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Tutkielman tavoitteena oli kartoittaa high-tech — pk-yrityksen innovointia tukevia menetelmid.
Yrityksen kykyyn tuottaa innovaatioita vaikuttaa yrityksen kdyttdimé prosessi. Johtajuudella ja
verkostoitumisella voidaan edesauttaa innovaatioiden lopputulosta. Tutkielma rajattiin koskemaan
innovaatioprosessia, johtajuutta ja innovaatioverkostoa. Tutkielmassa kdytettiin ldhteend aiheeseen

liittyvda kirjallisuutta sekd tutkimuksia.

Tyon tulokseksi saatiin ndkemys innovaatioiden tukemisesta high-tech — pk-yrityksissd ja se
ndyttdisi kdytetyn aineiston valossa painottuvan johtamiseen ja innovaatioverkostojen
hyodyntamiseen. Késiteltyjen tutkimusten ja  kirjallisuuden mukaan johtamisen ja
innovaatioverkoston hyoddyntdmisen avulla pystytddn tukemaan innovaatioprosessia ja siten

saamaan onnistunut lopputulos.
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1 JOHDANTO

Témin kandidaatintyon aiheena on kartoittaa pienten ja keskisuurten high-tech — yritysten innovointia
tukevia menetelmid. Tutkielmaa varten on kerdtty tietoa aihetta kisittelevistd kirjallisuudesta ja
tutkimuksista, jotka ovat tehty high-tech — pk-yrityksistd. Tutkielmassa kéytetyt tutkimukset ja niiden
keskeisimmét 16ydokset ovat esitetty kdytetyt tutkimukset -liitteessd. Pk-yrityksien innovointikykyé
rajoittavat puutteet osaamisesta, rahasta ja tarvikkeista. Etenkin uusinta tai korkeaa teknologiaa
hyddyntédvien tai tuottavien yrityksien tutkimukseen ja tuotekehitykseen vaadittavat resurssit voivat olla
suuret. Tutkimuksen viitekehyksiksi wvalittiin innovaatioprosessi, johtaminen ja verkostoituminen.
Suomessa useimmat pk-yritykset ovat alle 50 henkilon yrityksié, jolloin yrityksen kykyihin tuottaa
innovaatioita vaikuttavat paljon yrityksen kdyttdimé innovaatioprosessi, johtajan tai omistajan kyky tukea
innovointia ja yhteistydon avulla saadut yritykseen kohdistuvat hyodyt. Kuvaan 1 on koottu

tutkimuskysymykset, joihin tutkielmassa vastataan.

Paitutkimuskysymys

Miten tuetaan innovointia high-tech - pk-yrityksessa?

Alatutkimuskysymykset

Onko high-tech - pk-yritykselle olemassa sopivaa innovaatioprosessimallia?

Mika merkitys verkostoitumisella on high-tech - pk-yritykselle?

Kuinka johdetaan high-tech - pk-yrityksen innovointia?

Kuva 1. Tutkimuskysymykset

Tutkielman rakenne on esitetty kuvassa 2. Tutkielma alkaa esittelemaélld pienten ja keskisuurten high-tech
— yrityksien erityispiirteet sekd tavallisien pk-yrityksien piirteet. Luvussa selvitetddn tutkielmassa
kdytetyn high-tech - yrityksen mééritelmé ja niiden kohtaamat haasteet. Seuraavassa luvussa selvitetddn
innovaatiotyypit. Neljannessd luvussa selvitetdfin innovaatioprosessin késitettd sekd keskeisimpid

toimintoja. Kyseisessd luvussa prosessi jaetaan kahteen osaan kuvan mukaisesti alkuvaiheeseen ja



tuotekehitysvaiheeseen. Tutkielma etenee johtamisosioon, jossa johtaminen on eriytetty ihmisten
johtamiseen ja asioiden johtamiseen. Lisdksi luvussa esitetddn organisaatiokulttuurin vaikutus
innovointiin. Kuudennessa luvussa kidyddan 1dpi yrityksien yhteistydmuotoja seki niiden hyvid ja huonoja
puolia. Luvun péépaino on avoimen innovaatiomallin ja verkoston esittdmisessd, joissa tapahtuu tiedon ja
ideoiden vilitystd. Lopussa kootaan saatu tieto teoriasta ja tutkimuksista sekd esitetddn yhteenveto

tutkielmasta.

Innovaation
kisitteet ja » Innovaatioprosessi = » Verkostoituminen
médritelmét
Innovaatioprosessin . .
p.... Tuotekehitysvaihe
alkupid
Y h
Ihmisten Asioiden
johtaminen johtaminen

Kuva 2. Tutkielman rakenne



2 PIENTEN JA KESKISUURTEN HIGH-TECH - YRITYKSIEN
ERITYISPIIRTEET

Tutkielmassa kéytetdédn Laitisen tapaa mddritelld high-tech — yritys. High-tech — yrityksen
madritelma pohjautuu systemaattiseen kehittimiseen sekd tuottamiseen tai uuteen teknologiaan
pohjautuvien taitojen kdyttdmiseen sekd investoi T&K —toimintaan. High-tech — yritykselle on
tyypillistd suuret investoinnit tutkimukseen ja tuotekehitykseen, minkd seurauksena yritykselle
muodostuu paljon aineetonta varallisuutta. Téllaisilla yrityksilld on suuret riskit, mutta toisaalta

suuri kasvupotentiaali. (ks. Silvola 2007, 16)

High-tech — yrityksen myynti voi perustua korkean teknologian tuotteisiin tai palveluihin. Korkean
teknologian tuotteet voivat olla materiaaleja, komponentteja, uudenlaisia lopputuotteita tai
prosessityokaluja. High-tech — yrityksien haasteena on saada uusinta tietoa, jota voidaan hyodyntia
tuotteen tai palvelun kehityksessd. Ndiden yrityksien tulee vastata heikkoihin signaaleihin nopeasti,
jotta pystytddn ylldpitimédn kilpailuetua. (Betz 2003, 173) Liséksi korkeaan teknologiaan
perustuvia ohjelmia tekevit ohjelmistoyhtiét kuuluvat high-tech — yrityksiin. Téllaisten yritysten
tuotteet voivat olla tarkoitettu suurille markkinoille tai pienille erikoistuneille markkinoille. (ks.
Silvola 2007, 16) Tavallisilla pk-yrityksilldi Hyvérisen mukaan ei usein ole erillistd
tuotekehitysosastoa eikd tuotekehitysprojekteilla erillistd budjettia ja johtoa. Té&min vuoksi
innovointi on erottamaton tdrked osa jokapdiviistd liiketoimintaa. Pk-yritysten kehitysprojektit
harvoin tdhtddvédt uusien innovaatioiden luomiseen vaan pikemminkin parantamaan tuotteita,

prosesseja, organisaatiota, johtoa jne.(Hyvérinen 1995, 1)

Tiddin, Bessantin ja Pavittin mukaan pienissd alle 500 hengen yrityksissd on seuraavanlaisia
ominaispiirteitd verrattuna suuriin yrityksiin: samanlaiset tavoitteet, organisaationaliset vahvuudet,
teknologiset heikkoudet ja menestyksekkddmpi toimiminen tietyilld toimialoilla. Yrityksien
tavoitteet ovat samankaltaisia ja ne tdhtddvit kilpailijoita parempaan asiakastarpeiden
tyydyttdmiseen. Organisaationaliset vahvuudet ovat toimiva ja helppo kommunikointi yrityksen
sisdlld, pddtoksenteon nopeus ja korkea tyOntekijoiden sitoutumisaste. Pienien yritysten
mahdollisuudet hallita monimutkaista teknologiaa, rahoittaa pitkdaikaisia ja korkea riskisid

hankkeita ovat useimmiten huonot. Pienissd yrityksissd tehdyt innovaatiot painottuvat



koneteollisuus- ja ohjelmistotuotantoalalle. Kemikaali- ja elektroniikkateollisuusinnovaatioiden

tekeminen on pienille yrityksille paljon haastavampaa. (Tidd, Bessant & Pavitt 2005, 126-127)

3 INNOVAATIOTYYPIT

Innovaatioksi voidaan mairitelld jokin uusi tai olennaisesti parannettu hyddyke tai palvelu, joka on
kaupallistettu. Innovaatio voi olla my0s uusi tai olennaisesti parannettu prosessi, jota kadytetddn
kaupallisten hyodykkeiden tai palveluiden tuottamiseen. Termilld uusi tarkoitetaan tdssd yhteydessa

uutta kyseiselle yritykselle. (Rogers 1998, 8)

Innovaatiot voidaan jakaa neljdéin eri kategoriaan innovaatiotyypin mukaan (Tidd et al. 2005, 10):

e tuoteinnovaatio
e prosessi-innovaatio
e paikkainnovaatio

e paradigmainnovaatio.

Tuoteinnovaatioissa tuotteet ovat erilaisia verrattuna nykyisiin tuotteisiin, ja niiden innovaatio voi
perustua esimerkiksi tuotteen muotoiluun tai teknisiin ominaisuuksiin. Prosessi-innovaatiot
muuttavat tuotantomenetelmii tai toimitustapaa. Prosessi-innovaatiot voivat olla esimerkiksi
tuotantomenetelmdmuutoksia, jotka usein tehostavat prosessia ja vdhentdvdt prosessin
toimenpiteiden kustannuksia. Paikkainnovaatio tarkoittaa tuotteen esittelemistd uudenlaisissa
yhteyksissd. Vanhalle tuotteelle on keksitty uusi kdyttotarkoitus tai vanha tuote on yhdistetty
toiseen tuotteeseen. Paradigmainnovaatiot muuttavat nykyistd liiketoiminta-ajattelua ja ne voivat
esimerkiksi perustua ansaintalogiikan muuttamiseen. (Tidd et al. 2005, 10-11) Kirjallisuudessa on
esitetty lisdd innovaatiotyyppejd, mutta Tiddin ym. esittdimd luokittelu on selked tapa jakaa

innovaatioita niiden uutuusasteen ja kayttotarkoituksen mukaan.



