taulukko 1. Avoimen ja suljetun innovaatiomallin periaattgi@hesbrough 2003, s. 38)

Avoimen innovaation periaatteita Suljetun innovaation periaatteita

Kaikki alan huiput eivéat tydskentele yrityksessammelan huiput tydskentelevat meilla.
Meidan on tyéskenneltava niin yrityksen sisallarkui

ulkopuolella olevien osaavien ihmisten kanssa.

Yrityksen ulkopuolinen T&K pystyy luomaan huo- | Hyétyaksemme T&K:sta meidan on keksittava,
mattavaa arvoa: sisdista T&K:ta tarvitaan ottamaankehitettava ja siirrettdva innovaatiot itse.

itselle osuus tuosta arvosta.

Meidéan ei ole tarvinnut olla tutkimuksen aloittaja | Jos keksimme jotain, saamme sen markkinoille

hydtydksemme siité. ensimmaisena.

Paremman liiketoimintamallin rakentaminen on Se yritys, joka on markkinoilla ensimmaisena, \aaitt

tarkedmpaa kuin olla ensimmaisend markkinoilla.

Voitamme kilpailun, jos luomme parhaan mahdollis&witamme kilpailun, jos luomme eniten alan parhaitg

yhdistelman sisaisten ja ulkoisten ideoiden kayossideoita.

Meidan pitéisi luoda voittoa sillg, ettd muut kaytit | Meidan pitdisi kontrolloida aineetonta omaisuuttaenm
meidan henkistd omaisuuttamme ja meidan pitaisi| (intellectual property), jotta kilpailjamme eiviyotyisi
ostaa sita toisilta aina, kun se edistaa liiketoi- ideoistamme.

mintaamme.




3 INNOVAATIOPROSESSI

3.1 Innovaatioprosessin ja tutkimus- ja kehitystoiminnaaikakaudet

Selvan eron tekeminen perustutkimuksen ja teknatogglille on uusi ajattelutapa teollistumisen
jalkeisessa maailmassa. Tieteellisten teorioiddmtiety ja teknologinen kehitys ovat perinteisesti
kulkeneet rinnakkain: joskus yhdessd ja joskus seek. Esimerkiksi teollisen aikakauden
vallankumous Englannissa oli suurelta osin kayténkokeilujen sek& osin aiempiin tiedossa
oleviin toimintamalleihin perustuvan jaljittelyn jakrementaalisten parannusten aikaa. (Arnold &
Bell 2001, s. 285)

Teollisuusyritykset ovat viimeisen puolen vuosigadaikana joutuneet sopeutumaan yha
kiihkeamman kilpailun sekda myrskyisimman talousinean mukanaan tuomiin vaikeuksiin.

Teknologian voidaan tiettyyn pisteeseen asti nabléd&an tapa, jolla valmistautua ja sopeutua
toimintaympariston muutokseen. Toisaalta teknologinopea kehittyminen ja lyhyemmat

tuotteiden elinkaaret ovat osa ongelman aiheutidjdassa teollisuuden vakiintuneiden raja-aitojen
hamartymisen kanssa. Naiden muutosten aiheuttamuleutuksia vastaan yritykset ovat olleet
pakotettuja muodostamaan sekd horisontaalisia \eftékaalisia liittoumia ja verkostoitumaan

ulkoisten toimijoiden kanssa. Myo6s yha sopeutuvampydkalujen kayttdminen tuotesuunnittelu
ja —kehitystoiminnassa on kehitystoiminnan jousteen takia ollut tarkeda. (Rothwell 1994, s. 7)
Sen vuoksi myGs innovaatioprosessia on alettu séeka ja kehittdd suuntaan, jossa innovaatioihin
johtavia uusia keksint6jd, jotka vastaisivat assépeeseen kaupallistettuina innovaatioiksi,

saataisiin kehitettyd yha nopeammin.

3.2 Ensimmainen generaatio

Rothwellin (1994, s. 7) mukaan ensimmaisen generaainovaatioprosessi (kuva 3), eli ajanjakso
20 vuotta eteenpdin toisen maailmansodan loppumiskeen, leimautui suuren taloudellisen
kasvun ja teollisuuden laajentumisen ajaksi. Uudienllisuusalojen, jotka perustuivat uusien
elektroniikka- seka laaketeknologioiden kehittyreiseilmestyminen, ja suurten teollisuusalojen,
kuten tekstiili- seka terasteollisuuden, uudistuenisek&d maatalouden tuottavuuden kasvu nostivat

tyollisyyttd, yleista varallisuustasoa seka kulotisen maaraa.

Aikakausi oli tieteelliselle edistykselle ja teskile innovaatiolle myodnteinen sekd sosiaalisesta
nakokulmasta ettd julkisen vallan tukien osaltékgosuurimmaksi osaksi ohjattiin yliopistoille ja

valtiollisille tutkimuslaitoksille, yritysten saadesa rahaa lahinn& suuriin, usein avaruuteen ja
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puolustustoimintaan liittyviin  tutkimusohjelmiin. nSimmaé&isen  generaation  aikana
innovaatioprosessi nahtiin lineaarisena progressiteteellisesta [0ydosta tuotekehityksen kautta
markkinoille. Vallalla oli kasitys, jonka mukaan R&toimintaa lisaamalla saatin myos lisda
onnistuneita tuotteita markkinoille. Taméan aikakamdaikana ei prosessin uudistumisen tai

markkinoiden roolin vaikutuksia innovaatioprosesaibuomioitu. (Rothwell 1994, s. 8)

Morris & Miller (1999, s. 14) maarittelivat sodadlleisen T&K-toimintamallin ensimmaisen
generaation T&K-mallina. Tamé&n mallin mukaan olesaaslevalta tiedon tasolta siirrytddn uudelle
tiedon tasolle hyppayksittdin. Tama uusi tietotaso olla kayttokelpoinen uusia teknologioita,
tuotteita seka palveluja kehitettaessa, mutta wadgrkayda niin, ettd markkinoiden asiakastarpeet
ja uusi tieteellinen ja tekninen tietotaso eivéhtiea, jolloin uusi lisdantynyt tieteellisen ja teden

tiedon taso eivat johda uusiin innovaatioihin.

Teknologian tyontomalli (technology push-model), tieteen tydntdomalli (science push-model)
kuten Arnold & Bell mallia nimittavat (1999, s. 28@i Arnold & Bellin mukaan kesta kuitenkaan
tieteellista tarkastelua innovaatioprosessin teoaiina, vaan se kuvaa enemmankin toisen

maailmansodan jalkeisen tieteen laajentumisenyaksrkayton prosessia.

Perustutkimus Tuote- Tuotanto Markkinointi Myynti
suunnittelu

\ 4
A 4
A 4

Kuva 3. Ensimmaisen generaation teknologian tyontom@&iothwell 1994, s. 8)

3.3 Toinen generaatio

1960-luvun loppupuolta lahestyttaessa tuotantogkijiiden maaran kasvu alkoi laskea johtuen
kasvaneesta tyon tuottavuudesta. Tuotannon ma&woikga taloudellinen hyvinvointi pysyi
korkeana, yritykset pyrkivat kasvamaan seka orga&sti ettd yritysostoin ja laajentamaan
tuotevalikoimiaan. Teknologinen kehitys jatkui, nautoisin kuin ensimmaisen generaation aikana,
se perustui suurelta osin olemassa oleviin teknolog. (Rothwell 1994, s. 8) Markkinavetoinen
malli (kuva 4) korvasi kuitenkin pian teknologiagdéhtomallin. Markkinavetoisessa mallissa

markkinoiden vaikutus korostui innovaatioiden kgsitiyossa. (Arnold & Bell 1999, s. 286)



10
Markkinoita alettiin pitdd ideoiden lahteena tutkien ja kehitystoiminnan toimiessa lahinna
markkinoiden tarpeisiin vastaavana osana. Tamairttamalli toi mukanaan riskin, ettei yritys
pystynyt vastaamaan radikaaleihin markkina- ja eédgiamuutoksiin yritysten keskittyessa pienten
parannusten tekoon tuotteissaan ja unohtaessanpitditdimen T&K-suunnitelmat. Taméan
aikakauden jalkipuolella, ainakin Yhdysvalloissalkinen rahoitus siirtyi tukemaan kysyntapuolta,
eli korostamaan markkinoiden roolia, mika osaltgduti julkisen hankintatoimen kayttoon teollisen

innovaatiotoiminnan kiihdyttajanéa. (Rothwell 1994 8-9)

Ensimmaisen generaation T&K-toimintamallia seur@ssa toisen generaation T&K-
toimintamallissa  pyrittiin ~ johtamaan tuotekehitystgatorioita  keskittamalla tietoisesti
tuotekehitysprojekteja liiketoiminnallisten tarperd palvelemiseen. Toisen maailmansodan aikana
kehitettyjen projektijohtamisen toimintamallien tilmisella ja kayttoonotolla
tuotekehitysprojekteihin pyrittiin palvelemaan sgaliiketoiminnallisia tarpeita. (Miller & Morris
1999, s. 14)

Markkinoiden Tuotekehitys Tuotanto Myynti
tarve

Kuva 4. Toisen generaation markkinavetoinen malli. (Rothiv@94, s. 9)

3.4 Kolmas generaatio

1970—luvun alku puolivaliin saakka oli kahden suutdjykriisin leimaamaa aikaa. Markkinoilla
vallitsivat suuri inflaatio ja kysynnan stagflaatijotka johtivat tydttomyyden kasvuun. Yritykset
pyrkivat tehostamaan toimintaansa ja yhdistymaéapiven tahojen kanssa saavuttaakseen
mittakaavaetuja. Kustannusten hallinta ja vahemamiolivat myos tavoitteita, joilla yritykset
pyrkivat sopeutumaan muuttuviin olosuhteisiin. Inaatioiden rooli korostui, onnistunutta
innovointia pidettiin ratkaisuna kalliiden virhemealttamiseen ja innovaation arvostuksen nousun
vuoksi innovaatioprosessia alettiin tutkia yha em&m. Ensimmaisen ja toisen generaation aikaiset
teknologian tyontdomalli seka markkinavetoinen mallkoivat lisdantyvan tutkimuksen takia
paljastua epatyypillisiksi esimerkeiksi vuorovaikksesta teknologisen kyvykkyyden ja
markkinoiden tarpeen valilla. (Rothwell 1994, s. 9lisdksi aiemmat lineaariset

innovaatioprosessimallit epaonnistuvat  sen madarifgéssa, miten onnistuneessa
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innovaatiotoiminnassa yhteydet eri toimijoidengantintojen valilla toimivat. (Arnold & Bell 2001,
S. 287) ldeaalista innovaatioprosessia alettiing@m takia pitaa loogisesti etenevana, joskin ei
valttaméatta jatkuvana, prosessina. Rothwellin mokée®94, s. 9-10) kolmannen generaation
mukainen innovaatioprosessi (kuva 5) voidaan jal@asistaan selkedsti eroaviin toimintoihin,
joiden valilla voidaan kuitenkin nahda riippuvuuksseka vuorovaikutussuhteita. Malli voidaan
nahda monimutkaisena kommunikaatioreittien verkkgolea yhdistaa yrityksen siséiset toiminnot
yrityksen ulkoiseen, tieteellisten ja teknologistghteiséjen muodostamaan maailmaan seka

markkinoihin ja niilla vallitseviin asiakastarpersi

Uusi
asiakas- [ Yhteiskunnan ja markkinoiden tarve
tarve
i i ;
Tutkimus, ) .
tuote- Proto- Valmistus Ma}rk.kll-
suun-  le—p typointi |qp «pl NONUIA
nittelu ja myynti
-kehitys
4 A T
Uusi v v v v
tekno- |[€—» Teknologian ja tuotannon taso
logia

Kuva 5. Kolmannen generaation sisaiset toiminnot yritykskoiseen ymparistéon yhdistava
malli. (Rothwell 1994, s.10)

Rosenbergin ja Klinen vuonna 1986 esittelema (Patmbet al. 1999, s. 16) ketjulinkkimalli (kuva

6) innovaatioprosessista (chain link-model) voidawiinda rinnakkaisena Rothwellin kolmannen
generaation innovaatioprosessimallille. Ketjulinkkilli esitti innovaatioprosessin koostuvan
eriaikaisista toiminnoista, joiden valilla on kuiten palauteketjuja. Ketjulinkkimallissa
innovaatioprosessin keskukset (kuvassa 6 merkittigirkirjaimella), eli tarkeimmét osat prosessia,
jakautuvat markkinoista tehtyihin  havaintoihin, Boiiteluun ja testaamiseen seké
uudelleensuunnitteluun ja markkinointiin. Kaikkigmtyksen sisdisten toimintojen valilla pitéaisi
kuitenkin olla tiedon vaihtoa ja markkinoilta tulmyds pyrkia saamaan palautetta asiakastarpeista,
jotta innovaatiotoimintaa voitaisiin  ohjata yh& emedn asiakastarpeita vastaavaksi.
Ketjulinkkimallin tarkoituksena on yhdistaa tietiestt ja teknologiset mahdollisuudet markkinoilla

oleviin asiakastarpeista johtuviin markkinamahduoiliksiin.
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Tutkimus
A . 4 5
Tieta

v \ v ¥
Markkinoilta Systemaattinen | Suunnittelu ja Uudelleen- Uudelleen-
saatava tieto tuotesuunnittelu | testaus suunnittelu ja suunnittelu ja

erad| B _tuotanto ------- - markkjnointi
<>
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Kuva 6. Ketjulinkkimalli. (Palmberg et al. 1999 s. 16, nailku: Kline & Rosenberg 1986)

