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Ty0Ossé tutkimme parantamis- ja kehittdmisstrategiaa ja niiden yhteiskayttod eli ambidekstriaa.
Tavoitteenamme on tuoda parantamis- ja kehittdmisstrategian erot esille ja sijoittaa strategiat

tuotteen elinkaarelle. Esittelemme organisaation ambidekstrian hallintaa ja vaikeuksia.

Esittelemme ensin parantamis- ja kehittdmisstrategian termit, eri innovaatiostrategiat ja tuotteen
elinkaari mallit ja ambidekstrian kirjallisuuden pohjalta. Tamén jalkeen esittelemme case
materiaalimme. Materiaalin pohjalta sijoitamme strategiat tuotteen elinkaarelle ja tuomme casessa

esiintyneitd ambidekstrian ominaisuuksia esille.

Tavoitteemme pohjalta voimme sanoa, ettd tuotteen elinkaaren vaiheilla ja parantamis- ja

kehittdmisstrategioilla on selva yhteys ja strategiat sijoittuvat hyvin elinkaarelle.

Ambidekstrian hallitseminen, eli parantamis- ja kehittdmisstrategian tasapainon loytdminen ei ole
helppoa, silld strategiat ovat hyvin erilaisia kesken&&n. Hallinta vaatii paljon ty6td, hyvén
reagointikyvyn ja ennustamisen taidon, jotta yritys pysyy mukana muutoksessa ja mielelldan

hieman edelld, jos mielii teknologiajohtajaksi.
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1 JOHDANTO

Kandidaatinty0 ja seminaariesitys ovat osa Lappeenrannan teknillisen yliopiston tuotantotalouden
osaston kandidaatintutkintoa. Kandidaatintyon tarkoituksena on arvioida ja soveltaa koulutuksessa
opittuja teorioita, syventdd osaamista tietylld padaineen osa-alueella sekd valmistaa opiskelijaa
diplomityon tekemista varten. Ty0 toteutetaan tuotantotalouden osastolla parity6né ja kirjallisuuteen

perustuen.

Tama Kkandidaatintyd késittelee innovaatiostrategioita ja niiden merkityksida yritysten
liiketoiminnalle. Innovaatioiden rooli yritysten menestystarinoissa on viimeisen vuosikymmenen
aikana nostettu merkittavasti esille mediassa ja tastd johtuen innovaatiostrategiat ovat nousseet

yrityksissé keskeiseksi puheenaiheeksi kilpailukyvyn parantamisen yhteydessé.

Innovaatiostrategioiden luominen ei kuitenkaan ole yksinkertainen asia. Ta&ma johtuu
innovaatioiden syntymaprosessien kompleksisuudesta ja jokaisen innovaation uniikista rakenteesta,
jolloin niiden johtamiseen on hyvin hankala luoda yhtd ainoaa oikeaa johtamismallia. Tyomme
tarkoituksena onkin tarkastella innovaatiostrategioiden esiintymisté liike-elaméssd. Tama tapahtuu
kahden téaysin vastakkaisen strategian, kehittdmisen ja parantamisen (engl. Exploration ja
Exploitation), ominaisuuksien kautta. Tyossa pyritddn yksinkertaistamaan innovaatioiden
johtamisen kenttdd strategiatyOkalujen perusperiaatteiden kautta sekd selventdméén asiaa Suomen

metsateollisuudesta otetulla esimerkilla.

Innovaatiostrategioiden kentdn laajuudesta johtuen tyon rajaus kohdistuu strategioiden &é&ripdiden
tarkasteluun ja niiden kautta liiketoimintaan vaikuttavien tekijoiden analysointiin. Tyossa esitetaan
innovaatiostrategioiden &aripaat, niiden padpiirteet sekd ominaisuudet. Tydssa on myds esitetty
innovaatiostrategioihin l&heisessa yhteydessa olevia tukikomponentteja, joiden avulla &aripaiden

esiintymista liiketoiminnassa on helpompi ja havainnollisempi kuvata.

Tyon tuottamaa informaatiota pyritdan kayttdmaan hyvaksi projektissa nimeltd NICHEINNO -
Kansainvaliset Niche-liiketoimintainnovaatiot Kaakkois-Suomen metséteollisuudessa. Tasta
johtuen otimme tyon lopussa tarkastelun kohteeksi RFID-toimialan elinkaaren ja UPM Raflatacin
innovaatiostrategioiden esiintymisen kyseiselld elinkaarella.