Innovaatiotyypit jaetaan seuraavassa vaiheessa uutuusasteen mukaan inkrementaaleihin tai
radikaaleihin innovaatioihin. Inkrementaaliset innovaatiot muuttavat nykyisid tuotteita vdhiisesti
(kuvassa 3, 1->2), kun taas radikaalit innovaatiot (kuvassa 3, 1->2) muuttavat tapaa jollaisina
tuotteet ndemme. Inkrementaalinen eli vdhdinen innovaatio voi olla esimerkiksi auton uudelleen-
muotoilu. Radikaali innovaatio on esimerkiksi autokonseptin uudelleenmuotoilu sihkdautoksi, jossa
on kaytetty ainoastaan uudenlaisia komposiittimateriaaleja. (Tidd et al. 2005, 11-12) Radikaalit
innovaatiot voivat myds muuttaa yrityksen suuntaa, jolloin yritys pddsee uusille markkinoille
uudella tuotteella. Ndin on esimerkiksi kdynyt Nokian tapauksessa. (Apilo & Taskinen 2006, 17;
Kettunen, llomiki & Kalliokoski 2007, 42)

INKREMENTAALI INNOVAATIO RADIKAALI INNOVAATIO

Uudet ratkaisut 2 N Uudet ratkaisut f 2
1 J 1 «

Nykyiset ratkaisut

Nykyiset ratkaisut

> >

Vanha liketoiminta-  Uusi likketoiminta- Vanha liketoiminta- Uusi liketoiminta-
konsepti konsepti konsepti konsepti

Kuva 3. Inkrementaali ja radikaali innovaatio (Apilo & Taskinen 2006, 17)



4 AVOIN JA SULJETTU INNOVAATIO

Nykyéén innovointi on tdrkedi jokaiselle yritykselle, mutta innovaatioprosessin johtaminen kovassa
kilpailussa voi olla hankalaa. Tdhén asiaan on perehtynyt Henry Chesbrough kirjassaan Open
innovation: the new imperative for creating and profiting from technology (2003). Hinen mukaansa

avoimet innovaatiot yleistyvit ja suljettujen innovaatioiden osuus pienenee.

Suljetussa innovaatiossa innovaatioprosessin kontrolloiminen pysyy yrityksessd. Yritys tuottaa ja
kehittdd ideoita sekd saattaa tuotteen tai palvelun markkinoille ja hoitaa kaikki siithen liittyvét
toiminnot itse. Kuvassa 10 on esitetty suljetun innovaation ajatusmalli, jossa tummat rajat kuvaavat

yrityksen rajoja ja pallot ideoita tai tutkimusprojekteja. (Chesbrough 2003, xx-xxii)

Ideat virtaavat yritykseen, jonka kontrollissa ne jatkavat prosessin ldpi, kunnes tuote on valmis
markkinoille. Tutkimus ja tuotekehitys ovat kytketty toisiinsa, kuten on esimerkiksi Stage-Gate —
mallissa ja tuotekehitystunnelissa. Prosessi on suunniteltu suodattamaan alussa lupaavilta ndyttavia

projekteja, jotka osoittautuvat myohemmin pettymyksiksi. (Chesbrough 2003, xx-xxii)

o
Tutkimus —> Tuotekehitys ——>

—> Markkinoille

7~

O

Kuva 10. Suljettu innovaatio (Chesbrough 2003, xxii)

Ihmisten liitkkuessa yrityksestd toiseen he vievdt mukanaan tieto-taitoa. Tdma on Chesbroughin
mukaan yksi syy suljetun innovaatiomallin vanhentumiseen. Liséksi tuotteiden ja palveluiden nopea
vaihtuminen markkinoilla edistdvdt avoimen innovaatiomallin kdyttdd. Avoimessa innovaatiossa

yrityksien tulisi hyddyntéd ulkoisia ja sisdisid ideoita sekd sisdisid ja ulkoisia reittejd markkinoille.



Kuva 11 esittdd avointa innovaatiomallia, jossa pallot kuvaavat ideoita tai tutkimusprojekteja ja

katkoviiva yrityksen héilyvia litketoiminnan rajapintaa. (Chesbroughin 2003, xxii-xxiv)

Kuvasta 11 néhdddn, ettd yritys aloittaa itsendisesti tutkimusprojekteja, mutta ne voivat paddtya
yrityksestd toiseen joko tutkimus- tai tuotekehitysvaiheessa. Tutkimusprojektin siirtymisestd
esimerkkind ovat yrityksen omat tyontekijat, jotka perustavat uuden yrityksen tutkimuksen pohjalta.
Yrityksen ulkopuolella alkunsa saavat ideat voivat siirtyd tietyssd vaiheessa tuotekehitystd yrityksen
haltuun. Chesbroughin mukaan avoin malli auttaa tunnistamaan alussa arvottomilta vaikuttavat
projektit, jotka lopulta osoittautuvat arvokkaiksi. Joskus ndmi projektit osoittautuvat uusilla

markkinoilla arvokkaiksi. (Chesbrough 2003, xxiv)

Tutkimus —> Tuotekehitys —>
..,... — _ Uudet markkinat
_— —> Nykyiset markkinat

Kuva 11. Avoin innovaatio (Chesbrough 2003, xxv)

Avoimen innovaation toteuttamistapoja on niin monta kuin on yrityksidkin, koska jokainen yritys
etsii itselleen sopivat kdytdnnot. Verkoston merkitys on korostunut innovaatioprosessin
alkupaissd.(Apilo et al. 2007, 47) High-tech — yritykset ovat erityisesti olleet kiinnostuneita
testaamaan avointa innovaatiota, koska sen uskotaan mahdollistavan lyhyemmat tuotekehitysajat ja

yrityksen ulkopuolella olevan teknologian hyodyntdmisen (Kettunen et al. 2007, 128).



5 INNOVAATIOPROSESSI

Innovaatioprosessin tarkoituksena on saada tuote tai palvelu idea-asteelta valmiiksi suoritteeksi,
joka tyydyttad markkinoiden tarpeet. Tiddin ym. (2005, 67-68) mukaan innovaatioprosessi koostuu

yleensi seuraavista vaiheista:

1. Etsiminen

2. Valitseminen
3. Toteutus
4. Oppiminen.

Etsintdvaihe tarkoittaa ympériston tarkkailua relevanttien siséisten ja ulkoisten heikkojen signaalien
havaitsemiseksi. Valintavaiheessa pditetddn signaalit, joihin vastataan. Tétd valintaa ohjaa
yrityksen strategia. Etsintd- ja valintavaihe toimivat prosessin panoksina. Toteutusvaiheessa
potentiaalisen idean luominen uudeksi tuotteeksi tai palveluksi sekd sen julkaiseminen yrityksen

sisdlli tai ulkoisille markkinoille vaatii

e tietoresurssien hankkimista, jotta innovaatio voi toteutua

e projektin toteuttamista epdvarmoissa olosuhteissa

e innovaation lanseeraamista ja prosessin johtamista adoption alussa markkinoilla

e adoption ylldpitdmistd markkinoilla ja kdyttdmalld pitkalld tdhtdimelld uudelleen innovointia

tuotteesta tai palvelusta.

(Tidd et al. 2005, 68)



Oppimista tapahtuu koko prosessin ajan, mutta aina yritykset eivit tdtd mahdollisuutta kédytad tai
eivit pysty hyodyntdmadn. Kerryttdimilld tietoa yritykset voivat parantaa prosessin johtamista.

Innovaatioprosessi on esitetty kokonaisuudessaan kuvassa 4. (Tidd et al. 2005, 68)

ETSINTA VALINTA TOTEUTUS

| AIKA >

Kuva 4. Yksinkertainen innovaatioprosessi yrityksissi (Tidd et al. 2005, 68)

OPPIMINEN

Tarkemmin innovaatioprosessin esittelee Apilo, Taskinen ja Salkari kirjassaan Johda innovaatiota.
Prosessi alkaa ideoiden etsimisestd ja loppuu innovaation syntyyn. Kaikilla innovaatioilla on
tyypillisesti samat vaiheet: prosessin alkupdd ja varsinainen toteutusvaihe.(Apilo, Taskinen &
Salkari 2007, 131) Seuraavaksi on maddritelty prosessin alkupdd eli fuzzy front-end ja

tuotekehitysvaihe, jossa keskitytddn tarkastelemaan fyysisté tuotetta ja sitd tdydentdvié palveluita.

5.1 Innovaatioprosessin alkupiii

Innovaatioprosessin alkupdd on sumea tai kaaosmainen verrattuna prosessin toteutusvaiheeseen
(Apilo et al. 2007, 134). Alkupdd tuottaa yrityksille suurimmat haasteet, koska yritys luo kuvan
tulevaisuuden kehityksestd markkinoilla, teknologiasta ja asiakkaiden tarpeista (Apilo & Taskinen

2006, 43).

Idean syntyyn vaikuttavat heikot signaalit, jotka tulevat yrityksen sisdltd, ympéristostd tai ovat
ndiden summa (Apilo & Taskinen 2006, 43; Koen et al. 2001, 48). Tutkijoiden mukaan innovaatiot

syntyvit erilaisten ja tdydentdvien tietokulttuurien vuorovaikutuksissa (Kettunen et al. 2007, 117).
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Useammasta tutkimuksesta on kdynyt ilmi, ettd high-tech — pk-yritykset pitdvdt omaa T&K-
osaamista tirkeimpdnd (Bommer & Jalajas 2004, 15; Keeble et al. 1999, 327; Mohannak 2007,
246). Kuitenkin asiakkaiden ja toimittajien kanssa tehddén ldheistd innovaatioyhteistyGtd ja niitd
pidetddn tdrkeind innovaatioiden ldhteend Kkilpailijoiden lisdksi. (Bommer & Jalajas 2004, 15;
Konstadakapulos 2000, 53-54 ; Mohannak 2007, 247). Tdssd asiassa on yrityksen toimialalla
merkitystd sekd tuotteen tai palvelun uutuusasteesta, kuten Tidd ym. (2005, 319) esittavit kuvassa
5. Muiden tutkimusten valossa ndyttdisi kuitenkin siltd, ettd esimerkiksi bioteknologia-alan
yritykset pitdvit yliopistoja tirkeimpind yhteistyokumppaneina ja innovaatioiden ldhteind, mutta

my0s asiakkaat ja toimittajat ovat tirkeitd (Mohannak 2007, 242).