Kolmannen generaation tuotekehitysprosessimallinkaisen uusien tuotteiden kehittamisen
haasteina olivat aiempien markkinoilta saatujenekolksen ja odotusten rajoitukset. Kolmannen
generaation mukaisessa tuotekehitystoiminnass#tipyrnarkkinatutkimusten avulla selvittdméaan

markkinoilla vallitsevia asiakastarpeita, jotta edklaisten teknologioiden kehittdmisella voitaisiin

kehittaad naita asiakastarpeita vastaavia tuofeepalveluita. (Miller & Morris 1999, s. 18)

3.5 Neljas ja viides generaatio

Taloudellisen elpymisen ajanjakson kautta 19804tualku muodostui ajaksi, jolloin yritykset

keskittyivat ydinliiketoiminnan ja ydinteknologicéthsa kehittamiseen. Perusteknologioiden
kehittdminen ja jalostaminen hyotdynnettavaksi oswmtysten tuotekehitysta olivat tasta syysta
strategisesti tarkeitd tuotekehityksen muokkaamseyhd tehokkaammaksi. Uudenlaisten
tietotekniikkaan perustuvien tuotantomenetelmiemd@sta myods tuotantoa voitiin hallita ja

tehostaa entista vaivattomammin. Ajatus globaalistanstrategioista yleistyi ja globaalia kehitysta
edesauttoi yritysten valisten strategisten liittmoten ja verkostomaisen toiminnan maaran kasvu,
joita my0Os valtiovalta osittain tuki. Aikaa leimaat lyhentyvat tuotteiden elinkaaret, jotka johtiva

haasteisiin tuotekehityksessa seka Aasian ja sesyii Japanin mukaantulo kansainvéliseen
liketoimintaan hyvid tuloksia aikaansaavina ja @ioy innovaattoreina. Ennen nadiden maiden
yritykset loivat menestysta teknologisen kopioimistehokkaampien toimitusketjujen ja paremman

tuotannon laadunvalvonnan kautta. (Rothwell 1894,1-12)

Johtavien japanilaisten yritysten innovaatiotoinsigsa voidaan n&hda tuolloin olleen kaksi

olennaista piirretta, jotka antoivat japanilaisijiatyksille lansimaihin nahden kilpailuetua. Naméa
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piirteet ovat tavarantoimittajien integrointi tukéitykseen jo tuotekehityksen aikaisessa vaiheessa
seké yrityksen sisaisten osastojen toimintojengmai@ti siten, etta eri osastojen toiminnot uuden
tuotteen tuomisessa markkinoille pyrittin saamaamanaikaisesti rinnakkain tapahtuviksi, eika
niink&an perakkaisiksi. Japanilaisten yritysten lissd pyrittiin eri osastojen mahdollisimman
kattavaan toiminnan limittymiseen silloinkin, kudysin samanaikainen toiminta eri osastojen
valilla ei ollut mahdollista tai tarpeellista. Tallpyrittin kasvattamaan eri osastojen valista
tehokasta tietojen vaihtoa. (Rothwell 1994, s. 12)

Neljannen generaation innovaatioprosessissa intiopaasessi (kuva 7) pyrittiin luomaan kaikkia
organisaation toimintoja yhdistavaksi seka niigséakkain tapahtuvaksi. Olennainen osa myos
neljannen generaation innovaatioprosessia olivat kolmannen generaation aikaiset
innovaatioprosessin ulkoiset kommunikaatioverkatjdgn avulla markkinoilta saatiin tietoa

asiakastarpeista ja toimintaymparistossa kehtteikkvista teknologioista. (Rothwell 1994, s. 12)

Uuden tuotteen kehittaminen (Nissan-yrityksen malli

| Markkinointi

Tutkimus & Kehitys

| Tuotekehitys

Tuotesuunnitte|u

Toimittajien tyiotanto

Tuotanto

* L 4 * * *

Suunnittelijoiden ja johtajien yhteiset ryhmakokeak

Kuva 7. Neljannen generaation innovaatioprosessimallittiiRell 1994, s.12, mukailtuna Graves
1987)

Rothwellin (1994, s. 12) mukaisen viidennen gern@aannovaatioprosessin pohjana ovat 1980-
luvulta 1990-luvulle jatkuneet ja vahvistuneet tlién Strategisten verkostojen muodostamisen
osuus innovaatiokyvyn parantajana, yh& kasvaveetaaada tuotteet markkinoille nopeammin,

joustavuuden ja ympaéariston  yhtakkisiin - muutoksiin arautumisen  tavoittelu  koko
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innovaatioprosessin aikana seka paremman laadusisfasen suorituskyvyn korostunut rooli

johtivat innovaatioprosessien kehittAmiseen moavoin.

Innovaatioprosessin tehostumisen taustalla Rothwelukaan (1994, s. 23) olivat viidennen
generaation aikana muun muassa organisatorisetokseif kuten ylimman johdon sitoutuminen
innovaatiotoiminnan tukijaksi seka toimintojen w¥in tiimien suurempi hyvaksikaytto,

tiedonvaihto T&K-kumppaneiden kanssa, verkostoitwgni ulkoisten toimittajien seké teknologian
hallitsevien kayttajien eli ns. lead usereiden kansMyods ulkoisen tiedon kasvanut osuus
tuotekehitystoiminnassa, erilaisten tietoteknistesovellusten = mahdollistama kehittynyt

kommunikaatio eri toimintojen valilla seka tietoa joiminnanohjausjarjestelmien kehityksen
mahdollistanut ulkoisten toimijoiden, kuten toirajten, kanssa tapahtuva yhteiskehitystoiminta

ovat olleet viidenteen generaatioon liittyvia kgbkustannuksia ja —aikaa alentavia tekijoita.

Neljannen generaation tuotekehitysprosessimalbekottuksena oli markkinatiedon yhdistdminen
tieteelliseen ja tekniseen tietoon innovaatioidehitamiseksi. Taméa malli edellyttdakin muutoksia
koko organisaation laajuudella. Mikaan yksittaimesasto, mukaan lukien T&K-osasto, ei omannut
tarvittavaa tietoa onnistuneen, markkinatarpeisigstaavan innovaation kehittamiseen, vaan
innovaatioiden kehittdmisesta muotoutui koko orgaation laajuisesti toimittajat, asiakkaat ja
muut ulkoiset kumppanit mukaan ottava prosessisiSdeganisaatiorakenteeseen pohjaavasta
toimintoajattelusta tuli pyrkia kohti organisateaiprosesseja, jotka ylittivat toimintojen rajaéista
muutoksesta  johtuen innovaatioiden  johtamista Isiwv@ neljannen  generaation
tuotekehitysprosesseissa useat eri tekijat. N@kg§oitd ovat muuan muassa erilaisista lahteista
tulevan tiedon hallinta, uudet organisatoriset mallusi innovaatioprosessi seka prosessi ja
prosessin tyokalut, joilla ndma tekijat integroidg@htamiseen. (Miller & Morris 1999, s. 22 ja 24)

3.6 Kohti avointa innovaatiota

1990-luvulla alkanut muutos, joka on tuonut mukangatysten innovaatioprosesseihin kasvavaa
tiedonvaihtoa T&K-kumppaneiden kanssa, verkostoistenulkoisten toimittajien seka teknologiaa
kayttavien edellakavijoiden, eli lead-usereidenndsa voidaan nahda kehityksena kohti avointa
innovaatiota. Ulkoisten yhteyksien ja ulkoisen tindkeraaminen on mahdollistanut avoimeen
innovaatiomalliin  liittyvdn ideoiden kerdamisen ist& eri lahteistd. Myos kehittyneiden
tietoteknisten sovellusten ja tietojarjestelmierhiiges on omalta osaltaan ollut tekija, joka on
auttanut tiedon hankintaa ja ulkoisten ideoidentteaaman yrityksen toimintakulttuurin avaamista

ja tuotekehityksen tehostamista.
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4 SULJETUSTA INNOVAATIOMALLISTA AVOIMEEN
TOIMINTATAPAAN

4.1 Suljetun innovaatiomallin puutteet nykyisessa toimi@ymparistossa

Aiempina vuosikymmenina sisdinen T&K-toiminta ofityksille arvokas strateginen panos. Tama
tilanne on kuitenkin muuttunut, silla viime vuosimenneisyyden johtavat teollisuusyritykset ovat
kohdanneet huomattavan kovaa kilpailua uusiltaylsitta, jotka suorittavat vahan, jos lainkaan,

omaa tutkimustoimintaa. (Chesbrough 2003, s. 35)

Vuosikymmenten ajan suljetun innovaation logiikkaidettiin itsestdan selvasti oikeana tapana
tuoda uusia ideoita markkinoille. Menestyakseenkkiaoilla yritykset panostivat kilpailijoitaan
enemman sisdiseen T&K-toimintaan ja ne myo6s palkkhsalan parhaat tyontekijat. Naiden
investointien ansiosta yritykset kykenivat keksimgiitsi parhaat ideat, myos lukumaarallisesti
eniten ideoita, minka ansiosta ne pystyivdt mydsmaan ideansa markkinoille ensin. Taman
ansiosta, vastavuoroisesti, yritykset saivat suomam osan markkinoiden tuotoista. Ne pystyivat
myo6s uudelleen investoimaan voitot T&K-toimintaanjka johti edelleen uusiin teknologisiin

l[&pimurtoihin, luoden nain positiivisen kierteemavaatioon. (Chesbrough 2003, s. 36)

Miksei sisainen T&K sitten en&a ole entisen verniggateginen panos? Vastaus on siind, kuinka
yritykset tuottavat uusia ideoita ja kaupallistavaitd. 1900-luvun loppua kohden suljetun
innovaation valta-asema on horjunut useiden erijielen yhteisvaikutuksesta. Chesbrough'n
(2003, s. 36) mukaan ehka tarkein ndista tekijoisté ollut tyontekijoiden liikkuvuuden
dramaattinen kasvu, mika on johtanut tilanteespgesa yritysten on yha vaikeampaa kontrolloida
yksinoikeutta ideoihin ja ammattitaitoon. Ilmiébéd Gassmannin ja Enkelin mukaan (2004, s. 1)
mukaan voimistanut tutkimuksen, teknologian ja wamiion kasvanut globalisaatio, minkd on
mahdollistanut uudet informaatio- ja kommunikaaiotologiat seka uudet yrityksen
organisaatiomuodot. Toiseksi tarkeaksi tekijakgiesun innovaation valta-aseman horjuttamisessa
Chesbrough (2003, s. 36) mainitsee yksityisen pékoman kasvaneen saatavuuden, mika on

helpottanut uusien yritysten ja niiden ideoidengallistamisen rahoitusta.

Taloudellisilla tekij6illa ja kustannustason nodaubn luonnollisesti ollut oma osuutensa suljetun
innovaation valta-asemaa horjuttavana tekijana.stioeigh (2007, s. 24) mainitsee naista yhtena
teknologian kasvaneet kehityskustannukset, mikayyalkseilla aloilla. Esimerkiksi Intel avasi
vuonna 2006 kaksi uutta puolijohteiden valmistudsetta, jotka molemmat maksoivat noin kolme

miljardia dollaria — vain 20 vuotta aiemmin vastatehtaat olisivat maksaneet vain noin yhden
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prosentin  vuoden 2006 kustannuksista. Vastaavamlai®simerkkeja 16ytyy myos

laéketeollisuudesta ja jopa kulutushyodykkeidenlglten

Kasvaneiden kehityskustannusten voisi itsessaaittdé@siin, etta ainoastaan valmiiksi suurista
yrityksistd tulee suurempia samalla kun muut jagéditeen. On kuitenkin olemassa toinen
vaikuttava tekij: tuotteiden lyhenevat elinkaar&simerkiksi 1980-luvun IT-alalla samoja
kiintolevymalleja myytiin tyypillisesti 4-6 vuottaninka jalkeen uusi, parempi tuote tuli saataville.
1980-luvun loppuun mennessa tama aika oli tipputi® vuoteen, ja 1990-luvulla vain 6-9
kuukauteen. (Chesbrough 2007, s. 24)

Molempien trendien, kasvaneiden teknologiakustam@musseka Iyhentyneiden elinkaarten,

yhteisvaikutuksesta yritykset kokevat omat innowmaavestoinnit yha vaikeammin perustelluiksi

(Chesbrough 2007, s. 24). Lyhentyneiden elinkagdbdosta omat tuotantoinvestoinnit on etenkin
pienten ja keskisuurten yritysten tapauksissa pitaasettaa uuteen tarkasteluun riskien
minimoimiseksi. Teknologisesti haasteellisemmaftyysisesti pienemmat laitteet ovat nostaneet
tuotantoinvestointien suuruutta entisestddn, jantgbhtavat pitkdn aallon yritykset keskittyvat

tuotteiden sijaan teknologiseen kyvykkyyteen jaapsideen, joista tuotteet ikdan kuin kumpuavat
markkinoiden kehittyessa. (Torkkeli et al. 2007)s.