2 Innovaatioiden johtaminen

Innovaatio on kasitteend hyvin laaja sekd moninaisesti maaritelty. Madritelmia on melkein yhté
useita kuin méaéaritelmén tekijoitd. Kuitenkin niissi kaikissa esiintyy yhteinen tekija: muutos.
Innovaatioiden johtaminen on siis muutoksen hallintaa. Muutosten vaikutuksia voidaan késitell&
kahdesta eri ndkokulmasta: muutoksen nopeudesta sekda muutoksen laajuudesta (Apilo & Taskinen
2006; Tidd, Bessant & Pavitt 2001).

Muutosnopeudet yrityksen toimintaympéristossa ja toimialalla vaikuttavat yritysten innovaatioiden
johtamiskeinojen valintaan. Ympariston stabiilius tai dynaamisuus asettaa tietyt oletukset seka
rajoitukset  yrityksen innovaatiomahdollisuuksiin.  Stabiilissa toimintaymparistéssd, jossa
innovaatioiden elinkaari on pitk& ja innovaatiot syntyvét teknologisten l&pimurtojen kautta, syntyy
yleisesti ottaen perinteisid tuoteinnovaatioita. Dynaamisessa ympadristossa puolestaan syntyy

prosessi- ja liikketoimintainnovaatioita. (Apilo & Taskinen 2006. s.21)

Muutoksen laajuutta voidaan kuvata innovaation luomalla uutuuden maaralld. Inkrementaalista
innovaatiosta puhuttaessa innovaation luoma uutuusarvo on hyvin vahdinen seka uudistus kohdistuu
pienelle alueelle. Radikaali innovaatio sen sijaan on kokonaisia ajatus- ja toimintamalleja mullistava

uudistus, joka kohdistuu hyvin laajalle alueelle. (Tidd et al. 2001. s.6)

Kuvassa 1 on esitetty muutoksen vaikutus laajuuden ja nopeuden funktiona. Muutoksien
vaikutukset kasvavat kdyran noustessa oikeata ylakulmaa kohden.

Dyn.

Muutoksen nopeus

Stab.

L
rd

Inkr. Rad.

Muutoksen laajuus

Kuva 1. Muutoksen vaikutus. (Apilo & Taskinen 2006; Tidd, Bessant & Pavitt 2001).



3 Innovaatiostrategia

Innovaatiostrategia méaérittelee yrityksen innovaatiotoiminnan toteuttamismuodon sekd uusien
innovaatioiden luomisen keinot, joiden kautta yritys pyrkii liiketoiminnallisiin tavoitteisiinsa ja
kohti yrityksen visioita. (Apilo & Taskinen 2006. s.27)

Innovaatiostrategioilla pyritadn yrityksen tietdmystason lisdykseen. Innovaatiostrategia tulisikin
yrityksessa nahda oppimisprosessina, jossa tiedon madraa lisatddn tiedon analysoinnilla ja
kokemuksia kartuttamalla. N&in opitaan hallitsemaan toimintaympariston kompleksisuutta ja
muutosta entistd tehokkaammin. (Tidd et al. 2001. s.73)

Aivan kuten ihmisen taytyy vieraalla kielelld kommunikoidakseen ensin oppia kielen sanat, tulee
yritystenkin teknologisen tietdmyksen sek& kyvykkyyksien tason lisadmiseksi kayda lapi tietyt ja
pakolliset valivaiheet. Tama tarkoittaa pienin edistysaskelin tapahtuvaa toimintaa, silla isojen
askeleiden ottaminen lisdd epdvarmuutta oppimistuloksista sek& véhentdd oppimiskapasiteettia.
N&in ollen toiminta on polkuriippuvaista ja tallaista polkua kutsutaan trajektoriksi eli
mahdollisuuksien avaruudeksi. (Tidd et al. 2001. s.111)

Tydssamme késittelemme innovaatioiden johtamista kasittelevien strategioiden kahta aaripaata eli
adritrajektoria. Nama strategiat edustavat muutoksen nopeuden sek& laajuuden &&ripéita ja ovat
nimeltddn Kehittdmisstrategia sekd Parantamisstrategia. Pdinvastaisista luonteistaan johtuen
kutsumme niita aaristrategioiksi. Adritrategioiden paikat muutoksen vaikutuksen kayralla ovat
esitetty kuvassa 2, josta ilmenee hyvin niiden luonteiden vastakkaisuus. Kummallakin strategialla
on hyvin erilaiset mahdollisuuksien avaruudet, joissa on omat erityispiirteensa ja

kehitysmahdollisuutensa.



Kehittdmisstrategia

Dyn.
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Kuva 2. Aéristrategioiden esiintyminen muutoksen vaikutuksen kayralla.