Energia Electroniikka Kemia Lagketiede Bioteknologia
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Kuva 5. Innovaatioiden lihteet eri toimialoilla (Tidd et al. 2005, 319)

Apilo ym. (2007, 133-134) Kkirjoittavat innovaatioprosessin alkupddhdn kuuluvan tunnettuja
toimintoja: mahdollisuuksien tunnistaminen, ideointi, ideoiden kehittdminen ja niiden arviointi.
Nédiden toimintojen tulee olla jatkuvia. Peter Koen ym. (2001, 50-51) mdiérittelevit
innovaatioprosessin alkupdin samaan tapaan kuin Apilo ja hdnen kollegansa eli innovaation
alkupdd on kaikki tapahtumat ennen organisoitua innovaatioprosessia tuotteeksi. Toimintoja
prosessin alkupédsséd ylldpitdvit organisaation kulttuuri ja johtamiskdytdntd, joka toimiessaan voi
edesauttaa innovaatioiden kehittymistd. Molemmat mainitut tutkijaryhmaét ajattelevat kehitystyon
olevan ajallisesti médrittelematon ja arviot tulevaisuuden tuotoista ainoastaan spekulaatiota. (Apilo

et al. 2007, 133-134; Koen et al. 2001, 50-51)
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Prosessin alkupdd on esitetty kuvassa 6, jossa siniset nuolet esittdvédt heikkojen signaalien tai
ideoiden vaikutusvaltaa. Kuvattu prosessi noudattaa Koenin ym. sekd Apilon ym. mainitsemaa
jatkuvaa kehitystd, jossa idea saadaan jalostettua konseptiksi eri vaiheiden vélilld tapahtuvalla
vuorovaikutuksella. Tdhédn vaikuttavat yrityksen johdon tuki ja mahdollisesti yhteistyd eri tahojen

kanssa (Koen et al. 2001, 47).

Ideointi
- Asiakkaat
- Toimittajat
- Yrityksen
sisalta

Mahdollisuuk- . Ideoiden Tuotekehitykseen
sien Moottori - jatkokehittimi-
tunnistaminen Johdon tuki ja nen 9
- Asiakastarve yhteistyo - Strateginen
- Toimiala verkosto konseptointi
- Teknologia - Konseptointi

Ideoiden

arviointi

- Asiakastarve
- Strategia

- Teknologia

Kuva 6. Innovaatioprosessin alkupiin vaiheet (Muunneltu: Apilo et al. 2007, 133; Koen et al.

2001, 47)

5.2 Tuotekehitysvaihe

Innovaation alkupdén jilkeen alkaa kehitysvaihe, jonka pituus riippuu innovaatiotyypistad. Prosessi
alkaa konseptoinnista tai sen jatkokehittdmisestd pdittyen valmistukseen, kun on erityisesti kyse

tuotekehityksestd (Apilo et al. 2007, 159; Kettunen et al. 2007, 90).

Tuotekehitysvaihe  eroaa  paljon  innovaatioprosessin  alkupédsta. Vaihe  siséltdd
projektisuunnitelman, jossa on selkedt tavoitteet tuotteen lanseerausajasta sekd budjetista.
Tuottoarviot alkavat myds tarkentua, kun lanseerausvaihe lédhestyy. (Koen et al. 2001, 2) Prosessille
on ominaista tulosten dokumentointi ja yhtendinen toimintatapa, jolloin yhtion resurssit voidaan
kohdentaa tutkimukseen. Niin ollen my0s saavutetaan haluttu lopputulos nopeammin, koska

tyontekijét eivdt kiytd aikaansa turhaan tyohon. (Apilo et al. 2007, 160-161)
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Kehitysvaihe koostuu perdkkaisistd vaiheista, jotka muuttavat vaiheisiin asetetut panokset vaiheista
saatavaksi tuotokseksi. Kuvassa 7 on esitetty Ulrichin ja Eppingerin tekemd esimerkki
tuotekehityksen eri vaiheista. Malli on esitetty kappaletavaraa tuottavalle yritykselle, mutta jokainen

organisaatio muodostaa tuotekehitysprosessin omiin tarpeisiinsa.

Tuotekehitysvaihe alkaa konseptoinnista, joka tarkoittaa tuotteen funktion, ominaisuuksien ja
muodon madrittdmistd. Tdssd vaiheessa kohdemarkkinoiden tarpeet ovat mééritetty, vaihtoehtoiset
tuotekonseptit kehitetty ja wvalittu yksi konsepteista jatkokehitykseen. Seuraavana tulee
Jdrjestelmdtason suunnittelu, jonka tuotoksena on tuotteen geometrinen suunnitelma, toiminnallinen
médrittely tuotteen alijdrjestelmistd ja alustava prosessikuvaus lopullisesta kokoonpanosta.
Yksityiskohtaisessa suunnittelussa tuotoksena ovat geometriset piirrokset jokaisesta osasta sekd
tarvittavat tiedot tuotannon aloittamisesta. Testaus- ja jalostusvaiheessa tuotetaan prototyyppejd,
jotka ovat toinen toistaan jalostetumpia versioita. Viimeisend vaiheena on tuotannon aloitus, jossa
tuote on ldhes valmis. Viimeiset korjaukset ja muutokset jatkuvaan tuotantoon voidaan tehda

véhiisin muunnoksin. (Ulrich & Eppinger 1995, 14-17)

JarJestelmatason% Yksityiskohtai- N Testaus ja N Tuotannon

Konseptointi | . . . .
P suunnittelu nen suunnittelu jalostus aloitus

Kuva 7. Tuotekehityksen vaiheet (Ulrich & Eppinger 1995, 15)

Stage-Gate — malli

Robert G. Cooperin luoma Stage-Gate — malli on hyvé esimerkki tuotekehitysvaiheesta, koska se
sopii uudelle ja jatkuvalle kehitysprojektille. Malli on esitetty kuvassa 8. Stage-Gate — mallin
perusajatuksena on vieda tuotemalli projektiluontoisesti idea-asteelta lanseeraukseen. Malli koostuu
yksinkertaisimmillaan tydvaiheista (stage), joissa projektiryhmé kerdé informaatiota vdhentiddkseen
tuotteen lanseerausvaiheeseen kohdistuvaa riskid. Projektin vaiheiden edetessd projektien vaatimien
resurssien tarve kasvaa, mutta toisaalta epdvarmuus vdhenee kun lopullisen tuotteen ominaisuudet

hahmottuvat. (Cooper 2008, 214,216)
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Eri osastojen tyontekijat tyoskentelevdt rinnakkain mallin vaiheissa yhteisen pddmaiidrén eteen.
Ennen seuraavaa vaihetta projekti etenee porttiin (gate), jossa paitetddn tuotteen jatkokehityksesti
(kuvassa 8, Ok), lopettamisesta (Tuhoa), keskeyttimisestdi tai uudelleenohjauksesta
(Uudelleenohjaus). (Cooper 2008, 214,216) Ok tarkoittaa, ettd kaikki on kunnossa ja projekti voi
edetd prosessissa. Tuhoa tarkoittaa projektin lopettamista, koska se on epdonnistunut. Tdma péaatos
voi olla hankala toteuttaa, jos se on edennyt pitkdlle ja kuluttanut paljon yrityksen resursseja.
Uudelleenohjaus tarkoittaa suunnitelman tarkistamista, silld alkuperdiset projektiin kohdistuneet
suunnitelmat ovat muuttuneet. Usein projektiryhmé tekee korjatun version, jonka jilkeen projekti
tarkastetaan uudelleen. Projekti voidaan my0s keskeyttdd vaikka kaikki olisi kunnossa. Télloin
projektia lykdtddn ja se saatetaan ottaa uudelleen kehitykseen myohemmin. (Kettunen et al. 2007,

93)

Toimintojen sisdlld tapahtuu tuotteen muokkausta, joka vie tuotetta eteenpdin. Tdmén vuoksi malli
ei ole lineaarinen. (Cooper 2008, 214,216) Yrityksille olisi hyddyllistd ottaa malli kidyttoon, koska
ilman selkeitd vaiheita projektit saattavat kestdd kauan ja samalla kuluttavan turhaan yrityksen
resursseja (Kettunen et al. 2007, 93). Sovellettaessa mallia yritykseen tulisi vaiheiden ja porttien
madrdd muokata jokaiselle yritykselle sopivaksi. Tarkedd on, etti organisaation jokainen jdsen
ymmartdd mallin samalla tavalla. Yhteisymmarrystd voidaan parantaa tekemélld malli koko

organisaation voimin. (Apilo et al. 2007, 165)

l IUude]laenﬂhjaus l IUudeHeenUhjaus l J'Uudelleenuhjaus
/ / _/ \Ok
\P

\jk \Ok
— Vaihe 1 I’ner e Vaihe i Pl)ﬂ“.i/"---_” Vaihe n 1 orti n
Tuhoa Tuhoa I Tuhoa

Kuva 8. Stage-Gate — malli (Kettunen et al. 2007, 92)
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Alla olevassa kuvassa 9 on esitetty Stage-Gate — mallin uuden tuotteen kehitysprosessi. Prosessissa

on kuusi vaihetta ja se on tarkoitettu suuriin tuotekehitysprojekteihin, mutta prosessi on lyhyempi

vihemmain riskid sisdltdville projekteille. Prosessi siséiltdd seuraavat vaiheet (Cooper 1993, 110-

117):

AN L o

Etsintd — prosessi alkaa idean kehittdmisesta

Kehitys — tuotoksena on tuotteen prototyyppi

Testaus ja kelpuutus — esimerkiksi tuotteen laatua testataan

Lanseeraus — toteutetaan markkina- ja tuotantosuunnitelma.