Samalla kun tuotteiden elinkaaret ovat lyhentynemt, myds ensimmadaisend markkinoille
paasemisen merkitys menestystekijana véahentynytjet@u innovaation aikakaudella tama
puolestaan oli tarked menestyksen osatekijd. Gravesikaan (1989) T&K-kehitysprojektin
nopeuttaminen yhdella prosentilla voi kasvattaaokaliskustannuksia 1-2 prosenttia. Gupta ja
Wileman (1990, s. 12) esittivat puolestaan Mangiirel(1988) menestyvista japanilaisyrityksista
tehtyihin havaintoihin perustuen, ettd teknologieghityskustannukset suhteessa kehitysaikaan
noudattavat tietynlaista U-kayrdd, missa kustaneiukssvavat toisaalta mentdessa aikajanan
vasempaan reunaan, toisaalta oikeaan reunaan,sfankwkset ovat alimmillaan jossain kohtaa
aikajanan keskivaihetta (katso kuva 8). Taman kumststen kasvun aikajanan alkupaahan
mentdessad voidaan katsoa tekevan ensimmaisena inmltkk paasyn edelleen vdhemman
tavoiteltavaksi asiaksi, mika edelleen horjuttadjetun innovaatiomallin logiikkaa nykyisessa

toimintaymparistossa.
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TEKNOLOGIAN KEHITYSKUSTANNUKSET

v

TEKNOLOGIAN KEHITYS AIKA

Kuva 8. Teknologian kehityskustannusten ja —ajan valindrds. (Gupta ja Wileman 1990, s. 12)

4.2 Avoin innovaatio — vastaus muuttuvan maailman haasin

Toimintaymparistd, jossa nykyddn eldmme, on muuttusuunnattomasti aivan viimeisina
vuosikymmenina saatavissa olevan tiedon osaltaé paivana tieteellista tietoa on saatavissa miltei
rajattomasta maarasta lahteitd, ja mika tarkeitrt@lon hankkiminen on helpompaa kuin ennen.
Tieteellisia julkaisuja sisaltavat tietokannat, emmetissa ilmestyvat tieteelliset julkaisut seka
artikkelit antavat nopeiden ja edullisten intergbteyksien ansiosta mahdollisuuden paasta kasiksi
tieteelliseen tietoon huomattavasti nopeammin jalls@mmin kuin vasta noin 20 vuotta sitten,
1990-luvun alussa. (Chesbrough 20064, s. 44)

Muutosta on tapahtunut myos yliopistomaailmassajkgo on perinteisesti nahty tekevan
perustutkimusta. Julkisten varojen vahentyess@igiot ovat alkaneet etsid yhd enemman liike-
elaman tukea tutkimukselleen. Tdméa on osaltaaragutitsiinen, ettd yliopistoissa tutkitaan yha
enemman ratkaisuja yritysten toiminnassaan havaitiseongelmiin. Tiedon yha helpompi
saatavuus ja koulutuksen laadun parantuminen awatekt maailmanlaajuisesti yhd enemman
yliopistoja, joissa tehd&é&n kansainvalistd huipgkimousta niiden ydintutkimusalueilla.
(Chesbrough 20064, s. 44-45)
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Chesbrough (2006a, s. 45) nékee yliopistollisetediéisen tutkimuksen laadun nousun seka sen
yha laajemmalle levinneen Iluonteen johdosta tiedkeskittymien, joita tutkimus- ja
kehitysorganisaatiot viela muutama vuosikymmeresiyrittivat luoda, ajan olevan lopuillaan ja

suljetun innovaatiomallin mukaisen innovoinnin kégn toimintaymparistoon sopimattomaksi.

Osasyynéa avoimen innovaatiomallin yleistymiselledaan nahda kayttajien roolin korostuminen.
Von Hippel (2005, s. 1) kayttaa tasta ilmiosta té@rmemokraattinen innovaatio. Kayttajat ovat
perinteisesti kokiessaan tuotteessa olevan puttiit tarvetta kokonaan uusille, vanhoista
poikkeaville tuotteille, pitdneet yritysten roolineehittda tarpeisiinsa vastaavia tuotteita. Seka
yritykset ettd yksittaiset kuluttajat ovat kuitenkiyhd kasvavammassa maarin kyvykkaita
innovoimaan itse. (von Hippel 2005, s. 1, 19) Piesa kayttajista, niin sanotut lead userit, ovat
kokeneet saavansa tuotteiden edelleen kehittardishgbtyd siihen kayttamaansa panosta
enemman. Lead userit kykenevat usein kehittAmaaméiteen sitd mitd tahtovat, toisin kuin
valmistavat yritykset. Lead user -kasite sisaltgatuisen siita, ettd lead userit edustavat
markkinatrendien suhteen karkijoukkoa. Vastaavdalsaéh tarpeita tulee tulevaisuudessa
kokemaan moni muukin kayttdja samoilla markkinoilemokratisoitumisen trendi patee von
Hippelin mukaan paitsi informaatiotuotteisiin (esirkiksi ohjelmistoihin), myo6s fyysisiin
tuotteisiin. (von Hippel 2005, s. 1, 22)

Johtuen tietoteknisten  sovellusten ja laitteiden hitkgmisestd, yh& parempien
kommunikaatioyhteyksien seka helpommin saavutettaiedon yhdistelmasta, kayttajalahtoisten
innovaatioiden maara on noussut ja tulee yh& noaaentulevaisuudessa, vaikka kayttajien
tarpeiden yhdenmukaisuus ja halu maksaa tuottedstygsi muuttumattomana. (von Hippel, s. 121)
Monet yritykset, kuten Procter & Gamble seka IBMjrkivdt omalta osaltaan kannustamaan
tuotteidensa kayttgjia innovoimaan itse ja tarjdakeille myos avuksi tyokaluja tamanlaiseen
toimintaan. Huntin mukaan (Jolly 2008, s. 99) avammovaatio ei kuitenkaan ole vanhoja
mekanismeja taysin poissulkeva, vaan muun muassbiedainitut Procter & Gamble seka IBM,
jotka voidaan nahda avoimen innovaatioliikkeen peneina, pyrkivat pitamaan melko merkittavan
osan liiketoiminnastaan suljettuina. Onnistuneimdiigetoimintamallit ovatkin Huntin mukaan

erilaisia innovointimekanismeja samaan aikaan hg\dalyttavia.

Gassmannin (2006, s. 224) mukaan on nahtavissdoinsialojen muutostrendia: (1) globalisaatio,
(2) teknologiaintensiivisyys, (3) teknologian fuoisiminen (esim. bioteknologiat), (4) uudet

liketoimintamallit ja (5) tiedon vaikutusvalta, tja maarittelevat, kuinka kayttokelpoinen avoin
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innovaatiomalli on toimialalle. Mitd enemman toitaia ominaispiirteet vastaavat edella mainittuja

elementtejd, sita kayttokelpoisempi avoin innovaaintuu sille olevan.

Vaikka avoin innovaatiomalli on noussut haastampannteisen mallin, jossa yritykset johtavat
teollisuuden tutkimusta ja tuotekehitysta, ei avoialli suinkaan muuta yritysten sisdisen T&K—
toiminnan merkitysta olemattomaksi. Avoimen inndi@aallin mukaisessa innovaatiotoiminnassa
yritysten rooli tiedon hallitsijana ja hankkijanaommutkaistuu. Yritysten tulisi, sen sijaan etta
pitaytyvat omissa sisaisissa tutkimussuunnitelnaisga varastoivat kehittamansa teknologiat, joita
eivat itse pysty kayttamaan, pyrkia avaamaan uesia yrityksessa kehitetyille teknologioille sekéa
loytamaan ja hyodyntamaan yrityksen ulkopuolelttevaa tieteellistd ja ammatillista tietoa.
Chesbroughin mukaan yrityksen ei tarvitse ollaeaniai parasta liikketoiminnassa hyodynnettavaa
tietoa kehittava, vaan menestysta seuraa toimiangskta yhdistaa yrityksen ulkoisen ja sisaisen
liketoiminnassa hyddynnettdvan tiedon parhaallehaodlisella tavalla tuotteiden ja palvelujen
synnyttamiseksi. (Chesbrough 20064, s. 51-52)

Huntin mukaan (Jolly 2008, s. 98) avoimen innow@ationnistunut integroiminen yrityksen
toimintaan edellyttda yrityskulttuurin muutostapikkeavaa ajatusmallia suljetun innovaatiomallin
kayttamiseen nahden. Avoimen innovaatiomallin Kaytin muuttanut yritysten arvoketjujen
aiemman vertikaalisen luonteen, pakottanut yritgksikeskittymaan yh& enemman
ydinkompetensseihinsa sekd samalla lisannyt ubamisten tarvetta. Myos yha kasvava yhteistyo
sellaistenkin yritysten kanssa, joilla usein saatila myos kilpailevaa toimintaa asiakkaille arvoa
tuottavien tuotteiden ja palvelujen kehittAmisess@osa avoimen innovaation mukanaan tuomaa

yrityskulttuurin muutosta.

4.3 Kuinka yleispateva avoin innovaatio on?

Vaikka olemme edella todenneet, ettd innovaatiggmsison yrityksissad ottanut kehitysaskelia
avoimempaan suuntaan monien eri tekijdiden yhtéauaksesta, puolustaa suljettu

innovaatiomalli paikkaansa myos nykymaailmassa. & @m totta etenkin sellaisilla toimialoilla,

joissa edella mainitut toimintaympariston muutosvai eivat pade samalla tavalla kuin monilla ns.
korkean teknologian aloilla. Chesbrough’n (200338 mukaan kaikki toimialat eivat valttamatta
edes tule siirtymaan avoimeen innovaatioon. Toikked al. (2007, s. 33) mukaan monet avoimen
innovaation menettelytapoihin kuuluvat toiminnotabkuitenkin osa normaalia toimintaa jo l&hes

kaikissa suomalaisissa suuremmissa yrityksissd sédidia myos pienissd ja keskisuurissa
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yrityksissa. Toisaalta omien innovaatioiden kaupah hyodyntdminen muiden kuin perinteisten

markkinakanavien kautta on harvinaisempaa

Avoimen innovaatiomallin patevyytta tukevat todeftd &K-toiminnassa ovatkin tahan asti tulleet
lahestulkoon pelkastaan niin sanotuista korkeandieigian yrityksista, kuten tietokone-, IT- ja
laéketeollisuudesta. Nama teollisuudenalat katt&watenkin vain osan nykyajan kehittyneestéa
teollisuudesta. On yha avoin kysymys, patevatkénagno innovaation kasitteet myos "alemman
teknologian” tai kypsempien teollisuudenalojen tédgsassa. (Chesbrough et al. 2006, s. 3-5) Yhta
lailla suurin osa todisteista on tullut yhdysvatajrityksista (Chesbrough et al. 2006, s. 4-5),
vaikka viime vuosina aiheesta onkin ilmestynyt disgyvassa maarin kirjallisuutta ja tieteellisia
julkaisuja myo6s Yhdysvaltojen ulkopuolelta.

Gassmannin (2006, s. 223-224) mukaan avoin innavagt suinkaan ole valttamattomyys
jokaiselle yritykselle ja yksittaiselle innovaattte. Hanen mielestdén innovaatiojohtamisessaitulis
pikemminkin miettia sita, mitk& niista tekijoisjatka johtavat parempaan suorituskykyyn yrityksen

T&K-toiminnassa, ovat avoimen innovaatiomallin jék@ suljetun innovaatiomallin aikaansaamia.

Eraand esimerkkina suljetussa innovaatiomallissanitesta toimialoista voidaan mainita
ydinreaktoreja valmistavien yritysten muodostamamiala. Se onkin padosin riippuvainen
sisdisistd ideoista, ja lisdksi silla on vahan tithan liikkuvuutta, vahainen riskipaaoman
saatavuus, harvoja (heikkoja) start-up -—yrityks@ $uhteellisen vahan tutkimustoimintaa
yliopistoissa. Se, tuleeko tdmé& toimiala koskaamtymaan kohti avointa innovaatiota, on
kyseenalaista. (Chesbrough 2003, s. 37) Gassmdl06,(3. 224) mainitsee ydinvoiman liséksi
sotateollisuuden sellaisena toimialana, jossa lsenkbmaisuuden suojelu on yha tarkeaa ja siten

suljettu innovaatiomalli puolustaa paikkaansa.