3.1 Parantamisstrategia

Parantamisstrategiassa yritys pyrkii olemassa olevien resurssien ja kyvykkyyksien tehokkaaseen
kayttoon. Strategia perustuu jatkuvaan parantamiseen tuottavuudessa ja tehokkuudessa seka
fokusoituun ja véhdiseen tuotevalikoimaan. Yrityksen sisdisen oppimisen kannalta strategian
toteuttaminen vaatii vakautta, standardointia seké rutiineja. (Gilsing 2005; Ying, Vanhaverbeke &
Schoenmakers 2008.)

Parantamistrategia keskittyy vain muutamaan tasmalliseen tekijadn ja niiden parantamiseen
olemassa olevassa tietdmyspohjassa. Oppiminen tapahtuu toistojen kautta: aktiviteetit keskittyvat
jatkuvasti parantamaan olemassa olevaa tietdmysta rutiinien kautta. Tallainen oppiminen vaatii
ongelmanratkaisukyvyn systemaattista ja jatkuvaa kehittdmistd sek& korjaamista. Tuotoksena
strategialla Ovat esimerkiksi kehittynyt ymmarrys spesifisestd asiasta, vahdiset tuote- ja

prosessiparannukset, parantunut ongelmanratkaisukyky. (Gilsing 2005. 5.35)

Parantamisstrategiaan on tiukasti yhteydessa yhdensuuntainen oppiminen, jossa oppimisen kohde ja
tavoite ovat tunnettuja, esimerkiksi havainto-korjaustoimenpide. Yhdensuuntainen oppiminen
kuitenkin rajoittaa ajatusmaailmaa, sillda mallissa ei oteta huomioon vallassa olevien arvojen ja

olettamuksien ulkopuolelta tulevia vaihtoehtoja. (Gilsing 2005; Bystedt 2001)

Parantamisstrategiaan liittyva toimintaymparistd pysyy suhteellisen vakiona ja koska toimintamallit

ovat jo tunnettuja, pystytdan strategisia tavoitteita asetettaessa luomaan hyvin todennakdisesti
4



tapahtuvia skenaarioita. N&in ollen seka tuloksenteko etta riskien hallinta ovat helppoa toteuttaa.
Mutta jos toimintaympadristossd tapahtuukin odottamattomia muutoksia, strategian jaykkyys ja
polkuriippuvuus vaikeuttavat organisaation kykya l6ytda sekd vastata ympéristobn muutoksiin.
(Greve 2007. 5.946)

Parantamisstrategiaan pohjautuvat innovaatiot syntyvat yleensa yrityksissa, jotka suunnittelevat ja
raataloivat tuotteensa asiakkaiden pyyntdjen mukaisesti sekd massatuotantoon perustuvissa
yrityksissd, jotka toimivat asiakasléhtoisesti. Innovaatiot ovat homogeenisia, silld innovaatioiden
lahteend oleva tietdimys keskittyy kapealle alalla ja on néin ollen rajoittunutta.
Parantamisstrategialla toteutetut kehitysprojektit juuttuvat usein alioptimaaliseen, vakaaseen
tasapainoon, mik& estdd niiden muotoutumisen radikaalisti ympdaristdd muokkaaviksi
innovaatioiksi. (March 1991; Greve 2007)

3.2 Kehittimisstrategia

Kehittdmisstrategiassa yritys pyrkii 16ytdméan ja hankkimaan uusia resursseja ja kyvykkyyksia seka
uusia markkinoita ja teknologioita. Strategia perustuu uuden etsimiseen, uuteen toimintamalliin
sopeutumiseen, riskinottokykyyn, kokeilunhaluun sekéa joustavuuteen. Yrityksen sisdisen oppimisen
kannalta tdma vaatii irtautumista jatkuvuudesta, standardeista seka rutiineista (Gilsing 2005; Ying et
al. 2008).

Kehittamisstrategiaan on tiiviisti yhteydessa kaksisuuntainen oppiminen, jossa oppimisen kohde tai
tavoite ei valttdmattd ole selkedsti madriteltavissa. T&ma joka tarkoittaa vallalla olevan ajatusmallin
kyseenalaistamista esimerkiksi olettamuksissa, yrityksen strategiassa seka kyvykkyyksien kayt0ssa.
Taméa vaatii kykyd pysya avoimena ympariston muutoksille sekd vallassa olevien arvojen ja
oletusten hylk&&mista. (Gilsing 2005; Bystedt 2001)