Tutkiminen — méadritetddn projektin teknologiset ja markkinoiden mahdollisuudet

Liiketoimintamallin luonti — vaiheen lopputuloksena on projektin liiketoimintamalli

Lanseerauksen jilkeen projekti lopetetaan ja tuotteesta tulee osa mallistoa. Lanseerauksen jilkeen

arvioidaan projektin ja tuotteen suorituskykyd. Mallin portit toimivat kuten aiemmin on todettu eli

vaiheiden tuotoksia tarkastellaan uuden tiedon valossa. Porteissa péétetddn jatkaako tuote

seuraavaan vaiheeseen,

projekti.(Cooper 1993, 110-117)

Idean tatkastus

tuhotaanko se,

ohjataan toiseen

Tuoinen tatkastus

Tutkiminen,

vaiheeseen

tai keskeytetddnko

Kehitykseen

e

Liiketoimintamallin

:—b«/Por:u%\x—

~.

hyviiksyntd

o>
~

Etsinti \ / rajaus \/ luominen \/
s
" Testaukseen Lanseeraukseen
. . Testaus ja Lanseeerauksen
Kehitys e Portti 4 J Lanseeraus 7

jallceinen katselmus

Kuva 9. Esimerkki uuden tuotteen kehitysprosessista (Cooper 2008, s.215)
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6 INNOVATIIVISUUTEEN VAIKUTTAMINEN

Tdssd luvussa késitellddn organisaation rakennetta, organisaatiokulttuuria, henkil6ihin ja
johtamiseen liittyvid asioita. Innovatiivisuuteen vaikuttamiseen voidaan jakaa ihmisten johtamiseen
ja asioiden johtamiseen. Ihmisten johtaminen vaikuttaa innovaatioprosessin alkupiéssi ja asioiden
johtaminen vaikuttaa pddosin prosessin loppupédédssd. Asioiden johtamisella on vaikutusta myds
ithmisten johtamiseen, silld erilaiset teknologiset vélineet ja organisaatiorakenteet toimivat
inhimillisen toiminnan tukena. (Stahle 2004, 35-36,59). Yrityskulttuuri vaikuttaa l&pi prosessin ja se

tukee luovaa tyotd sekd toimii myds motivoijana.

6.1 Yrityskulttuuri ja arvot

Innovaatioiden keskeinen kdynnistdjd on luovuus, mutta se tarvitsee tuekseen myoOs
asiantuntemusta, ohjausta, kanavia innovaatioiden tyOstdmiseen sekd innovaatiota suosivan
tydilmapiirin. Tydilmapiirin tulee siséltdd innovaatiokulttuurin arvoja, joita ovat rohkeus ja riskien
ottaminen, epdonnistumisen sietiminen ja luovuus. Lisdksi innovointi edellyttdd kuuntelun
kulttuuria, jossa yksilét saavat mahdollisuuden vaihtaa ndkemyksid ja inspiroitua erilaisista
nakokulmista sekd oppia vuorovaikutussuhteen aikana. (Hannukainen, Slotte, Kilpi & Nikiforow

2006, 129-130)

Vuorovaikutussuhteiden ja sosiaalisten prosessien kautta tyontekijat oppivat sallitun tavan
kayttdytyd sekd oppivat millaisia asioita organisaatiossa tuetaan. Yleinen ilmapiiri ja suhtautuminen
kokeiluihin, riskien ottamiseen ja tiedonjakamiseen ovat ratkaisevia innovointikyvyssd. Lisdksi
pitdd muistaa, ettd jaetut arvot, normit, uskomukset ja kokemukset vaikuttavat kdyttdytymisen.
Hallitsevat kulttuurilliset arvot ja normit heijastuvat organisaation rakenteisiin kuten tavoitteisiin,
menettelytapoihin, johtamisprosesseihin sekd — kéytdntoihin, mutta yrityskulttuuri muodostuu
pitkén ajan kuluessa ihmisten yhteisistd kokemuksista sekd sen jésenistd. Yrityskulttuuriin voidaan
myo0s vaikuttaa erilaisilla johtamiskdytdnn6illd sekd ihmisten johtamistyyleilld. (Kettunen et al.

2007, 142-143)
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Arvot vaikuttavat organisaatioon sekd sen toimintaan. Tdmén vuoksi on haitallista, mikéli yrityksen
tarkein arvo on tuloksen tuottaminen. Kukapa haluaisi olla tekemisissd yrityksen kanssa, jonka
ainoa pddmaiira on oman hyddyn tavoittelu. Sen vuoksi voidaankin ajatella ettd yrityksen arvot eivat

voi olla hyvin kaukana asiakkaan arvoista. (Hannukainen et al. 2006, 219)

Ilmapiirin ja innovointia tukevan kulttuurin lisdksi ihmiset tarvitsevat luovan tyon tekemiseen
motivaattoreita. Lisdksi motivoituneemmilla tyontekijoilld saadaan parannettua edellytyksié
paremmalle suorituskyvylle. Riittdvdn motivaation synnyttdmiseksi tarvitaan kannustimia, vaikka
tietotyontekijéiden tirkein vaikutin motivaatioon onkin ty0 itsessdén. Tyon merkitys motivaattorina
tulee ottaa huomioon ja antaa tyontekijoille mahdollisuus toteuttaa hyvié ideoita organisaatiossa, tai
muuten on vaara, ettd tyontekijit vaihtavat tyopaikkaa. (Tidd et al. 2005, 470) Tama ei kuitenkaan

tarkoita, ettd rahan merkityksen voi jittdd huomiotta (Kettunen et al. 2007, 140).

Kulttuuri ja arvot vaikuttavat tyontekijoiden kéayttaytymiseen. Kiyttdytyminen taas vaikuttaa
organisaation rakenteeseen, silld se muodostuu ihmisten uskomuksista ja kéyttdytymisestd. Mikaéli
ihmisten uskomukset ja kdyttdytyminen sopivat hyvin yhteen niin innovatiivinen kdyttdytyminen
vahvistuu. Organisaationaliset rakenteet muokkautuvat ihmisten tyoskentelyn vaikutuksesta. Mitd
vahemmaén yrityksen tuottamat palvelut on suunniteltu ennalta, sitd suurempi tarve organisaatiossa
on joustavampaan toimintaan. Ennalta suunnittelemattomia palveluita ovat esimerkiksi konsultointi-
ja suunnittelupalvelut. Mikili uskomukset ja kéyttdytyminen ovat ristiriitaista, kommunikointi

rajoittuu sekd luovuus ja innovointi hidastuvat. (Tidd et al. 2005, 474, 476).

Organisaation rakennetta voidaan muokata hajautetummaksi ja nopeammaksi muodostamalla
tiimejéd sisdisten rajojen yli. Erilaisista osaajista koostuvat tiimit tuovat yhteen erilaista tietdmysté
esimerkiksi tuotekehitykseen tai prosessien parantamiseen. (Tidd et al. 2005, 497) Hyvin pienissi
pk-yrityksissd tiimiorganisaatio on liian iso jdrjestiytymismuoto, mutta toisaalta niiden toiminta on
luonteeltaan tiimimaistd. Innovatiivisen organisaation ominaispiirteitd ovat esimerkiksi (Apilo et al.

2007, 101-102,109-111):

e luovuus — yksilo voi kehittéd luovuutta ja organisaatio voi tarjota tdhdn edellytykset
e yhteiset arvot — yritys arvostaa ja tukee henkildstddin ja innovatiivisuutta
e verkoston hyddyntdminen — kontaktit muihin organisaatioihin

e prosessit ja jarjestelmit — idean kehittdmiseen tarvitaan jarjestelmié sekd ihmisia.
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Pienissd pk-yrityksissd eri henkilot osallistuvat tuotekehitykseen ja tuovat oman osaamisensa
toisten tietoisuuteen. Mitd suuremmaksi organisaatio kasvaa, sitd hankalampaa tiedon jakaminen
on. Isommilla organisaatioilla tiimeissd tyOdskentely helpottaa tiedon kulkua organisaatiossa

erilaisten osaajien vililld sekd nopeuttaa toimintaa. (Apilo et al. 2007, 101-102,109-111)

6.2 Johtamistyyli

Apilon ym. mukaan eri yrityksille sopii erilainen johtamiskulttuuri. Innovaatioprosessin eri
vaiheetkin tarvitsevat erilaista johtamista ja ohjaamista. Luovassa vaiheessa (strategia-, ideointi ja
keksintdvaihe) tarvitaan vapautta ja jalostusvaiheessa ideasta innovaatioksi tarvitaan kovaa tyota.

(Apilo et al. 2007, 99)

Alykkisssi johtamisessa koko johtamisprosessin vaiheet, roolit ja velvollisuudet voidaan selittii
kenelle tahansa. Kun kaikki ymmaértavét prosessin, voidaan siirtyéd kohti jaettua johtamista. Ihmiset
ratkaisevat kohtaamansa ongelmat, jos heille on selvdd miksi jotain tehddan. Térkedd myds on, ettd
kulttuuri on ohjaamassa toimintaa. Nédiden lisdksi tarvitaan motivaatiota, hyvédd suorituksen
johtamista sekd hyvai tiimityoskentelyd. (Syddnmaalakka 2004, 135) Apilo ja hdnen kollegatkin
(2007, 99) ajattelevat, ettd innovaatiojohtaminen kuuluu koko yritykselle eikd pelkéstién johtajalle.