Enta ovatko asenteet yrityksissa ylipddnsa muudturakaisevasti avointa innovaatiota suosiviksi?
Brownin ja Hagelin (2006, s. 41) mukaan eivat taysilla yritysjohtajien keskuudessa on edelleen
avoimeen innovaatiomalliin liittyvid sitkeitd epgdbia ja vaarinymmarryksia, jotka tekevat
lisdarvon tuottamisen siihen liittyvien periaatend avulla vaikeaksi. Toisaalta monet T&K-
toiminnassa tydskentelevat henkilot kysyvat, eiatknovaatiomallit, joissa T&K-toiminta on
jaettu useiden osapuolten kesken, ole vaikeita r&boida ja johtaa, ja eikd innovaatioiden
kaupallistaminen ole vaikeaa niiden kautta. Totsas&has monille avoin innovaatio nayttaytyy
kapeasti maariteltyina joint venture —toimintoiratjansaktioina, joilla hankitaan muiden luomaa

aineetonta omaisuutta (intellectual property). & &dlvalla maariteltyn& avoin innovaatio saattaakin
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vaikuttaa monista pelkaltéa trendi-ilmiolta, uudelermiltd vanhalle pitkdan tunnetulle asialle.
(Brown ja Hagel 2006, s. 41)

Brownin ja Hagelin (2006, s. 42) mukaan sellaiseitygjohtajat ovatkin harvassa, jotka
ymmartavét, kuinka avoimen innovaatiomallin avullendaan lisdarvoa yrityksen ulkopuolelta
parhaiten. Tamé& epavarmuus estaa siten monia ataneytta hyotya irti avoimen innovaation
mahdollistamista hyodyista. Lisdksi Brownin ja Hegenukaan nykyajan avoimen innovaation
muodot ovat kaikkea muuta kuin valtavirtaa, jolldsevarmuuden puute niitd soveltaessa on myos
ymmarrettavad. Luvussa 5.5 tarkastelemmekin kystiyhuksen pohjalta suomalaisyrityksen

ongelmia avointa innovaatiota soveltaessa.

Kuten jo todettua, avoin innovaatio ei mydskaan yeeyksen sisdisen T&K-toiminnan roolia
merkityksettomaksiHuolimatta avoimen innovaatiomallin tuomista mahdouksista hyddyntaa
ulkopuolista teknologiaa omassa tuotekehitykseskg® tyritysten yha tydskennella muuttaakseen
lupaavat tutkimustulokset tuotteiksi ja palvelujksitka tyydyttavéat asiakkaiden tarpeet. Yritykset,
jotka kykenevat valjastamaan ulkopuoliset ideat ksmiliiketoiminnoikseen samalla kun ne
hyodyntavat siséisia ideoitaan nykyisten operadgiasa ulkopuolella ovat Chesbrough’n mukaan
niita yrityksia, jotka todennakdoisesti parjaama&oimen innovaation aikakaudella. (Chesbrough
2003, s. 41)

Akateemisessa mielessa on vield aivan liian aikargittad, ettd avoimen innovaation paradigma
olisi jo tehnyt pysyvan vaikutuksen innovaation yartAmisessa. Se on Kkuitenkin herattanyt
kasvavaa kiinnostusta sekéa kehittyvaa tutkimustoiaa, jotka liitettynd yhteen voivat synnyttda
hedelmallista teoreettista tutkimusta aiheen tiltaoi(Chesbrough et al. 2006, s. 3-4) Niinpa
voidaan sanoa, ettd avoimen innovaation patevyykajtavuus T&K-toiminnan jarjestamiseksi

tulee lopullisesti selvidmaan vasta tulevien vugsiknenten tutkimusten aikana.
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5 AVOIMEN INNOVAATION KAYTTO

5.1 Avoimen innovaation mekanismit

"Avoin innovaatio” —termi sisdltdd monia ulottuvisi& ja se voidaan kytkea erilaisiin yhteyksiin.
Kuvassa 9 avoin innovaatio on jaettu kahteen eaapngerustuen siihen, kumpaan suuntaan tieto
yrityksessa liikkuu — sisélle yritykseen ulkopudta lahteista (avoin innovaatio sisaanpain) vai
ulkopuolelle yrityksen rajojen sisaltd (avoin inaawio ulospain). Vaikka eri menettelytavat on
kuvassa jaettu eri ryhmiin, ei niiden sijoittaminttyyn lokeroon ole yksiselitteista. (Torkkeli e
al. 2007, s. 32) Seuraavaksi kasittelemme kuvasgettgja avoimen innovaation mahdollistavia

mekanismeja, yhteistydmuotoja ja tiedonsiirtotapgigesti.

Avoin innovaatio sisdanpain voidaan kuvan 9 mulsiissdelleen jakaa kahteen haaraan riippuen
siitd, hankkiiko yritys jo olemassa olevaa liikehdnnassa hyddynnettavaa tietoa vai luoko se uutta
hyodynnettdvaa tietoa yhdessd muiden tahojen kamdiali yritys paattdd hankkia olemassa
olevaa tietoa, voi se lisensoida tuotekehityksassséllettavaa tietoa sisdénpain, jolloin se maksaa
jollekin toiselle taholle korvauksia oikeudestanaataa ja markkinoida tuotteita, jotka kayttavat
toisen yrityksen kehittamaa tietoa hyvakseen (Tsdanomat, 2009). Myo6s yritysostoja voidaan
pitéd avoimen innovaation ilmentymismuotona, sikdkun ne ovat osa yrityksen
innovaatiostrategiaa, eli teknologian, aineettomierkeuksien ja osaamisen hankkimista
organisaation ulkopuolelta (Torkkeli et al. 200.748).

Uuden tiedon luonti yrityksessa jakaantuu tasstigassa edelleen kahteen osaan, joista toinen osa
on yhteistydosopimukset eri tahojen kanssa. Naihmivat kuulua joint venturet (kahden tai
useamman yrityksen yhteisyritys) tai konsortiot htan tai useamman henkilon tai yrityksen
muodostama, yleensa tilapainen yhteenliittyma) diissanomat 2009). Eri yhteistydmuotojen,
kuten joint venturen, voi kuitenkin liittdd myos tgistyohon innovaation kaupallistamiseksi
(Torkkeli et al. 2007, s. 32). Elsworthin mukaarneybtyolle innovaatioiden kehittdmisessa voidaan
nahda yksi selvd syy: kukin yhteistyota tekeva td#dmwitsee liiketoimintansa tueksi sitda, mita
yhteistybkumppanilla jo on. Yliopistomaailmassa daan esimerkiksi tarvita poikkitieteellista
tutkimusta ongelmien ratkaisuun, jolloin eri alojasiantuntijoita voidaan koota tutkimuksen
onnistuneeseen l&pivientiin. Yritysmaailmassa keitla oleva tuote voi tarvita ratkaisua,
esimerkiksi teknologista tai muotoilullista, jota @aman yrityksen sisalta 16ydy, jolloin yhteistyo
ulkoisen tahon kanssa tulee kysymykseen. Myos kebig/ksen suuret kustannukset voivat olla
syy yhteistyéhon. (Jolly 2008, s. 141-143)
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Kuva 9. Avoimen innovaation mekanismit. (Torkkeli et ad(, s. 32)

Suomessa kansallinen innovaatiojarjestelma janelkirahoitus ovat vahvassa asemassa, ja tasta
syysta keskeinen avoimen innovaation toteutusmeka@anSuomessa tuleekin olemaan yhteisty6
yliopistojen, valtion ja yritysten valilla. Suomewoimen innovaation mallia voidaan tarkastella ns.

triple helix —mallin avulla, jolla voidaan kuvatastituutioiden valisid suhteita ja yhteistyota

(Torkkeli et al. 2007, s. 33)
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Avoin innovaatio yrityksesta ulospain voidaan myékaa kahteen eri osioon, tiedon siirtoon
yrityksen ulkopuolelle ja kokonaan uuden organisadtontiin. Avoimessa innovaatiossa ulospain
voidaan nahda kyseessa olevan uudenlaiset liiketamallit, ja avointa liiketoimintamallia
tarkastelemme lahemmin luvussa 5.2. Tiedon si@rgstyksen ulkopuolelle esimerkkinad voi olla
teknologian uloslisensointi, jolloin yritys luovad korvausta vastaan sopimuskumppanille
oikeuden valmistaa ja markkinoida tuotteita maaltatynarkkina-alueilla (Taloussanomat, 2009)
Korvauksena voi esimerkiksi toimia rojalti jokaisesnyydysta tuotteesta. Vastaavasti aineetonta
omaisuutta, esimerkiksi teollisoikeuksia, voidaayosmyyda yrityksen ulkopuolelle kokonaan, tai
suoraan luovuttaa esimerkiksi patenttioikeus meudlpen source —aloitteita ja niiden motiiveja

kaymme lapi tarkemmin yritysesimerkein luvussa 6.1.

Avoin innovaatio yrityksesta ulospdain voi tarko#tany6s kokonaan uuden yrityksen luontia. Ns.
spin-off —yritys syntyy silloin, kun joku organidéan tyontekija tai tyontekijaryhma perustaa oman
yrityksen entisesséa organisaatiossa saamansalégeipohjalle. Spin-off —yritys voi ainakin aluksi
tehda yhteistyota lahtoyrityksen kanssa esimerkilesiakkaana, alihankkijana tai jopa
yhteisyrityksena. (Tilastokeskus, 2003) Spin-offitykset voivat tuottaa lahtborganisaatiolle arvoa
esimerkiksi niin, ettd ne luovat kysyntaa niilletieille ja palveluille, joita lahtdorganisaaticmottaa
(Chesbrough et al. 2006, s. 94). Vastaavasti t@taispin-off —yritys voidaan myés my6hemmin
sulauttaa lahdeyritykseen takaisin ostamalla gar“s”).

5.2 Avoin liiketoimintamalli

Chesbrough’n (2007, s. 22) mukaan ulkoisten telgiolden kaytté tuotteiden kehityksessa ja
sisaisen henkisen omaisuuden lisensointi ulkoplgotel vasta ensiaskel menestykseen, ja seuraava
askel on avata yrityksen liiketoimintamalli. Kutkappaleessa 4.1 todettiin, teknologian kasvaneet
kehityskustannukset sekd samaan aikaan lyhentynetteiden elinkaaret ovat tehneet yritysten
suuret tuotekehityspanostukset vahemman houkuittelevTaman seurauksena saadaan paitsi
vahemman tuottoja markkinoilta, joudutaan myos raakEan suurempaa hintaa teknologian
kehittamisesta (kuva 10), mitka luonnollisesti pofdt voittojen pienentymiseen.
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Kuva 10. Suljetun liiketoimintamallin tuottojen ja kustarsten jakautuminen ennen ja jalkeen.
(Chesbrough 2007, s. 24)

Liiketoimintamallin avaaminen on Chesbrough’'n mukaé@007, s. 24) vastaus molempien
kehitystrendien asettamiin haasteisiin. Se vastsvadviin kustannuksiin hyddyntdmalla ulkoista
tutkimus- ja kehitystoimintaa sdastaakseen innooasessiin sidottua aikaa ja rahaa. Vastaus
vahentyneisiin tuottoihin on puolestaan ulkopuelistteknologioiden lisensointi sek& omien

teknologioiden lisensointi ulkopuolelle. Lopputul@$avainnollistetaan kuvassa 11.

Esimerkkina tallaisia operaatioita tekevista yrgigta Chesbrough mainitsee P&G-konsernin. Se
kehitti Pringles-sipsejaén varten teknologian, priulla se pystyy tulostamaan jokaiseen sipsiin
kuvia ja sanoja italialaisen leipomon kehittamakntdogian pohjalta. Hyodyntamalla olemassa
olevaa teknologiaa P&G pudotti kustannukset mugaan ja vientiajan markkinoille puoleen siité,
mika tilanne olisi ollut, jos se olisi kehittanytastaavan teknologian itse. Vastaavasti P&G:n
ulkopuolisten teknologioiden lisensointi on johtatuptteisiin kuten SpinBrush (pattereilla toimiva

sahkdhammasharja), jonka ensimmaisen vuoden talbtat noin 200 miljoonaa dollaria.
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Kuva 11. Tuotot ja kustannukset suljetun ja avoimen loketintamallin tapauksessa. (Chesbrough,
2007, s. 27)

Chesbrough’n mukaan yritysten tulee kehittda taptghda kokeita liiketoimintamallillaan
saavuttaakseen enemman avoimen innovaation tagoahjotyja. Taman kyvykkyyden
kehittdminen vaatii yrityksilta erillisten prosessi luomista, joilla naitd kokeita luodaan ja
arvioidaan. Vaikka tdma saattaa ensikddessa vaiititestaan selvalta, useimmilla yrityksilla ei
tallaisia prosesseja ole, eika yleensa kukaankgay ylimmassé johdossa ole liiketoimintamallista
vastuussa. Useimmiten kahdeksi-kolmeksi vuodekdkapa liiketoimintayksikkdjen johtajat
puolestaan ottavat Chesbrough’n mukaan liiketoiamrdllin itsestaanselvyytend, eivatka riskialttiit
kokeilut, jotka eivat valttamatta tuota voittoa iemmaisten kolmen tai useamman vuoden aikana,

ole heille tarkeitd paamaaria. (Chesbrough 20024-s25)

Yritykset kohtaavat myos tiettyja rajoitteita lidoémintamallinsa kokeiluiden suhteen. Esimerkiksi
monet yritykset ymmarrettavastikin eparoivat setkm kokeiluiden julkaisemista, jotka voisivat
vaarantaa olemassa olevan brandin maineen (Chegb007, s. 25). Huntin mukaan (Jolly 2008,

s. 98) jalkiteollinen yhteiskunta, jossa tiedon aarkorostuu yritykselle arvoa tuottavana
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omaisuutena, onkin muuttunut yha enemman suuntg@ssa brandi muuttuu patentteja

tarkedmmaksi.