Jaettu johtaminen todellisuudessa on hankalampi toteuttaa toimivasti ja titd ajatusta puoltaa
projektijohtamistydkaluja ja — tekniikoita késitteleva tutkimus, jossa tuli esille, ettd high-tech — pk-
yrityksissd yrittdjan on monesti projektin vaikutusvaltaisin henkild riippumatta onko projektille
médritty projektipddllikkd vai ei. Lisdksi tutkimuksessa tuotiin esille projektin merkittavid
menestystekijoitd, jotka ovat selkedsti mééritetyt tavoitteet sekd ylimmaén johdon tuki. (Murphy &

Ledwith 2007, 164)

Johtamisessa on tirkedd muistaa, ettd innovointia sekd luovuutta edistettdessad innovointia edistavét
johtamiskdytdnnot eivit yksistddn ole tarpeeksi vaan lisdksi pitdd palkata innovatiivisia ithmisid.
Innovatiiviset tyontekijit tarjoavat “virtaa sekd visioita”. (Kettunen et al. 2007, 143-144) Johtajat
pystyvit edistimdin innovointia ja luovuutta omalla toiminnallaan sekd viestittimélld sanomaa
innovoinnin tirkeydestd. Téamén lisdksi johdon tulee rohkaista ja valtuuttaa tyontekijoitd riskien

ottoon. (Kettunen et al. 2007, 143-144)
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Johtamisen vaikutus sekd innovatiivisen henkildston rooli on merkittdvd innovatiivisuuteen
vaikuttaja. Karamin, Jonesin ja Kakabadsen tekemédn tutkimuksen mukaan taitavalla,
innovatiivisella ja tehokkaalla tydvoimalla, kykenevien tyontekijoiden kouluttamisella seké
henkilokunnan sitoutumisella on yhteys suorituskykyyn. Tédmén vuoksi henkilostdjohtamisen

harkinnanvaraisiin kdytdntoihin tulee panostaa. (Karami, Jones & Kakabadse 2004, 14)

Yritysten tulisi innovointikyvyn ylldpidon ja sisdisen yrittdjyyden vuoksi investoida
harkinnanvaraisiin  henkilostonjohtamiskdytdntoihin. Maininnan arvoisia kdytdnt6jd ovat
tyontekijoiden aktiivisuuden ja osallistumisen edistiminen, valtuuttaminen, kannustimien kéytto,
investoinnit sosiaaliseen kanssakdymiseen ja orientaatiotoimintaan. N&illd toimin vapaaehtoisuus,
auttaminen sekd yhteistyokdyttdytyminen lisddntyvat. Mainitut kdytdnnot tukevat sosiaalisen
pddoman kehittymistd, tiedon luomista ja tiedon vaihtamista. Mainituilla tarkkaan valituilla
henkildstojohtamiskdytdnnoilld voidaan edistdd organisaation oppimista sekd riskinottokykya eli
yrittdjadméisyyden ydintd. Aiemmissa henkilostdjohtamismalleissa ongelmana oli, ettd tydtehtévit,
velvollisuudet palkitseminen ja riskinottokyky mééritettiin etukdteen. Etukédteen miérittdminen on
hankalaa ja sen vuoksi aiemmat henkilostojohtamiskdytinnot saattoivat olla riittdmattomia

tukemaan yrittdjamaistd suorittamista. (Hayton 2003, 388)

6.3 Osaamisen kehittiminen

Oppimisorganisaatiossa oppimisen tulee olla jatkuvaa. Oppimisessa on tirkedd tehdd jatkuvaa
tiedon etsimistd ja jakamista. Toisin sanoen kyseessd on jatkuva ja jaettu oppimisprosessi. Taméa
edellyttdd, ettd tyontekijat ymmartavat kuinka oppia, silld se ei ole automaattinen prosessi. Yritykset
voivat palauttaa tyontekijat oppimiskdyttdytymiseen jéarjestdmilld ty6hon  liittyméatonta
harrastustoimintaa kuten kielten oppimista. Tdmén lisdksi saadaan motivoituneempia tyontekijoita.

(Tidd et al. 2005, 484-485).

Oppiminen on jatkuva prosessi, jossa uutta tietoa suodatetaan aiempien kokemuksien ldpi. Tdmén
uuden tiedon késitteleminen pohtimalla ja arvioimalla vaatii aikaa. Oppimisessa yksilot kerdavét
tietoa taidoista, asenteista, kokemuksista ja tapaamisista, jotka muuttavat yksilon kdyttdytymista.

(Sydéanmaalakka 2002, 16) Tama taas vaikuttaa edelleen organisaation rakenteeseen.
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Organisaatioissa kdytetdan paljon aikaa tiedon etsimiseen ja kdsittelemiseen. Tietojohtaminen on
keino tehdd toiminnoista tehokkaampia, ja tieto tulisi tehdd ndkyvidksi sekd tuoda kaikille
saatavaksi. Tietojohtaminen on prosessi, jossa luodaan, keritdén, varastoidaan, jaetaan ja kdytetdin

tietoa. (Syddnmaalakka 2002, 133-134)

Oppimista tapahtuu yksilotason lisdksi my0s organisaatiotasolla. Organisaatiotason oppiminen on
kyky uusiutua ja muuttaa toimintoja. Kdytdnndssd uusiutuminen tarkoittaa, ettd organisaatio etsii
jatkuvasti uusia kyvykkyyksid, jotka ovat ldhelld organisaation ydinosaamista. (Syddnmaalakka
2002, 8, 33) Organisaation oppimista tukeva tdrkein prosessi on suorituskyvyn johtaminen.
Suorituskyvyn johtaminen tarkoittaa, ettd jokainen organisaation jdsen tietdd tehtdvénsa,
henkilokohtaiset tavoitteensa ja vaadittavat kyvyt. Tdméan lisdksi tulee varmistaa, ettd tyotekijét
saavat tarpeeksi valmennusta ja palautetta, jotta voivat suoriutua tehtdvistidn menestyksekkaasti.
(Sydédnmaalakka 2002, 53) Jatkuva oppiminen on Jantusen tutkimuksen valossa tdrkedd, silld
tiedonkisittelykyvylle ja innovaatiosuorituskyvylle 1dydettiin riippuvuussuhde. Tutkimuksessa
todetaan, ettd tiedon kéyttokyky heijastuu innovaatiosuorituskykyyn. (Jantunen 2005, 345-346)

6.4 Innovaatioiden johtaminen

Innovaatioiden johtaminen on olennaisesti ihmisten johtamista, mutta erilaiset teknologiset vilineet
ja organisaatiorakenteet toimivat inhimillisen toiminnan tukena. Niiden rooli innovaatioiden
mahdollistajana on tirked, mutta ei niin merkittdvé kuin sosiaalisen toiminnan organisointi. (Stahle
2004, 35-36,59) Mikéli innovaatioiden johtaminen ndhdddn asioiden johtamisena, se tapahtuu
tuotekehitysvaiheessa. (Apilo & Taskinen 2006, 19) Innovaatioiden johtaminen voidaan n&hdi
myds prosessijohtamisena eli ideoiden kasvatusprosessina ideasta kdytdnnon eldmédn. Keksintd on
ensiaskel pitkdssd innovaatioprosessissa, jossa idea saadaan muokattua tehokkaaksi seki levitettyd

laajalle alueelle. (Tidd et al. 2005, 65)

Innovaatioiden johtaminen voi auttaa maédrittiméén tavoitteita ja l0ytdimdidn uusia
litkketoimintamahdollisuuksia. Innovaatioiden johtamisessa on kyse kyvystd ndhdd tulevaisuuteen
nykyisid liiketoimia pidemmadlle. Operatiivinen johto voi olla lilan kiireinen ndkemdin

litkketoiminnan ongelmia ja korjaamaan niitd. Vaikka johdolla olisikin aikaa miettid ongelmia, on
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helpompi jdmédhtdd nykyiseen tilanteeseen ja hyldtd uudet ajatukset. Innovaatiojohtaminen tarjoaa
malleja ja keinoja vélttdmddn tdllaiset ongelmat. Innovaatioiden johtaminen kaiken kaikkiaan
ulottuu hyvin laajalle alueelle ideointivaiheesta markkinointiin ja asiajohtaminen painottuu
ideavaiheen jélkeisissd vaiheissa. Hyvén innovaatioiden johtamisen tulee tarjota nikemysti kuinka
johtaa T&K -toimintaa seké litketoiminnan kehitystd yhteisten tavoitteiden mukaisesti. (Kettunen et

al. 2007, 40, 42-43)

Yrityksessd olevat resurssit kuten tyontekijit ja tietopddoma tulee pystyd hyodyntdmédin
mahdollisimman tehokkaasti. Tietopddoma siséltdd vaikeasti havaittavaa pddomaa kuten suhteita,
yhteyksid ja linkkejd. Tietopddoma on myds dynaaminen késite, silld kyse on uuden tiedon ja
innovaatioiden kehittymisestd. Tétd ei tapahdu, ellei tieto ole jatkuvasti liikkeessd. Jatkuva liike
edellyttdd tiedon virtaamista, ja mitd enemmén tieto virtaa, sitd enemmédn yritykselld on
uudistumispotentiaalia. Osaaminen, vaikutussuhteet ja tiedon virtaaminen muodostavatkin

organisaation systeemisen perustan. ( Stdhle & Gronroos 1999, 74-75)

Innovaatioiden johtaminen on pitkdlti yksildiden, organisaatioiden ja innovaatioympéristdjen
kohtalonyhteyksien tunnistamista seké niiden véliseen dynamiikkaan vaikuttamista. Mitd paremmin
tietointensiivinen organisaatio kykenee lisidméin tehokkaita mekaanisia organisoitumismuotoja,
sitd enemmén se kykenee lisddmddn tuottavuuttaan skaalausetujen ja automatisoinnin kautta.
Samoin mitd joustavammaksi yritys kykenee organisoimaan henkildstonsd, sitd tehokkaammin se
kykenee ylldpitimain kehitystdédn ja toimimaan etenkin sellaisessa liitketoiminnassa, jossa vaaditaan

jatkuvaa tuotteiden raatélointia. (Stdhle 2004, 131)

Innovoinnin onnistuminen on sidoksissa yrityksen kéyténtoihin, joilla yritys valitsee ja johtaa
projekteja. Innovoinnin onnistuminen riippuu my0ds kuinka yritys yhdistdd prosessissa eri
toimintoja. Yhdistettyjen toimintojen kehittimiselld on vaikutus innovoinnin johtamisen
onnistumiseen. Tamé kasvattaa kilpailukykyd, joka voi ilmetd kykynd tuoda markkinoille uusia
tuotteita muita nopeammin. Toimintojen yhdistiminen ja kokonaisuuden kehittiminen on
innovoinnissa onnistumisen perusta, silld ainoastaan yksittdisten toimintojen kehittiminen ei riita.
Prosessi voidaan ndhdd yhtd heikkona, kuin on sen heikoin lenkki. (Tidd et al. 2005, 87)
Toimintojen yhdistdminen néhtiin tdrkednd myos Kiinassa tehdyssd pk-yrityksid kasittelevéssd
tutkimuksessa, jossa tuotekehityksen johtamisen, suunnittelun, markkinoinnin, teknologian ja
kaupallistamisen vilinen toimiva yhteys ndhtiin tirkednd. Toimintojen yhdistdmista tarvitaan entista

enemmdn, silld globaalitalous aiheuttaa tuotteiden elinkaaren lyhentymistd. Toimintojen



21

yhdistdmiselld huomattiin olevan selvd vaikutus tuotekehityksen nopeuteen ja onnistumiseen. (Mu,

Peng & Tan 2007, 138)

Liiketoimintamallitekniikoilla voidaan tukea innovaatioiden kehitysprosessia. Innovaatioiden
kehitysprosessi voidaan kuvailla joukkona pddtoksid suunnittelun ja toteuttamisen aikana. Erilaiset
vaihtoehdot tulee selvittdd sekd mdiirittdd niiden tekniset ja organisatoriset ongelmat. Erilaiset
vaihtoehdot arvioidaan ja laitetaan paremmuusjérjestykseen perustuen erilaisiin kriteereihin kuten

esimerkiksi toteutettavuuteen, hintaan ja aikaan. (Scozzi & Garavelli 2005, 122)

Italiassa tehdyssd tutkimuksessa haastateltiin 19:48 eri toimialoilla toimivaa pk-yritysta.
Tutkimuksessa selvitettiin muun muassa eniten kéytettyjd liikketoimintamallin tukemistekniikoita.
Tietovirtakaavioiden kdyttdminen oli yleisin kdytetty tekniikka ja sitd ilmoitti kdyttdvin 5 yritysta.
Simulaatiotekniikan kéyttd oli vdhdistd ja sitd kdytti vain yksi yritys. Tutkimuksen keskeisin tulos
oli, ettd ainoastaan metodit ja mallit eivdt yksistiin  varmista = menestysti
innovaatiokehitysprosessissa, vaan ne tukevat luomisstrategioita, paéttelyd, nikemysti ja viestintia.
Mallien kéyttd on erityisen térkedd pk-yrityksissd suunnitteluvaiheessa johtuen véhiisistd
resursseista. (Scozzi & Garavelli 2005, 132-134) Uuden tuotteen kehittimisessd tarkeimpind
vaiheina tuotteen onnistumiselle pidettiin markkinatutkimusta, tuotekehitystd, kaupallistamista ja

alustavaa markkina-analyysid. (Huang, Soutar & Brown 2002, 37-38)
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7 ORGANISAATIOIDEN VALINEN YHTEISTYO

Pk-yritykset kdrsivdt puutteellisista resursseista, minkd vuoksi kaikkia kehittdmismahdollisuuksia ei
voida hyoOdyntdd. Ratkaisuna tdhdn voi olla verkostoyhteistyd, jonka avulla saadaan
kehittdmisresursseja uusien markkinoiden, asiakkaiden ja tuotteiden saavuttamiseksi. (Forstrom,
Kautonen & Toivonen 1997, 1) Luvussa paneudutaan verkoston tuomiin mahdollisuuksiin sekd

kdydddn 14pi mitd muita yhteistydmuotoja on olemassa.

7.1 Yhteistyomuodot

Organisaatioiden vélinen yhteistyd on monipuolista. Yksi syy yhteistyohon on yrityksien
keskittyminen ydinosaamiseensa ja siithen liittyméattomien toimintojen ulkoistaminen. Tiddin ym.

(2005, 285) mukaan muita yhteistyon motiiveja voivat olla halu

e vihentdd teknologian kehityksen tai markkinoille tulon kustannuksia
e vihentdd markkinoille tulon tai kehittdmisen riskia
e vihentdd uuden tuotteen kehitykseen kuluvaa aikaa

o edistdd jaettua oppimista.

Organisaatioiden viliset yhteistydmuodot on esitetty taulukossa 1, johon on listattu hyddyt ja haitat
eri muodoista. Yleensd alihankkijasuhteen takana ovat asiakasyrityksen suuremmat muuttuvat ja
yleiskustannukset. Sitouttamalla toinen organisaatio yrityksen toimintaan voidaan kustannuksia
vahentdd jakamalla tietoa organisaatioiden vililld. (Tidd et al. 2005, 293) Yritys voi pyrkid
ohjaamaan toimittajan valmistusprosessia saadakseen juuri haluamansa suoritteen. Tassd
tapauksessa yritys vie omaa asiantuntemustaan toiseen yritykseen. My0s asiakas voidaan sitouttaa

yrityksen toimintaan ja se on helpompaa mitd tunnetumpi yritys on. (Kettunen et al. 2007, 124-125)

Lisensointi mahdollistaa toisen yrityksen tietopddoman hyddyntdmisen. Tavallisesti kdytostd
maksetaan osuus myynnistd tai tietty maksu. Tyypillisesti teknologialisenssi rajoitetaan tietyille

markkinoille ja tiettyyn kéyttoon. Lisenssin hankkimisesta saatava hyoty suhteessa sisdiseen
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tuotekehittimiseen ovat pienemmadt kehityskustannukset, teknologia- ja markkinariskit seka
nopeampi tuotekehitys, joka edesauttaa nopeaa markkinoille pddsyd. Lisenssin huonona puolena
ovat mahdollisesti rajoittavat sopimukset ja se, ettd yritys ei pddse vaikuttamaan hintaan,

valmistuksen volyymiin ja laatuun. (Tidd et al. 2005, 297)

Tutkimusyhteistyo tai -konsortio on organisaatioiden vélistd yhteistyotd jossakin mééritetyssa
projektissa. Tutkimuskonsortioon péddsy vaatii esimerkiksi riskien, kustannusten ja tiedon jakamista.
Yhteistyotd tekevit organisaatiot voivat keskittdd tutkimusta ja perustaa yhteiset tutkimustilat tai
uuden yhteisyrityksen. Toisaalta organisaatiot voivat tehdd tutkimusta omissa organisaatioissaan.
Talla tavalla yrityksilld on mahdollisuus saada ulkopuolista osaamista ja yhteisrahoitusta, mutta
haittana ovat mahdolliset tietovuodot. Tutkimuskonsortio on ldhempédnd perustutkimusta kuin
soveltavaa tiedettd (Tidd et al. 2005, 299, 303). Kaikki organisaatiot eivdt hyddy
perusliiketoiminnassa pitkéjénteisestd perustutkimuksesta, mutta esimerkiksi bioteknologia-alan

yrityksille yhteisty0 yliopistojen kanssa on ldhes valttdmatontd (Mohannak 2007, 242).

Strategisessa allianssissa kaksi tai useammat yritykset sopivat yhteisvoimin kehitettavasta

uudesta teknologiasta tai tuotteesta, joilla on markkina-arvoa. Tyypillisesti ndméd yritykset eivit
muodosta uutta yritystd vaan niiden yhteisty0 kestdd sovitun projektin ajan. Yhteisyritys on
yrityksien tai organisaatioiden yhdessd perustama uusi yritys, jossa pddtidntdvalta perustuu

tyypillisesti omistettavien osakkeiden lukumairdan tai sopimukseen. (Tidd et al. 2005, 303)

Taulukko 1. Yhteistyomuodot (Tidd et al. 2005, 292)

Yhteistyon
Yhteistyomuoto tyypillinen Hyddyt Haitat
kesto
. .. s Kustannuksien ja riskin vdheneminen. |Etsinnidn kustannukset, tuotteen
Alihankkija-/toimittajasuhde |Lyhyt N .J . . .
Lyhennetty lapimenoaika suorituskyky ja laatu
Lisensiointi Kiinted Teknologian hankinta Sopimuksen kustannus ja johdannaiset
. . e Asiantuntemus, standardit ja osuuden .
Tutkimuskonsortia Keskipitkéd . ] Tietovuodot
rahoitus
. . . Matala sitoutuminen ja markkinoille - .
Strateginen allianssi Joustava piifisy Potentiaalinen valtaus ja tietovuodot
L - Téydentdva tieto-taito ja omistautunut |Strategian eroaminen ja kulttuurilliset
Yhteisyritys Pitka Y J g J

johto erot
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7.2 Innovaatioverkostot

Yritykset voivat verkostoitua toimittajien, asiakkaiden, toisten organisaatioiden ja yksiloiden
kanssa. Verkossa olevien yksildiden ja organisaatioiden vililld tapahtuu vuorovaikutusta eli tiedon
ja asiantuntemuksen vilittdmistd seké tavallisen litketoiminnan harjoittamista. Myds liiketoiminnan
pitkédaikaisen harjoittamisen pohjalta on syntynyt verkostoja. Namé verkostot voivat olla alueellisia
(esim. klusterit) tai globaaleja. (Tidd et al. 2005, 307-308, 313) Kuitenkin klusterin muodostavat

yritykset tekevét yhteistyota klusteriin kuulumattomien organisaatioiden kanssa (Mohannak 2007).