Jotkut yritykset ovat kuitenkin luoneet omanlaitadtiikoita, joilla téllaisia rajoitteita voi kie#i.
Esimerkiksi Google loi erillisen internet-sivun (wwmSearchMash.com), minka avulla yritys sai
asiakaspalautetta uusista lahestymistavoistaakassgapinnassa. Muita kokeilutapoja ovat muun
muassa oheisyrityksen luominen tai investoiminesrtstp —yrityksiin. Tarkkailemalla pienen
yrityksen suoriutumista tietyn liikketoimintamallimvulla yritys voi saada paljon hyddyllista

informaatiota mallin elinkelpoisuudesta. (Chesbio@§07, s. 25)

Yleisesti ottaen suurten muutosten tekeminen yseyk liiketoimintamalliin vaatii selvaa
omistautumista ja tukea yrityksen johdolta. Johtldee tarjota jatkuvasti todisteita siita, ettéygi
on suuntaamassa muutoksen myota oikeaan suuntaara Vaatii toistuvaa kokeilua, jossa yritys
tavoittelee uusia tuottojen lahteitd ja kerdd mendika kriittistd informaatiota naiden ideoiden ja
teknologioiden tulevaisuuden potentiaalista. Uditeetoimintamallia rakennettaessa on lisaksi
paatettdva, miten olemassa olevan mallin suhteenité@an, koska vanhalla, perinteisemmalla
mallilla voi olla yrityksessa yha tarkea rooli. kKddn erilaisen liiketoimintamallin yhtaaikainen

johtaminen yrityksessa voi kuitenkin olla haasistll (Chesbrough 2007, s. 27)

Elsworthin mukaan innovaatioiden kehittdminen yétigissa toisen organisaation kanssa edellyttaa
varautumista erimielisyyksien valttamiseksi tunamsalla ne hyddyt, jotka kukin organisaatio
yhteistydhon tuo mukanaan. On syyta myds tehd&kglkunkin organisaation kyvykkyydet, jotta
selkeasti saadaan selville, mitk&a ovat yritykseteigy6hon mukanaan tuomat asiat. Taman lisaksi
kunkin organisaation on selkedsti maaritettdva itenaliomaisuutensa, jotta yhteistyon
mahdollisesti jossain vaiheessa loppuessa voidelkeadsti maarittaa, onko teknologia yhteistyon
tuloksena syntynytta vai onko se jo aiemmin yhy@isbn osallistuvassa organisaatiossa kehitettya,
ja nain ollen sen omaa omaisuutta. (Jolly 200848)

Kun menestyksekkaat kokeilut osoittavat vaylan ledearemmalle liiketoimintamallille, tulee
yrityksen kayda lapi muutoksen viimeinen vaihe spgritys skaalaa mallin organisaation kokoa
vastaavaksi ja integroi mallin koko organisaatiaajliiseksi. Prosessiin sisaltyy ainakin kaksi
keskeista vaihetta, joista ensimmaisessa liiketdimnnalli tulee mukauttaa siten, etta sen avulla voi
kasitella suuria volyymeja. Useat mallit, jotkanbdvat hyvin muutamien korkeasti harjaantuneiden
ihmisten kesken, voivat luhistua, kun uusia orgagti®tasoja tarvitaan johtamaan paljon suurempia

maaria tyontekijoita. Toisessa vaiheessa mallietubgvaksyttda organisaation avainhenkil6illa
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ennen kuin se ajetaan organisaation laajuisekan. lkketoimintamalli skaalataan koko yrityksen
kokoa vastaavaksi, vaatii se paljon enemman radtaitia organisaation sitoutumista kuin pienen
kokeilun tapauksessa, ja nama resurssit on sagtestain. Tama luo usein organisaatiossa
"havigjia”, ryhmia, joiden budjetteja pienennetdioita saadaan vapautetuksi resursseja tukemaan
uutta lilketoimintamallia. Tasta syysta prosessikahdata suurta sisaista vastustusta. (Chesbrough
2007, s. 27-28)

5.3 Innovaation kaupallistaminen

Innovaatioiden  kaupallistamisessa  korostuu  asiakasiden rooli.  Asiakastarpeiden
maarittAmisessad Chesbrough’n mukaan (2006a, s.idB8yaatioideoiden liikuttaminen ulkoisista
l&hteista yrityksen sisdén ja yrityksen sisaltdoplkolisille toimijoille voi olla motivoiva tekija

yrityksen ideoiden kaupallistamisessa markkinoijeko yrityksen sisaltd tai ulkopuolisten
toimijoiden kaupallistamina. Nopeammin kaupallistetinnovaatiot tarkoittavat nopeampaa
palautetta markkinoilta, mika johtaa nopeampaanimigeen markkinoiden asiakastarpeesta
yrityksen sisélla. Ajan my6td organisaatiot, jotl@ppivat asiakastarpeiden tunnistamisen
kilpailijoitaan nopeammin suoriutuvat paremmin khitaammin muuttuvaan toimintaymparistéén

sopeutuvat kilpailijansa.

Mikali yritys aikoo hankkia teknologiaa yrityksemajojen ulkopuolelta, tulee vastaavasti jonkun
toisen organisaation olla valmis tarjpamaan taténdgiaa. Toisin sanoen, jonkun toisen
organisaation tulee olla valmis kaupallistamaamaéédgioitaan omien rajojensa ulkopuolella. Siiné
missé teknologiaa tarvitsevan organisaation tapmsgespuntaroidaan, kehittddko teknologia itse vai
hankkiako se jostain muualta, teknologiaa omistamaganisaation peruskysymys puolestaan on,
kaupallistaako teknologiaa omien markkinakanaviaatta vai kaupallistaako sitd ulkopuolisesti,
esimerkiksi lisensoinnin kautta. Siinda missa tekg@n hankkiminen viittaa kysymykseen
"tehdaké itse vai hankkiako ulkopuolelta”, teknakng kaupallistaminen viittaa kysymykseen
"pitddko itsella vai myydakd ulkopuolelle”. Kuiteaén, siind missa jotain tiettya teknologiaa ei
yleensa ole jarkeéa seka kehittaa itse ettd hankkigpuolelta, eivat teknologian kaupallistaminen
seka itsendisesti ettd muiden organisaatioiden tkaote useinkaan toisiaan poissulkevia
vaihtoehtoja. (Herzog 2008, s. 39—-40)

Lead usereiden rooli innovaation kaupallistamisessany0s tarkea, silla lead usereiden tietdmys
alasta ja sen asiakastarpeista on huomattava. usackiden rooli innovaatioiden kehitystytssa

yhteistyon lahteina ja ulkoisten l&hteiden hyddymtessa innovaatiotoiminnassa korostuu, silla
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lead usereille kuuluvia ominaispiirteitd ovat agmiklen tuotteille asettamien uusien vaatimusten
oivaltaminen ennen markkinoita, lead usereiden ugldtorkeasta tuotteen tuomasta hyoddysta
kayttajalleen, lead usereiden oma uusien innovidatioja sovellusten kehittely seka heidan itsensa
seka vertailuryhmien kasitys lead usereista innwsiha ja edelléakavijoina muihin asiakkaihin
nahden. Uusia innovatiivisia ja monimutkaisia tai# kehittavien yritysten olisikin syyta pyrkia
tunnistamaan lead userit ajoissa, jotta mahdoliiaulead usereiden kaytosta innovaatioiden
kehityksessd sek& niiden aikaisessa omaksumisesstisin kayttdd hyvaksi muiden
asiakasryhmien kiinnostuksen kasvattamisessa. Lsatkilta voidaan saada myods tarkeaa tietoa
innovaation diffuusion maarittamisessa, koska hestywat innovaatioiden aikaisen
omaksumisajankohtansa ja teknologisen tietdmyksemséksi arvioimaan innovaatioiden

kaupallista menestyspotentiaalia. (Tidd et al.22@0 267)

5.4 Innovaation rahoitus

Avointa innovaatiomallia kayttavat yritykset ovalkaneet jo hyvaksya uusien innovaatioiden
rahoituksen paaomasijoittajien sijoituksilla. Etenkiusien start-up -yritysten ollessa kyseesséa on
paaomasijoittajien tarjoama rahoitus usein valttdmd, jotta nama yritykset saavat

mahdollisuuden kehittdd uusia teknologioitaanti lsautta kasvaa. (Chesbrough 2006a, s. 54)

Vaikka paaomasijoittajien tarjoama riskipddoma wartkin ndhda osittain uhkana organisaatioille,
se tarjoaa organisaatioiden avainhenkil6stolle nakehittaa uusia teknologioita, joita organisaatio
ei itse aio toteuttaa. Siten riskipadoma voidaahdaamyos positiivisia vaikutuksia tuottavana
vaihtoehtona. Riskipaaomalla rahoitettavat uudat-sip -yritykset voivat toimia suurien yritysten
portteina uusille mahdollisille markkinoille. Stamp -yritykset lahtevatkin kehittamaan
teknologioita syntymaétilassa oleville markkinoiligjlla ei niiden uutuuden takia ole viela monia
yrittdjia. Usein riskipddomalla rahoitetut yritykseimivat siis erdanlaisina koelaboratorioina
suuremmille yrityksille uusien markkinoiden poteatiista ja tekevat samalla markkinatutkimusta
todellisilla tuotteilla ja todellisilla markkino#i, eli tutkivat todellisia asiakastarpeita. (Chesigh
20064, s. 54-55)

Monissa yrityksissd on myds heratty niin sanottuitgaalioptioihin (real options) sijoitusmuotona.
Reaalioptioilla tarkoitetaan yritysten tekemia rébasti pienehkoja sijoituksia useisiin uusiin,
kehityksen alla oleviin teknologioihin. Reaalioftiantavat yrityksille option sijoittaa suurempia
summia my6hemmin teknologioihin, saaden ne kaygddnomaan tuotekehitykseensa.

Hajauttamalla sijoituksia pystytaan paremmin varm#an markkinoiden sekd& uusien
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teknologioiden kaupallistamiseen liittyviin epavamstekijoihin. (Vanhaverbeke et al. 2008, s.
252) Reaalioptioiden mukanaan tuoma mahdollisuusin@n innovaation kaytossa tekee
reaalioptiosijoitukset hyvin houkuttelevaksi sij@gmuodoksi avointa innovaatiomallia kayttaville
yrityksille. Avoimen innovaatiomallin mukaisen ufmEn suuntautuvan teknologioiden etsimisen ja
reaalioptioilla niiden rahoittamisen yhdistamallarityksille muodostuu kattava uusien
teknologioiden sijoitussalkku, johon yritykset eivduitenkaan joudu tekemaan huomattavia
investointeja. Nain yritykset voivat rauhassa adag ovatko kehityksen alla olevat teknologiat
kayttokelpoisia seka pohtia niihin lisdrahan sigitista niiden lunastamiseksi osaksi
tuotekehitystaan. (Vanhaverbeke et al. 2008, s) 253

Suomessa julkisella T&K-rahoituksella on osaltaan erlattava rooli  kansallisessa
innovaatiotoiminnassa. Sen avulla kannustetaanykgiti seka yliopistoja, korkeakouluja ja
tutkimuslaitoksia tutkimus- ja kehityshankkeideryhéistamiseen, mika luo edelleen uutta tietoa,
osaamista, toimintatapoja ja innovaatioita. Julkig&&K-rahoituksen on todettu paitsi lisdavan
yhteisty6ta yritysten ja em. akateemisten instituden valilla, myos lisdavan avoimen innovaation
kaytantojen kayttoonottoa. (Torkkeli et al. 2007124)

5.5 Avoimen innovaation menettelytapojen kaytto yritydsa

Tassé luvussa kéasittelemme avoimen innovaation ttedytapojen kayttéa seka tutkimus- ja
kehitystoiminnan trendeja yrityksissa laajemminde eri tutkimuksen avulla. Kyselytutkimukset
on koostettu suomalaisista, kiinalaisista ja yhdjtsWaisista yrityksistd. Olemme tulosten

tarkastelussa painottaneet suomalaisia ja yhdydaalia yrityksia.