Verkostoitumisesta on hyotya etenkin, kun teknologian hankinnassa on riskejd. (Tidd et al. 2005,
313) Kettunen ym. ndkevit verkostoitumisen olevan erityisen hyoddyllinen sen osapuolille, kun
molempien organisaatioiden kayttimét teknologiat ovat erilaisia, ja ne sijaitsevat maantieteellisesti
erilaisessa ympdaristossd. Talldin yritykset voivat saada toisiltaan yksilollisempéd uutta tietoa kuin
ne saisivat ldheisemmaissa teknologisessa ja maantieteellisessd ympéristossé sijaitsevilta yrityksilta.
(Kettunen et al. 2007, 125) Téta viitettd tukee Cambridgen alueella tehty tutkimus, jossa high-tech
— pk-yritykset kyselyn mukaan pyrkivéit saamaan verkoston avulla viimeisintd teknologista tietoa.
Samassa tutkimuksessa mainitaan teknologiaperusteisten yritysten tekevdn enemméin
tutkimusyhteistyotd kansallisten ja kansainvilisten yritysten kuin pelkéstdin paikallisten. (Keeble,
Lawson, Moore & Wilkinson 1999, 327-328) Lisdksi Australiassa tehdyn tutkimuksen mukaan
alueen high-tech — pk-yritykset ovat laaja-alaisesti yhteistydssa erilaisten organisaatioiden kanssa

(Mohannak 2007, 245).

Jukka Ojasalon tekemin empiirisen tutkimuksen mukaan high-tech — pk-yrityksen rooli verkostossa
riippuu usein yrityksen ja yrittdjain motiiveista. Kahdesta tutkitusta yrityksestd toisella oli
pddmiddrdnd saada innovaatioista taloudellista hyotyd ja verkostoitumalla saada yrityksen siséltd
16ytyméttomid resursseja. Toinen yritys oli verkostoitunut henkildkohtaisten suhteiden kautta ja
omistajan motivaationa toimi eldméntapayrittdjyys ja tekemisen halu. Ojasalon mukaan tdmén
yrityksen verkostossa kehittdimien tuotteiden kaupallisella menestymiselld ei ollut vaikutusta,
kuinka kauan verkosto jatkaa toimintaa. Verkostossa tapahtuva vuorovaikutus oli jatkuvaa ja

luonteeltaan harrastuksenomaista. (Ojasalo 2008, 60-63)

Toimiva verkosto vaatii molemminpuolista luottamusta, oikean tahtotilan, tarvittavan osaamisen

sekd oikeat yhteistyokumppanit. Lisdksi riittdva ja sovittu viestittiminen edesauttavat yhteistyota.
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Verkosto tarvitsee johtajan, joka vie kehitysprojektia eteenpédin. Haasteena verkostossa on oppia
luottamaan kumppaneiden osaamiseen ja sopia hallinnasta. Staattinen tila voi osoittautua haasteeksi,
koska silloin ideoiden syntyminen voi kérsid. Etenkin pidemmaéllé aikavélilld toimiva verkosto voi

osoittautua téllaiseksi. (Apilo et al. 2007, 49-50; Ojasalo 2008, 70)
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8 JOHTOPAATOKSET

Tutkielman tarkoituksena oli kartoittaa high-tech — pk-yritysten innovaatiotoiminnan johtamista.
Tutkielmassa keskityttiin kartoittamaan kuinka innovointia voidaan tukea innovaatioprosessilla,
johtamisella ja verkostoitumisella. Tutkielmassa kéytettiin 1dhteind aihetta késittelevéa kirjallisuutta
ja tutkimuksia. Kirjallisuus késittelee innovaatioita monipuolisesti, mutta erityisesti pienten ja
keskisuurien yrityksien ndkokulmasta aiheesta on vihemman tietoa. Pk-yrityksistd on tehty monia
tutkimuksia etenkin yhteistydomuodoista ja oppimisesta. Erityisesti high-tech — pk-yrityksid
kisittelevid tutkimuksia on vihemmin. Tdmé voi johtua high-tech — mééaritelmaistd, joka ei ole

yksiselitteinen.

Innovaatioiden tukeminen high-tech — pk-yrityksissd ndyttdisi kdytetyn aineiston valossa
painottuvan johtamiseen ja innovaatioverkostojen hyddyntimiseen. Kisiteltyjen tutkimusten ja
kirjallisuuden mukaan johtamisen ja innovaatioverkoston hyodyntdmisen avulla pystytddn
tukemaan innovaatioprosessia ja siten saamaan onnistunut lopputulos. Aineiston pohjalta

innovaatioprosessiin liittyvéé verkostoa ja johtamista sekd niiden suhdetta on esitetty kuvassa 12.

lhmisten johtaminen «—— Asioiden johtaminen

Kehitysvaihe

Innovaatioprosessi

Verkosto

Kuva 12. Innovaatioprosessin suhde verkostoon ja johtamiseen
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Taulukossa 2 esitetddn tutkielman keskeisimmait johtopddtokset tiivistettynd. Johtopadtoksiin
vaikuttavat high-tech — pk-yrityksen erityispiirteet. Taulukko on jaettu innovaatioprosessin
alkupaihédn ja tuotekehitysvaiheeseen ja niitd késitelldéin prosessin, johtamisen ja verkostoitumisen
ndkokulmasta. Liséksi taulukossa on esitetty ndkokulmiin liittyvdt koko innovaatioprosessin
kestdvdat yhteiset piirteet. Innovaatioprosessia, johtamista ja verkostoa kisitellddn jokaista

tarkemmin.

Taulukko 2. Keskeisimmiit johtopaitokset

High-tech - pk-yrityksen erityispiirteet

Panostaa paljon T&K -toimintaan
Tietointensiivinen
Kehittda ja tuottaa uutta teknologiaa

<

Innovaatioprosessi

Alkupaa Tuotekehitysvaihe
Tuotekehitysmalli suunniteltava yritykseen, esimerkiksi Stage-Gate
- malli.
] _|Laneiset suhteet asiakkaisiin ja | Tuotekehitysvaiheeseen tulee
Innovaatioprosessi |toimittajiin ideoiden sitouttaa koko organisaatio,
kehittdmiseksi. mahdollisesti asiakkaat seka
toimijat tai muut laheiset
yhteistydkumppanit.

Tietoa tulee jakaa tydntekijdille ja heilla tulee olla mahdollisuus
tehda itsenaisia paatdksia. Johdon tulee luoda yrittdjamaista
ilmapiiria seka luoda erilaisia kannustimia tyontekijoille.

Johtajan tulee antaa Johtajalla tulee olla ndkemys
Johtaminen tyontekijoille riittavasti vapautta |nykyista liiketoimintaa
toteuttaa ja testata ideoita. pidemmalle, jotta innovaatiota

voidaan kehittda oikeaan
suuntaan. Tahan perustuu
asioiden johtaminen.

Laaja-alaiseen verkostoon kuuluu eri toimialoilla olevia
organisaatioita, joilta saadaan uutta tietoa, ideoita ja resursseja.
Ydinverkoston tulee toimia aktiivisesti, jotta siina olevat yritykset
paasevat osallistumaan verkoston ulkopuolella tapahtuviin
Verkostoituminen [tuotekehityshankkeisiin.

Yrityksen laheiset suhteet eri Tuotekehitys verkostossa vaatii
organisaatioihin edesauttavat idean omistavalta yritykselta
innovointia. johtavaa otetta.
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Innovaatioprosessi

Innovaatioprosessin kehitysvaiheesta 10ydettiin niukalti tietoa tutkimuksista, jotka olisivat
keskittyneet high-tech — pk-yrityksiin. Védhdisen tiedon méérdn vuoksi ei voida yleisesti sanoa
millaisia innovaatioprosesseja high-tech — pk-yritykset kéyttavat. Ongelmiksi muodostuivat, ettd
projektit vaativat kehityshankkeeseen erilaisen ldhestymistavan riippuen innovaatiotyypistd ja
uutuusasteesta. Tarvittaisiin tutkimusta, jossa kéytdisiin l1dpi pk-yrityksien innovaatioprosesseja

teknologiapainotteisilta aloilta.

Taulukoon on koottu tirkeimmét asiat, jotka high-tech - pk-yrityksen tulisi ottaa huomioon
innovaatioprosessia suunniteltaessa. Erityispiirteend mainitaan suuret investoinnit T&K -
toimintaan, jonka vuoksi yritykseen tulisi suunnitella tuotekehitysmalli. Tdma malli tulisi tehdé
koko organisaation voimin. Organisoitu ja vaiheistettu malli edistédisi projektien valmistumista
ilman, ettd projekteihin kuluisi turhia resursseja. Mallin rakenne ja vaiheiden sekéd porttien maara
riippuisi innovaatiotyypistd ja -uutuusasteesta. Valmista mallia on haasteellista mairittdd ilman

tietoa yrityksen koosta ja muista sen kiyttamisti resursseista.

Innovaatioprosessin alkupédédssd vaikuttaa paljon ideointi. Téstd syystd on kehitettivd omaa
osaamista, mutta my0s oltava ldheisesti yhteydessd asiakkaisiin ja toimittajiin. Yritysrajapinnassa
tyoskentelevien henkildiden tulisi jakaa markkinoilta saatua tietoa yrityksen henkildkunnalle.
Alkupéédssd vaikuttaa suuresti my0Os johtaminen sekd innovaatioverkosto. Tuotekehitysvaiheeseen
tulisi sitouttaa koko organisaatio, mutta riippuen myds toteutettavasta tavasta asiakkaat ja

toimittajat. Jilleen johtamisella ja verkostolla on merkitysta tuotekehitysvaiheessa.