5.5.1 Kyselytutkimustuloksia Suomesta ja Kiinasta

"Avoimet innovaatiot ja uudistuva kansantalous”ojpktiin kuulunut kyselytutkimus toteutettiin

Internet-kyselynéd syksyn 2007 aikana, ja sen tawkeena oli "selvittda avoimen innovaation
kayton laajuutta yrityksissd, erilaisten avoimemawaatioiden tyyppien hyodyntamistd seka
mielipiteitd avointa innovaatiota kohtaan.” Kyselghtiin suomalaisiin suuriin ja keskisuuriin

teollisuusyrityksiin (59 vastausta). Kysymykset kioat seka avoimen innovaation kayttéa
sisdanpain (ulkopuolisen tiedon hankinta yritykgeettd ulospéin (teknologian siirto yrityksesta).
(Torkkeli et al. 2007, s. 75)
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Kyselyn mukaan suomalaisyrityksistd yli 75 prosenttn omaksunut vahintaan jonkin verran
avoimen lahestymistavan tiedon hankintaan ulkogitai joten avoin innovaatio sisd&npéain on
Suomessa tdman kyselyn mukaan kohtalaisen yleXiaprosentissa yrityksista turvaudutaan
pelkastaan omaan T&K-toimintaan. Kuitenkin vain@0senttia yrityksista on omaksunut avoimen
toimintamallin, jossa ulkoista tietoa hyddynnetaétiivisesti. Satunnaisuus ulkopuolisten lahteiden
kaytéssa nakyy myods hankintapolitikassa: vain Bétaajalla (alle 25 % yrityksistd) on selke&
toimintapolitiikka teknologioiden jarjestelmalliseetsimiseen, ja yli puolella yrityksistd hankinta
on puhtaasti tapauskohtaista ilman yhtenaista héegolitikkaa. (Torkkeli et al. 2007, s. 78)

Avoin innovaatio ulospdain oli viel&a harvinaisempadi: 60 prosentilla vastanneista yrityksista ei
synny T&K:n ylijaddmaa, jota voitaisiin hydodyntaa m@m lilketoimintojen ulkopuolella, tai ainakaan
sen syntya ei tiedosteta. 19 vastaajaa (30 % kaikistyksistd) vastasi, etta heilla T&K-toiminta
tuottaa jonkun verran ylijadmaa. Vain 5 kpl yritita (25 % yrityksista, joilla ylijgamaa syntyy)
etsii aktiivisesti teknologioilleen ostajia, yhdéks vastaajaa (15 %) tarjoaa teknologioitaan
ulkopuolelle satunnaisesti ja yhdeksén vastaaja@ pylijadman vain oman yrityksen sisalla.
(Torkkeli et al. 2007, s. 78-79)

Kyselytutkimuksen perusteella yrityksen koolla j&KFtoiminnan intensiivisyydella seka sen
organisoinnilla on positiivinen korrelaatio sek&apuolisten teknologioiden hankinnan laajuuteen
ettd avoimen innovaation mekanismien hyddyntamisedonaisuudessaan. Suurimmiksi esteiksi
avoimessa innovaatiossa sisddnpain nousivat se,setiivia teknologioita ei ole tarjolla seka
ajan/resurssien puute ulkopuolisten teknologioidemaksumisessa. Epé&luottamus vierasta
teknologiaa kohtaan ("Not Invented Here” —syndropnkaettiin esteeksi yli 30 prosentissa
yrityksia. Avoimessa innovaatiossa ulospain suongelma oli ostajan I6ytdmisen vaikeus omille
teknologioille tai teollisoikeuksille (n. 40 % vasiista). Pelko oman innovatiivisuuden
menettdmisesta oli este vain 12 prosentille vastaajYleisimpé&néd syynd avoimen innovaation
hyodyntamattomyydelle pidettin  kysynnan ja tarjann kohtaamattomuutta; ongelmana oli
sopivien teknologioiden I6ytyminen omiin tarpeisiija ostajien |0ytaminen omille
ylijadmateknologioille. (Torkkeli et al. 2007, 0-81)

Kyselyssa tutkittiin myo6s, mista yritykset etsiyathankkivat ulkopuoliset teknologiansa. Eniten
tietoa saadaan tavarantoimittajilta (54 % yrityksisKilpailijoita, asiakkaita, muiden toimialojen
yrityksia ja yliopistoja/tutkimuslaitoksia kaytettimyds melko monessa yrityksessd, kutakin noin
30 % yrityksista. Yleisin hankintamuoto on teknokmm ratkaisun osto sellaisenaan (54 %
yrityksistd vastasi nain), mihin kuuluvat myds a@tiemat oikeudet. Lisensointisopimuksia oli
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solminut 40 % yrityksista, avointa lahdekoodia lyiddynnetty 20 % yrityksistd, mutta patentteja
oli hankkinut vain 12 % yrityksista (7 vastaajadjastaavasti teknologian siirrossa muille
organisaatioille kaytetyimpid markkinakanavia oliveeknologian lisensointi ja myynti seka
yhteisyritykset (19 % yrityksistd). Suosituin mueotyyda teknologiaa oli koko teknologian myynti
aineettomine oikeuksineen, toiseksi suosituin @ersointi ja pelkkien patenttien myynti oli
harvinaista. (Torkkeli et al. 2007, s. 81-85)

Sama kysely suoritettiin myds Kiinassa, ja siihastasi 104 yritystd. Avoimen innovaation kaytto
oli kyselyn vastausten perusteella Kiinassa kagtp#a kuin Suomessa, silla 77 prosentissa naista
yrityksista arvioitiin, ettd heidan yrityksensa kyatda avointa innovaatiota jollain tavoin. Liséksi
jopa yli puolet yrityksista oli omaksunut avoimesintintamallin, jossa ulkoisten teknologioiden
hyodyntaminen on keskeista liiketoimintamallin kaha. Vain nelja prosenttia vastaajayrityksista
ilmoitti, ettd oma T&K-toiminta vastaa taysin yrigen tuotekehitystarpeita. Avoimen innovaation
kayttd ulkoisen tiedon hankinnan osalta oli yritigk$t runsasta, mutta avoin innovaatio yrityksesta
ulospéin oli samanlaista kuin Suomessa: yli 60 gmbssa yrityksista ei synny ylijagamaa
kaupattavaksi yrityksen ulkopuolelle. (Torkkeliagt 2007 s. 86)

5.5.2 Tutkimus- ja kehitystoiminnan trendeja Yhdysvalloista

Industrial Research Institute (IRI) on vuonna 1@&8ustettu yhdysvaltalaisten yritysten ja valtion
laboratorioiden yhteiso, jonka tavoitteena on kéhifasentensa tutkimus- ja kehitystoimintaa. Silla
on yli 200 jasentd, muun muassa suuryritykset Mdéoja IBM, ja se julkaisee myds omaa
Research Technology Management —lehteda. (IndusRidearch Institute, 2009) Viimeisen

muutaman vuoden aikana IRl:n jasenyritykset ovahakaoineet T&K-toiminnassaan laskua

sisdisessd perustutkimuksessa ja lisaantyvaa udkefgn resurssien kayttba. Yritykset ovat
esimerkiksi  suunnitelleet vuosittain lisddvansa nedgia-allianssien, joint ventureiden,

yliopistoyhteistyon seka teknologiaan painottuvielisioiden ja yritysostojen kayttod. (Cosner
2009, s. 19)

IRI:n tuoreimman tutkimus- ja kehitystrendiennustesukaan jasenyritykset arvioivat T&K-
toimintansa pysyvan vuonna 2009 edellisvuoden l@salseiden merkittdvien kasvuvuosien
jalkeen. T&K-toiminnan on yleisesti ottaen ennustéaskevan yritysten nykyisten liiketoimintojen
sekd perustutkimuksen alueilla, mutta uusien lokeintaprojektien alueella sen odotetaan
kasvavan merkittavasti. Naitd samoja kehitystreiae) ennustettu myds viimeisten 8-10 vuoden

aikana. Yritysten perustutkimuksen ennustetaan na@®009 laskevan kaikilla muilla aloilla paitsi
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ruoka- ja tupakkateollisuudessa, ja erddna mevkittdistd muutoksista nahtiin oljyteollisuuden

T&K-toiminnan selvasti lisaantyva ulkoistaminen mhuyrityksille. (Cosner 2009, s. 19, 23)

IRI:n jasenyritykset arvioivat yleisesti ottaen wma 2009 lisddvansa T&K-toiminnassaan
yhteisty6ta muiden yritysten kanssa merkittavastiihin kuuluvat allianssit ja joint venturet,

fuusiot ja yritysostot sek& sisdisen T&K-toiminnaeurauksena syntyvat spin-off —yritykset.
Useimmilla sektoreilla odotetaan myo6s lisdantyvdiapistoyhteistyotd. Sen sijaan teknologian
sisdanlisensoinnissa oli eroja eri segmenttienl&aken ennustettiin toisaalta kasvavan korkean
T&K-toiminnan ja suurten liikevaihtojen (esim. digpllisuus) omaavien yritysten keskuudessa,
kun taas toisaalta kuluttajahytdykkeiden, alhaise®K-toiminnan ja alhaisen liikevaihdon

omaavien yritysten keskuudessa sen odotettiin V@ske Teknologian uloslisensoinnissa ei

ennustettu yritysten keskuudessa merkittavia mwigioddellisvuoteen ndhden. (Cosner 2009, s. 26)

IRI:n tutkimus- ja kehitystrendiennuste osoitta#ta eyritys- ja yliopistoyhteistydn kaytté on

yhdysvaltalaisyritysten keskuudessa selvasti kaagaa samalla kun sisdisen tutkimustoiminnan
odotetaan laskevan. Nama kehitystrendit ovat lisGkset ndhtévissd jo useiden viime vuosien
aikana. Avoimella innovaatiolla voidaan siten nabtEvan alati kasvava rooli IRI:n jasenyritysten

innovaatiojohtamisessa.
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6 YRITYSESIMERKKEJA

Olemme aiemmissa luvuissa kayneet lapi jo joitadsmmerkkeja avoimen innovaation kaytosta
yritysmaailmassa. Tassa luvussa syvennymme vieldtamaan yritysesimerkkiin tarkemmin ja
syvennamme Kkasitysta siitd, kuinka avoimen innagaammekanismit ovat auttaneet kyseisia

yrityksia parempaan menestykseen.

6.1 Tietotekniikka - Open Source

Eras klassinen esimerkki avoimen innovaation hyéiiyisesta on tietotekniikan niin sanotut

avoimen lahdekoodin (open source) ohjelmistot. Ofenrce Initiativen (2007) mukaan avoin

lahdekoodi on "ohjelmiston kehitysmenetelma, jolafjastaa yksittaisten kayttajaarvioiden voiman
ja prosessin lapinakyvyyden.” Westin ja Gallaghef@hesbrough et al. 2006, s. 83) mukaan
avoimen lahdekoodin ohjelmistoissa on kyse yritysteankkijoiden, asiakkaiden tai vastaavien
tuotteiden tekijoiden vyhteistydsta; yhdistdd ohjetokehitystd saadakseen aikaan jaettua
teknologiaa. Open sourcen perimmainen tarkoitugakamalla avointa l&hdekoodia kohtuullisten

ehtojen puitteissa luoda hyottya sekd koodin alkiipelie kehittajalle etta ohjelmiston kayttajille.

Koodin alkuperéinen kehittdja hyotyy kayttdjien boo tekemisté parannuksista ja koodin kayttajat
koodin levittamisestd (Huurinainen et al. 2006,53. Samanaikaisesti avoimen l&ahdekoodin
aineettoman omaisuuden menettelytavat tarkoittasis, ettd tama jaettu teknologia on

potentiaalisten asiakkaiden saatavilla vahaisdléotemattomilla kustannuksilla (Chesbrough et al.
2006, s. 83).

Westin ja Gallagherin (Chesbrough et al. 200803.mukaan myos jotkut voittoa tavoittelevat IT-
alan yritykset ovat ottaneet osaa avoimen lahdekooljelmistokehitykseen, huolimatta avoimen
lahdekoodin ja patentoitujen ohjelmistojen eroavaksista. West (2003) naytti, kuinka tallaiset
yritykset kayttivat rajoitettua avoimuutta hyvaksdeelpottaakseen teknologioidensa kayttbonottoa
joko raottamalla osia teknologioistaan tai avaamabBittaisen paasyn niiden avainteknologioihin.
O’Mahony (2003) puolestaan osoitti, etta tallaigetlykset kayttivat erilaisten laillisten ja reteten
taktiikoiden yhdistelmaa varmistaakseen heidan tikgspanostensa itsenaisyytta ja pysyvyytta,

etenkin neuvotellessa yrityksen kanssa, joka writigddyntaa naita panoksia.

Seuraavaksi kdymme |api open sourcen kayttod kahammetun esimerkin, Linuxin ja IBM:n,

avulla.
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6.1.1 Case Linux ja Open Source Development Labs

Linux-kayttojarjestelma syntyi vuonna 1991, kun Ilaosil Helsingin  yliopistossa
tietojenkasittelytiedetta opiskellut Linus Torvalkishitteli sen omiin kayttétarpeisiinsa. Han laitto
Linuxin lahdekoodin vapaasti kaikkien saatavilléehmetin keskusteluryhmaan lokakuussa 1991,
antoi ohjeita koodin kaantamista varten ja rohkaigita muuttamaan ja kommentoimaan ohjelmaa
vapaasti. Palautetta ja virheraportteja tuli paljsillda Internetin ja avoimesti saatavilla olleen
lahdekoodin ansiosta ihmiset eri puolilla maailma@sivat kehittamaan Linuxia. Lopulta jo
vuoden 1992 puolella saatiin valmiiksi toimiva jeagfisella kayttoliittymalla varustettu tyopoyta-
Linux. Linuxin varhaiset versiot oli julkaistu Taaldsin itse kirjoittamalla lisenssilla, joka ei

sallinut ytimen levitysta rahaa vastaan. (Wikipe@@09)

Linuxin kehitys ei kuitenkaan ole jaanyt yksitt@éist kayttajien varaan, silla ilmaisuudestaan
huolimatta Linuxia on kehitetty myds monien yrigst avustuksella. Vuonna 2000 perustettiin
Open Source Development Labs —organisaatio (OSGHgnhaan Linux-projektin kehitystd, mika
on esimerkki konsortoituneesta T&K-toiminnasta.n8&iiyritykset luovuttivat T&K-resurssejaan
Linux-projektia varten, jotta pystyisivat hyotyméa&oko konsortion T&K-toiminnasta ja siten
edistamaan Linuxiin liittyvien tuotteidensa myyntiBamalla ne edistivat yhteisen sovellusalustan
syntyda. OSDL:n perustajat, sponsorit ja muut jasenetivaatioineen voitiin jakaa neljaan eri
luokkaan: tietokoneiden ja telekommunikaatioidenugq@aat, mikroprosessoreiden tuottajat,
Linuxin jakajat ja tukiyhdistykset sekad taydentaviehjelmistojen kehittajat. (Chesbrough et al
2006, s. 92-93)

6.1.2 Case IBM

IBM:n vaikutusta tietokonemaailmaan on vaikea yigmtaa. Tietokoneiden esiinmarssista toisen
maailmansodan aikaan aina vuoden 1980 kotitietakene vallankumoukseen asti yritys oli
tietokonevalmistajien valtias suurimmilla myyntimiéia ja tuotoilla, suurimmalla porssiarvolla,
suurimmilla T&K-budjeteilla ja toimialan suurimmalpatenttimaaralla. 1980-luvulla IBM:n asema
heikkeni paédosin kolmesta syysta: muiden toimialtdimijoiden kyky saada kasiinsa uusia ideoita
ja kaupallistaa teknologioitaan kasvoi, riskipaaontarjonta toimialalla toimiville yrityksille
kasvoi, joka johti samalla kolmanteen syyhyn, &MtIl& koulutettujen insinGérien ja johtajien
kasvavaan siirtymiseen muihin toimialan yrityksiindma johti suuriin vaikeuksiin 1990-luvun
alkuvuosina. (Chesbrough 2006a, s. 93-102) Nam&ewdet johtivat IBM:n siirtymiseen
tuotetietokoneiden valmistuksesta yha selkeamnrjpamaan yrityksille tietoteknisid sovelluksia
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ja ratkaisuja (IBM Archives: 1990s), siirtden patuisensa yha enemman jarjestelmien ja

palvelimien, sovellustuotannon seka tallennusj#g|egen tuottamiseen.