Johtaminen

Johtamisen vaikutus sekd innovatiivisen henkildston rooli on merkittdvai innovatiivisuuden edistéja.
Pk-yrityksissd  johtajien tulee jalkauttaa riskinottokykyd tyontekijdtasolle ja  antaa
innovaatioprosessin alkupéddssd enemmaan vapautta. Sopiva vapauden aste on kuitenkin hankala
médrittdd ja se riippuu kovasti henkil6istd sekd toimialasta. Tutkimusaineiston mukaan omistaja tai
yrittdjd on tuotekehityshankkeiden vaikutusvaltaisin henkild, vaikka projektilla olisi nimetty
projektipdéllikko. Hajautetusta vastuusta ja suuresta vapausasteesta huolimatta projekteilla tulee

olla selkedt tavoitteet ja johdon tuki.
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Johtamistyylin, kulttuuriin ja arvojen vaikutuksia innovatiivisissa pk-yrityksissd on tutkittu
kirjallisuudessa suhteellisen laajasti, mutta pk-yrityksien joukkoa rajattaessa vain high-tech — pk-
yrityksiin relevantin aineiston mé&drd pienenee dramaattisesti. Kirjallisuuden kasittelemét
johtamistyyli, riskin jalkauttaminen sekd tyontekijoiden vapauden lisddminen vaativat

lisdtutkimusta, jotta voidaan todeta niiden toimiminen kaytdnnossa.

Tutkimusaineiston valossa innovaatioprosessissa yrittdjan tulee omalla esimerkilld luoda
yrittdjdmaistd ilmapiirid sekd edistdd suotuista innovointia edistdvdd toimintaa. Ilmapiriin lisdksi
tyontekijdt tarvitsevat motivaattoreiksi mielekkddn tyon lisdksi kannustimia. Kannustintapoja

mietittdessd rahallisia kannustimia ei voida jittdd huomiotta.

Pk-yrityksen valtteina ovat nopea toimiminen ja tiedon nopea jakaminen organisaatiossa.
Organisaatioissa johtamisen tulee tukea toimintaa, jossa tietoa tuodaan toisten organisaation
jdsenten tietoisuuteen. Organisaation kasvaessa tiedon jakaminen hankaloituu ja sen vuoksi
organisaatio rakennetta tulee muuttaa yhtendisemmaéksi. Yhtion eri toimintojen yhdistdminen sekd
kokonaisuuden kehittdminen kasvattaa kilpailukykyd kuten esimerkiksi kykyd tuoda tuotteita

nopeasti markkinoille.

Innovaatioverkosto

Kirjallisuudessa esitetty verkoston teoria ja tehdyt tutkimukset high-tech — pk-yrityksiin eivét
poikenneet toisistaan. Tutkimukset painottuivat verkostossa toimivien organisaatioiden vilisten
suhteiden ja verkostoon kuuluvien jdsenien sekd innovaatioiden Il&hteiden selvittimiseen.
Kirjallisuudesta kdy ilmi yrityksien voivan verkostoitua haluamiensa kumppaneiden kanssa ja
yrityksien tulisi muodostaa verkostoja. Tutkimukset korostivat high-tech — yrityksien
verkostoituvan enemmissd maédrin kansallisesti ja kansainvilisesti. Verkostoitumalla pk-yritys saa
tietoa ja osaamista, jotka siltd puuttuu. Myo6s laajalla kumppanuusverkostolla ja yhdistymalla
erilaisten organisaatioiden kanssa on mahdollista saada yksilollisempdd uutta tietoa. Tdmén vuoksi
yrityksien tulisi pitdd verkosto mahdollisimman laaja-alaisena ja pitdd siind asiakkaita sekd eri
toimialojen organisaatioita. Néin yrityksilld olisi mahdollisuus tuoda markkinoille innovatiivisia

tuotteita.
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Verkosto tarjoaa erilaisten organisaatioiden ja yksiloiden vélistd vuorovaikusta ja sitd voidaan pitdd
erityisen hyodyllisend teknologisessa ympdiristossd toimiville yrityksille. Vaikka verkostossa ei
tapahdu kehitysyhteistyoti, ei se tarkoita verkoston olevan tiysin hyddyton. Verkoston ydinjoukon
muodostavien yrityksien tulee olla aktiivisia, koska nimé sosiaaliset kontaktit luovat pohjan uusille
ideoille. Sosiaalisten kontaktien avulla yritykselldi on mahdollisuus pééstd osalliseksi muiden

yrityksien aloittamiin kehitysprojekteihin.

Idean tai konseptin alkuperdisen omistajan tulisi padattdd miten tuotekehitysprojekti verkostossa
jaetaan ja kuka toimii projektin johtajana. Tuotekehitysvaihe tarvitsee projektiosaamista, joka
korostuu silloin, kun projektiin osallistuu useita yrityksid. Tuotekehitysprojekti voi olla erityisen
onnistunut, jos siithen osallistuvat yritykset pystyvit tuomaan omaa erityisosaamistaan projektiin.
Projektia johtavan yrityksen tulee valita projektiin organisaatioita, joilta tarvittavaa erityisosaamista

eri vaiheissa tarvitaan.
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9 YHTEENVETO

Tutkielman tarkoituksena oli kartoittaa pienten ja keskisuurten high-tech — yritysten innovointia
tukevia menetelmid. Tutkielman viitekehyksiksi wvalittiin innovaatioprosessi, johtaminen ja
verkosto. Yrityksen kykyyn tuottaa innovaatioita vaikuttaa yrityksen kdyttimd prosessi.
Johtajuudella ja verkostoitumisella voidaan edesauttaa innovaatioiden lopputulosta. Tutkielmassa

kaytettiin ldhteind aiheeseen liittyvad kirjallisuutta ja tutkimuksia.

Innovaatioprosessi néhddan yleisesti jakaantuvan kahteen vaiheeseen, jotka ovat alkupdd ja
kehitysvaihe. Alkupdd on kaikki toiminnot ennen varsinaista kehitysvaihetta, jossa konseptista
muokataan valmis suorite tiettyjen vaiheiden mukaisesti. Tutkielmassa esitettiin Stage-Gate — malli.
Tutkielmaan ei l0ydetty tutkimuksia, joissa olisi tutkittu high-tech — pk-yrityksien kéyttdmid
innovaatioprosessimalleja. Tutkielmasta kévi kuitenkin ilmi, ettd vaiheistettu tuotekehitysvaihe
auttaa projektin etenemistd aikataulun mukaisesti. Néin ollen projektin kuluttamat resurssit pysyvét
yrityksen hallinnassa. Vaiheistettu prosessi saattaa muodostua ongelmaksi, jos tavallinen

litketoiminta vie pienen yrityksen aikaa liikaa.

Johtamisosiossa kisitellddn yrityksen innovatiivisuuteen vaikuttamista. Innovatiivisuuteen voidaan
vaikuttaa ihmisten johtamisen kautta sekd asioiden johtamisella. Ihmisten johtamisessa vaikuttavat
johtamistyyli ja — kulttuuri. Soveltuvat johtamiskdytdnndt tulee valita johdettavan yrityksen
mukaan, kuten my0s innovaatioprosessin eri vaiheissakin tulee johtaa eri tavalla.
Innovaatioprosessin alkupdissd tulee tyontekijoille antaa sopivasti vapautta, jotta luovuus
organisaatiossa sdilyy. Luovuus yhdistettynd asiantuntemukseen, ohjaukseen ja innovaatiota
suosivaan ilmapiiriin kdynnistdvit innovoinnin yrityksessd. Innovaatioprosessin alkupdi painottuu
vahvasti ihmisten johtamiseen ja se on pitkilti ihmisten ohjaamista oikeanlaiseen innovointia
edistdvddn toimintaan. Lisdksi johtajan nédyttdmad esimerkki on tirkedd oikeanlaisen ilmapiriin

luomisessa.

Innovaatioprosessin loppupééssd asioiden johtamisen merkitys kasvaa. Asioiden johtamisella
voidaan edistdd organisaatiossa tapahtuvaa tiedonkulkua organisaation eri toimintojen vélilla.
Lisédksi organisaatiota voidaan muokata toimimaan nopeammin sekd jakamaan tietoa organisaation

eri yksikdiden vililldi muodostamalla tiimejd. Organisaatiosta tulisi pyrkid muokkaamaan



32

toiminnoiltaan yhtendisemmaiksi, jotta innovaatioprosessin ldpimenoaika pienenee. Téaméan
seurauksena yritykselle muodostuu kilpailuetua esimerkiksi nopeammasta markkinoille

padsemisestd.

Avoimen innovaation mukaisesti yritykset voivat ja niiden tulisi verkostoitua. Lisdksi verkoston
jasenten tulisi olla laajalti eri toimialoilta ja sijaita maantieteellisesti eri alueilla. Ndin yritykselld
olisi mahdollisuus saada yksilollisempdd uutta tietoa, jota high-tech — yritykset tarvitsevat
pystydkseen pitimédn kilpailuetua. Lisdksi yritys voi saada verkostosta resursseja, joita siltd
itseltddn puuttuu. Tutkimuksien mukaan high-tech — pk-yritykset verkostoituvat kansallisesti ja
kansainvélisesti sekd ne muodostivat laajan verkoston eri toimialojen edustajien kanssa.
Tutkielmassa ndhtiin verkoston edistdvdn innovointia ja jopa olevan tirked high-tech — pk-
yrityksille, koska innovaatioiden tirkeimmiksi ldahteiksi mainittiin tutkimuksien mukaan asiakkaat

ja toimijat heti oman henkil6ston jdlkeen.
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