IBM muutti ajatusmallinsa suljetusta avoimeen inmaoon seka liiketoimintamalliaan sen jalkeen,
kun Lou Gerstner astui yhtion toimitusjohtajaksiomna 1993. Samalla se nousi kuilun partaalle
ajautuneesta yrityksesta takaisin menestykseen. IBMutti myos koko l&hestymistapansa
aineettoman omaisuutensa johtamiseen, erityisatgnfteja ja teknologioita ajatellen. Muuttamalla
puolustavan lahestymistavan (keskittyminen siihettei aineeton omaisuus vuoda yrityksen
ulkopuolelle) hyokkaavaksi (keskittyminen aineettom omaisuuden lisensointiin  muille
osapuolille) yritys on kyennyt hankkimaan runsaastsia tuottoja. (Chesbrough 2006, s. 93 ja
2007, s. 25)

Avoimen lahdekoodin kaytosta IBM:lla 10ytyy usegaimerkkejd, mutta tassa kdymme [&pi niista
vain pari. IBM on esimerkiksi kayttdnyt menestylds&#sti spin-off —yrityksia Java-
ohjelmointikielen tukemiseksi, joilla se on saanlisdkysyntda sen omiin tuotteisiin ja
tukipalveluihin, erityisesti konsultointiin, jostan kaiken aikaa tullut tarkeampi osa IBM:n
likevaihtoa. IBM:n ensimmainen spin-off —yritysrayikin, kun alkuvuodesta 1996 kaksi IBM:n
tutkijaa alkoivat kokeenomaisesti kehittamaan Jea@ntajad, jonka prototyypistd, "Jikesiksi”
nimetysta, tuli tehokkaampi kuin Javan kehittan&min omasta kaantgjasta. Jikesia kaytetddn
nykyaan laajasti, ja se on liitettyna moniin avonmahdekoodin kayttojarjestelmiin. (Chesbrough
et al. 2006, s. 94-95)

IBM on my0s tukenut Linux-kayttojarjestelman kekity OSDL:n kautta noin 100 miljoonalla
dollarilla vuodessa, mikd on vain murto-osa siitdtamse kaytti oman kaytt6jarjestelmansa
kehittamiseen 1990-luvulla ja tata ennen. LahtGdaiskmuutokselle oli se, ettd IBM menetti 1990-
luvulla markkinaosuuttaan Unix- ja Windows NT —Kayédrjestelmille. Vaikka Linux avoimen
lahdekoodin kayttojarjestelmana ei tuokaan IBMtllettoja samalla tavalla kuin Windows NT tuo
Microsoftille, on Linux tarjonnut IBM:lle tavan leata kehityskustannuksia samalla, kun se on
sailyttanyt jonkinlaisen kontrollin kayttojarjestefian. (Chesbrough 2007, s. 25)

6.2 Bioteknologiat: Case DSM

Avointa innovaatiota hyodynnetdan aktiivisesti myasnissa suurissa bioteknologiayrityksissa.
Kirchbaum (2005) kertoo artikkelissaan hollantésta DSM:std, joka perustettiin 1900-luvun

alussa hiilikaivosyritykseksi, mutta joka nykyaam dife science- ja materiaaliteknologiaan
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keskittyva yritys. DSM:n liikevaihto oli vuonna 28(/ajaat 8 miljardia euroa ja se tydllistaa noin
25 000 ihmistd maailmanlaajuisesti. DSM kasittadiraen innovaation kulttuurina eikd prosessina,
ja se kayttaa avointa innovaatiota aktiivisestiikéhkseen ja laajentaakseen liiketoimintaansa. Sen
menestys pohjaakin pitkalle historiaan ulottuvaatkyvaan innovointiin ja muutokseen, minka

myo6ta se on kehittényt laajamittaisesti kompetgagageknologioita. (Kirchbaum 2005, s. 24)

DSM oli vuoteen 2000 mennessa rahoittanut noin foonalla eurolla viitta riskisijoitusrahastoa,
jotka keskittyivat life science-, bio- ja materidggknologiaan. DSM perusti lisdksi vuonna 2001
erillisen riskisijoitus- ja liiketoimintayksikon meltddn DSM Venture & Business Development
(DV&BD), joka vaikuttaa lisaksi suoraan noin kymnessa start-up —hankkeessa. Rahoitettavat
ideat eivat valttaméatta ole DSM:n omalta ydinosaahieelta, vaan kriteerind hankkeille on se,
kykeneekd DSM tuottamaan hankkeilla lisdarvoa ydimgetenssiensa avulla. Uudet ideat voivat
tulla paitsi oman yrityksen sisélta, myots esimeskikoisilta yrityksiltda, yliopistoilta tai
tutkimusinstituuteilta. DV&BD:n missiona on kehit&hdma ideat tuottaviksi liiketoiminnoiksi.
(Kirchbaum, 2005, s. 24-25)

DV&BD:n avoin innovaatiomalli uusien liiketoiminten luomiseen ja ruokkimiseen koostuu
jatkuvasta ideoiden, projektien ja liiketoimintojemvioinnista ja testaamisesta kunnes ne ovat
taysin kehittyneita, yrityksen ulkopuolelle ajettufspin-off) tai hylattyja. DV&BD:n kasittelyyn
otetaan lupaavimmat liikeideat, ja niille tehdadanum muassa SWOT-analyysi. Jossain vaiheessa
tehdaan paatos siitd, jatketaanko hanketta vgadijelteisen paatoksen tapauksessa teknologiaa
voidaan tarjota myds yrityksen ulkopuolelle. Samatapahtua myos painvastoin: muut osapuolet
voivat tarjota DSM:lle teknologiaa, josta se oreitginnostunut. Mikali vastaavasti hanke viedaan
loppuun asti ja tuotanto aloitetaan, tehdaan hahé&kenyds 5 P:n markkinointisuunnitelma. Jo
aloitetusta, kaupallisen potentiaalin todistanedsiakkeesta voidaan myods edelleen hankkiutua

eroon myymalla se. (Kirchbaum 2005, s. 26—-27)

Kirchbaumin mukaan prosessi, jolla idea muutetaahititsprojektiksi, vaatii muutosta myos
ajattelutavassa. Han kuvaa perinteisen ’tieteellisajatusmallin, jossa teknologiasta ollaan
kiinnostuneita teknologian itsenséa vuoksi ja josahutaan tunnustusta omista saavutuksista tiedon
levittdmisessd. Tieteellinen ajatusmalli tuottaavihy uusia ideoita, mutta naiden ideoiden
muuttaminen elinkelpoisiksi projekteiksi vaatiilaista ajatusmallia, jota han kuvaa "intrapreneur”-
tyyppiseksi. Siind projektiin osallistuvat henkilgitoutuvat projektiin, tekevat mita tyéta tahansa
saadakseen projekti toimimaan (omasta tyonkuvastppumatta) ja unohtavat oman
auktoriteettinsa. Kun projekti on kasvanut kypsakiietoiminnaksi, muutetaan intrapreneur-
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tyyppinen johtamistyyli edelleen perinteisemmaksmmattimaiseksi johtamistyyliksi, joka on

enemman riskin vastainen. (Kirchbaum 2005, s. 2p-27

6.3 Kulutushyoddykkeet: Case Procter & Gamble

Procter & Gamble (mydhemmin: P&G) on yksi maailmamurimmista sekd menestyneimmista
kuluttajatuotteita valmistavista yrityksista. Sikd toimintaa miltei jokaisessa maailman maassa,
vuotuisen liikevaihdon ollessa miltei 40 miljardillaria ja tyontekijoiden maara noin 100 000
(vuonna 2005). P&G-tuotevalikoimaan kuuluu maailfaajuisia markkinajohtajia, kuten Pringles,
Pampers seka Ariel. (Dodgson, Gann & Salter 20083 8)

P&G:llA on mittava tutkimus- ja kehitysorganisaatioka tyodllistdd noin 6 500 tiedemiesta.
Patenttien maara on noin 29 000, vuotuisen lisdykdiessa noin 5000 luokkaa, mikéa tekee siita

yhden suurimmista maailmanlaajuisten patenttierstajista. (Dodgson et al. 2006, s. 337)

P&G:n innovaatiostrategian muutosta ajoivat yrigks 1990-luvun loppupuolella hidastunut
myynnin kasvu, johon yrityksessa pidettiin kyvytigytta kuluttajien tarpeet tyydyttavien uusien
tuotteiden valmistukseen. Uusia merkittdvid merstatteperheitd, kuten tuotemerkki Pampersin
kaltaisia tuotteita, ei ollut kehitetty kahteen sikymmeneen. Yrityksen sisélla koettiin, etta
yrityksen innovaatioiden maaran tulisi nousta méiikasti. Suurin ongelma oli kuitenkin, etté
T&K-toiminnan kustannukset kasvoivat vuositasollaopegammin kuin  myynnin  maara.
Olennaisimpia ongelmia tunnistettaessa yrityksémitohassa huomattiin, ettd osaa uusista ideoista
ei hyddynnetty mitenkaan ja ulkopuolisen maailmarpéita ei kuunneltu tai niista ei opittu

tarpeeksi; yritys toimi siis suljetun innovaatiofiramukaisesti. (Dodgson et al. 2006, s. 338)

Kesdkuu 1999 toi muutoksen mukanaan uuden strate@eaganisation 2005, muodossa. Eras
strategian paatavoitteista oli lisata ulospain jdkoapain tulevan viestinnan maaraa
innovaatiotoiminnassa. Gordon Brunner, T&K-toiminngjohtaja P&G:ll&, halusi luoda
innovaatiokulttuurin, joka yhdistaisi ihmiset jaki®logian tehokkaammalla tavalla. Tata han
korosti suunnitelmalla, jossa tutkimus- ja kehitygvointitapa muutettaisiin muotoon "yhdista ja
kehita” (Connect & Develop). (Dodgson et al. 2006337)

Uuden innovointitavan mukana taytyi sopeuttaa mygiganisaation sisaiset toimintatavat
muutokselle sopiviksi. P&G oli uutta strategiaa emmllut patenttejaan suojeleva, eika lisensoinut

niitd juurikaan ulkopuolisille. Ennen muutosta allE0 prosenttia yrityksen kehittdmista
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teknologioista oli hyddynnetty tuotteissa. Uudematsigian mukaisesti uusien innovaatioiden
kehittamisessa pyrittiin yli 50 % tapauksissa ted#@&m yhteistyotad yrityksen ulkoisen toimijan
kanssa. My0Os uusia tapoja 16ytdd uusia innova&oid kehitettiin. Naitd olivat muun muassa
Innovation 2000 -messut, joille kutsuttin P&G:n iaaguntijoita seka yrityksen ulkoisia
tavarantoimittajia  ympari maailman vaihtamaan itkeoija luomaan kontakteja, hyvien
innovaatioideoiden ymparille rakennettujen vyritystestoja sekd sisaisen kehitysrahoituksen
tarjoamista eri yksikdille lupaavien yritysideoid&ahittamiseksi eteenpain. (Dodgson et al. 2006,
s. 337)

P&G kehitti useita erilaisia tapoja verkostoitu&kaisten sidosryhmiensa kanssa tehostaakseen
innovaatiotoimintaansa. P&G ymmarsi toimittajierusen roolin innovaatioiden lahteena. Niinpa
yritys kehitti tietoteknisen alusta, jonka avulkkmologian jako toimittajien kanssa onnistui yha
helpommin. Myds ylemman johdon kokoukset toimitnji edustajien kanssa, jossa vapaa
ajatustenvaihto ja molemminpuolisen ymmarryksenngitdminen kummankin organisaation
kyvykkyyksistd ovat tavoitteena, toimivat innovaddiminnan tehostajana. (Huston & Sakkab
2006, s. 5)

Innovaatiotoiminnan tehostaminen on myos lahter&G#R avoimen verkostojen rakentamisesta.
Ninesigma, yritys, jonka luomisessa P&G oli vahvastukana, pyrkii toimimaan tieteellisten ja
teknologisten ongelmien ratkaisuja valittdvana orgmationa. Sen asiakkaat voivat esittda
ongelmansa Ninesigmalle, jolloin Ninesigma pyrkiattavasta, yrityksia, yliopistoja, julkisia
laitoksia, konsultteja seka yksityisid laborataaosisaltavastd, verkostostaan 16ytdmaan ratkaisun
asiakkaan ongelmiin. Innocenter, joka toimii Nimggsan lailla, pyrkii I6ytamaan ratkaisunsa
tieteellisestd verkostostaan, johon kuuluu osagiiepistoista ympari maailman. YourEncore,
yritys, joka yhdistdd jo 800 elakoitynytta osaajga heiddn vuosien varrella syntyneen
ammattitaitonsa asiakkaiden ongelmien ratkaisermisedn myods esimerkki verkostosta, jonka
rakentamisessa P&G on ollut vahvasti mukana. Yet2:m syntyyn P&G oli myds osallisena
sijoittajan ominaisuudessa. Yet2.com:in tarkoitukse on teknologioiden I6ytdminen ja
hankkiminen asiakkailleen, muun muassa lisensoam@l ostamalla niitd suurelta joukolta
toimijoita, joihin kuuluu yrityksia, laboratorioitaeka instituutioita maailman eri kolkista. (Huston
& Sakkab 2006, s. 5-6)
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6.4 Yhteenvetoa yritysesimerkeista

Edella kuvatut yritykset ja toimialat ovat hyvindista erilladn olevia, ja tavat joilla ne hyodyis
ulkopuolisia lahteitd ja/tai markkinakanavia valbtat niin ikdan. Naitd toimintatapoja voidaan
kuitenkin kaikkia pitaa esimerkkind avoimesta inaatiosta, koska kuten kappaleessa 5.1 todettiin,
avoimen innovaation alle voidaan maaritella hyviromma eri mekanismeja, joilla toisaalta

ulkopuolista teknologiaa hankitaan ja joilla toisa@mia teknologioita kaupallistetaan.

Ennen kaikkea yritysesimerkit osoittavat jotairtdsiyrityskulttuurista, jota avoimen innovaation
kayttoonotto vaatii. Haasteena voidaan nahda erkwkkea se, kuinka toisaalta ruokitaan
innovaatioiden syntyd; annetaan ideoiden "kukoist@anisaatiossa, ja kuinka toisaalta nama
ideat muutetaan menestyviksi liiketoiminnoiksi. DI# tama hoidettiin niin, ettd siina missa
innovaatioprosessin alkupaassa kaytettiin innowtathintaa ruokkivaa johtamiskulttuuria, ja
prosessin  loppupdassa, kaupallistamisvaiheessa, legpamn  kaytettin -~ perinteisempaa
johtamiskulttuuria, joka on enemman riskin vastain€oisaalta myds koko asenteen yrityksen
henkiseen omaisuuteen tulee olla erilainen kuifesigdsa innovaatiossa; sen sijaan, ettd henkista

omaisuutta keskitytaan varjelemaan, tulee kesksiyéen, kuinka silla tehdaan yritykselle tuottoja.

Jokaisessa esimerkissamme voidaan sanoa, etta estainmnovaatiosta on ollut organisaatioille
hyotyd. Muutos suljetusta innovaatiosta avoimeerstineekd P&G:n ettd IBM:n uuteen
kukoistukseen; DSM:n menestyksen perustana on jallktiva innovointi ja muutoksenhallinta, ja
Linuxin kehitystd tukevasta Open Source Developmieatts —organisaation konsortiosta ovat
hyotyneet kaikki siihen osallistuneet tahot pakehittyneen kayttojarjestelman, myods yhteisen
tuotealustan muodossa. IBM:n avoimen innovaatiamalvaksikaytté on johtanut sen tuotteiden
kysynnan kasvuun. P&G:n osalta avoin innovaatiojamtanut uusien tuoteideoiden lahteiden

radikaaliin kasvuun.

Olemme aiemmin todenneet, kuinka toimialan teknaiotensiivisyydelld ja organisaation koolla
on positiivinen korrelaatio avoimen innovaation Kiykanssa. Niinp& on varsin loogista, ettd myos
taman tyon case-esimerkeiksi valikoitui nimenomatghaisia yrityksia; tietotekniikkaa ja
bioteknologioita pidetdan molempia ns. "high-tectdloina, ja Procter & Gamble, vaikkei high-

tech —alalla toimikaan, on puolestaan suuri morsk#imen yritys.
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7 JOHTOPAATOKSET

Avoimen innovaation yleistymiselle yritysten tutkisy ja kehitystoiminnan mallina voidaan n&dhda
selkeét taustasyyt. Niitd ovat muun muassa tietoitedn yleistyminen, tyontekijéiden kasvanut
likkuvuus, uusiin yrityksiin sijoittavien riskip&@inasijoittajien kasvanut maard sekad toisaalta
teknologian kehityskustannusten kasvu ja tuotteitigrentyneet elinkaaret. N&aiden kaikkien
tekijoiden yhteisvaikutuksesta organisaatioidenalint jarkevaa muuttaa innovaatioprosessiaan
avoimempaan suuntaan. Kuten case-esimerkkimmetasitit avoimen innovaation mekanismit
ovat olleet olennainen osa monien etenkin niin gajen korkean teknologian yritysten menestysta,
ja siirtyminen suljetusta innovaatiomallista avoéne toimintatapaan pelasti muun muassa
tietotekniikkajatti IBM:n kuilun partaalta takaisimenestyvaksi yritykseksi. Tutkittaessa avoimen
innovaation mukaisen innovaatioprosessin kayttd@neita yrityksia voidaan huomata, etté
avoimen innovaatiomallin kayttéonotolla voidaan dmaaikaiseksi laajoja ja toisistaan eroavia

hyotyja.

Avoimen innovaatiomallin mukaisen toiminnan hyddytat kiistattomia koko innovaatioprosessin
ajan, ideasta sen kaupallistamiseen asti. Yritystyyy hyotymaan avoimen innovaation
mekanismeja kayttaessaan yrityksen ulkopuolisishhteistd saaduista uusista ideoista ja
teknologioista esimerkiksi oman tutkimus- ja kekiggminnan kustannussaastdjen muodossa.
Ulkopuolisten lahteiden aikaansaannokset voivat 8kBs osoittautua alkusysaykseksi
menestyksekkaalle innovaatiolle. Samoin yritys woimia ulospain antamalla ulkopuolisten
toimijoiden hyodyntdd omia aikaansaannoksia omasstesuunnittelu ja -kehitystoiminnassaan
korvausta vastaan. Samalla voidaan hyotya omistadtgista teknologioista tai keksinnoista, joita

ei omassa yrityksessa ole néahty pidemmalle kehisi&mja kaupallistamisen arvoisena.

Avoimen innovaatiomallin kayttdonottoon liittyy usea yrityksissd viela epailyksia ja
vaarinymmarryksia johdon taholta. Ulkoisten toinden paastdminen osaksi yrityksen T&K-
toimintaa nayttaytyy johtajille monimutkaisena himd tyonsa kannalta. Avoimen

liketoimintamallin hyédyntdmisen vahaisyyteen vamth osasyyna nahda myds yritysjohtajien
usein ajallisesti lyhytkestoiset palkkaukset, jwilbiketoimintamallien muutoksiin ei ole aikaa éik

niitd voida riskialttina edes toteuttaa. Liiketomtamallin avaaminen edellyttdd johdolta
sitoutumista ja koko organisaation laajuista silousta. Lisaksi ennen yhteistydhon ryhtymista

tulee selvittaa kunkin yrityksen yhteisty6hon mukan tuomat hyodyt.

Voidaanko siis avoin innovaatiomalli yleistad aikeiajarkevaksi tavaksi jarjestdd yrityksen
tutkimus- ja kehitystoiminta? Mielestamme ei, siléh olemassa aloja, joilla aineettoman



42
omaisuuden suojelu on edelleen tarkeaa. Naistd eddi@ind voi mainita ydinvoima- ja
sotateollisuudet, mutta muutoinkin avoimen innomaapéatevyydesta perinteisemmilla, kypsilla ja
niin sanottujen alemman teknologian teollisuudeitialei ole viela paljoa tutkimustuloksia. Lisaksi
avoimen innovaation pioneeriyritykset, kuten IBMHeocter & Gamble, ovat sailyttdneet avoimen
innovaatiomallin kayton ohella suuren osan uudistdeideoistaan ja tuotekehityksestaan suljetun
innovaatiomallin mukaisena. Avoin innovaatio ei rel@an tee yritysten omaa tutkimus- ja
kehitystoimintaa turhaksi, silla yritysten on yh&kkittava keinot, joilla potentiaaliset ideat

muutetaan menestyviksi liiketoiminnoiksi.

Toisaalta monet avoimen innovaation mekanismit &tadmessa osa normaalia toimintaa jo lahes
kaikissa suuremmissé yrityksissa seka yleisia npy@sissa ja keskisuurissa yrityksissa. Suurimmat
esteet avoimen innovaation hyédyntamiselle ovatykydn ja tarjonnan kohtaamattomuus, eli
sopivia teknologioita ei toisaalta 16ydy omaan k&gh eikd omille teknologioille toisaalta [6ydy
ostajia. Tata havainnollisti "Avoimet innovaati@ pudistuva kansantalous” —projektiin kuulunut
kyselytutkimus, jonka mukaan avointa innovaatiotgdynnetaan laajasti myos kiinalaisyrityksissa,
jopa Suomea enemman. Industrial Research Institwtereimmat tutkimus- ja kehitystoiminnan
trendiennusteet puolestaan osoittavat, ettd avt@miehovaatiolla on alati kasvava merkitys

yhdysvaltalaisyritysten innovaatiojohtamisessa.
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8 YHTEENVETO

TyoOn tavoitteena oli tutkia avoimen innovaation kigsta yrityksille menestysta luovana tekijana.
Avoimen innovaation kehittyminen on alkanut pefie@sta, jonka mukaan kaikki yrityksen
toimialalla olevat asiantuntijat eivat voi tyoskela yhden yrityksen palveluksessa, joten hyvia
ideoita innovaatioiksi, kuten myos resursseja mikehittamiseen, on ldydettavissa myos yrityksen
ulkopuolelta. Periaate on johtanut siihen, ettéraen innovaatiomallin mukaan toimivat yritykset
pyrkivat tekemaéan yhteistyota yrityksen ulkopu@istekijoiden kanssa koko innovaatioprosessin

laajuudella, ideasta tuotekehityksen kautta innbeakaupallistamiseen.

Avoimen innovaatiomallin nousun taustalla ovat toieet myos tuotekehityskustannusten kasvu ja
tuotteiden elinkaarten lyhentyminen, jotka ovat tgoieet pienempiin tuottoihin markkinoilla.
Yhteistyd ulkoisten toimijoiden kanssa on vahentarskia, jota uuden innovaation kehittdmiseen
ja kaupallistamiseen liittyy. Vahentyneille tuoteilvoidaan ndhda vastauksena ulkoisen tutkimus-
ja kehitystoiminnan hyvaksikayttd innovaatioprosessidotun ajan ja kustannusten saastajana.
Vahentyneisiin tuottoihin on pyritty vastaamaannniilkopuolisten teknologioiden lisensoinnilla

sisaan yritykseen kuin myos yrityksen sisélla laghyjjen teknologioiden lisensoinnilla ulospain.

Avointa innovaatiomallia hyvaksikayttamalla on saakiistattomia tuloksia sen mukaisen
innovaatiotoiminnan tuottamasta menestyksesté.eBethkat tulokset on saatu korkean teknologian
aloilta, joilla teknologisen kehityksen nopeus arurs ja joilla tiedon hajaantuminen yritysten
ulkopuolelle voi luoda sita aktiivisesti etsivill@ hankkiville toimijoille selkeaa kilpailuetua. Mg
organisaation koolla voidaan nahd& positiivinen rédaatio avoimen innovaatiomallin
hyodyntamisen kanssa. Avoimen innovaatiomallin &gig saadut tulokset eivat kuitenkaan poista
tarvetta yrityksen sisdiselle tuotekehitykselleitykset, jotka pystyvéat onnistuneesti yhdistamaan
sisaisen tuotekehityksen ulkoa saataviin ideoihudevat tulevaisuudessa mitd luultavimmin

olemaan menestyjia.

Lisatutkimusta avoimen innovaation kaytosta voitaistehda esimerkiksi kattavammin
perinteisempien, matalan teknologian yritystentas&oska suurin osa tutkimustuloksista perustuu
toistaiseksi  l&hinna  korkean teknologian alojen tygten esimerkkeihin.  Tallin
tutkimuskysymyksena olisi, voidaanko ndillakin dbihydtya laajemmin avoimesta innovaatiosta

ja milla mekanismeilla toteuttaminen kannattaibidié.
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