Kehittdmisstrategiassa pyritddn hankkimaan uutta tietdmystd, joten oppimisprosessi keskittyy
etsimiseen: aktiviteetit ovat nakyvasti tdhdatty uuden tietdmyksen lisddmiseksi, jotta saadaan
nostettua yrityksen tietdmyksen tasoa ja uudistettua tietdimyspohjaa. Kehittdmisstrategiassa
ajatellaan, ettd olemassa oleva tietdimyspohja on rajoittunutta, jolloin menestymiseksi tarvitsee
kehittdd uusia kyvykkyyksid. Tuotoksena strategiaa hyodyntdmalla saadaan esimerkiksi uutta
tietdmystd, uusia ideoita ja uskomuksia, kokeellisia tuotteita ja uusia standardeja sekd@ uusia

menettelytapoja ja rutiineja. (Gilsing 2005. s.35)



Kehittdmisstrategian painottuminen tulevaisuuteen aiheuttaa paljon epévarmuutta, joten riskien
hallinta on hankalaa. N&in ollen tulosten aikaansaaminen voi kdyda kalliiksi, silla epdonnistuneista
kehitysprojekteista ei saada tuloja eikd vastaavasti onnistuneista kehitysprojekteista saadut tulot
valttamatta vastaakaan odotettua laskelmaa. Hyvin usein on myds vaikeaa méarittad, miten paljon
uutta osaamista on saavutettu tai miten tarke&a on sen linkittyminen yrityksen strategiaan. (March
1991; Greve 2007)

Kehittamisstrategia vaatii organisaatiolta useita kyvykkyyksid, joita se voi hakea esimerkiksi
verkostoitumalla. Strategia vaatii my0s yrityksessa vallalla olevan liiketoimintastrategian véhaista
huomioimista, sill& se ei anna suurta painoarvoa organisaation nykyisille toimintamenetelmille,
vahvuuksille tai kyvykkyyksille. Nain ollen védhenevéat sekd rutiinit ettd inkrementaaliset
parannukset, jolloin etenkin lyhytkatseisen yritysjohdon alla toimiminen vahent&a
kehittdmisstrategian kayttamistd. (Greve 2007. s.952)

Kehittamisstrategian laajuutta voidaan kuvata yrityksen luomien uusien teknologisten trajektorien
lukumaaralla. Mitd enemman yritys pystyy luomaan teknologisia trajektoreita, sitd innovatiivisempi
yritys on. Strategian syvyytta voidaan kuvata uutuusarvolla: strategian huipentumana voidaan pitaa
globaalisti markkinoita muuttavaa innovaatiota, kun taas innovaatioden luominen pelkastaan
yritykselle on strategian alin ldhtokohta. Strategialla luotavat innovaatiot ovat hyvin monialaisia
seka erilaisia, koska ne eivét ole polkuriippuvaisia olemassa olevista teknologioista. (Ying et al.
2008. 5.116)

3.3 Adristrategioiden viliset erot

Kehittdmis- ja parantamisstrategioiden vélisia eroja tarkasteltaessa tdytyy tunnistaa milla
laajuustasolla eroja tarkastellaan. Ying et al. (2008, s.115) jakavat artikkelissaan tarkastelun viiteen
eri tasoon:
1. Yksilttasolla strategioiden eroavaisuudet ovat uusien ideoiden lahteita.
2. Projektitasolla strategioiden eroavaisuudet ilmenevat kasiteltdvan tiedon kohdentumisen
laaja-alaisuutena.
3. Yritystasolla  strategioiden  eroavaisuudet  liittyvat  kasiteltdvan  tiedon  ja
liiketoimintastrategian l&heisyyteen.

4. Yhtiotasolla strategioiden erovaisuudet ndhdéan erilaisina litketoimintastrategioina.



5. Verkostotasolla strategiat ndhd&an motivaattoreina yhteistyohon sek& omien puutteiden
taydentamisena.
6. Toimialatasolla strategiat ndhd&én toisiaan tdydentavind elementteind, jotka muodostavat

Keksimisen ympyrén (engl. Cycle of Discovery).

Yritystasolla strategioiden eroja voidaan kasitella tiedon l&heisyyden kautta. Parantamisstrategiassa
késitelldan liiketoimintastrategian mukaista eli laheistd tietoa. Kehittdmisstrategia taas kasittelee
tuntematonta ja liiketoimintastrategiasta eroavaa tietoa. Nain ollen parantamisstrategia lisaa
yrityksen olemassa olevan tiedon kapasiteettia, mahdollistaen inkrementaalit innovaatiot.
Kehittdmisstrategia taas tarkastelee liiketoimintastrategian ulkopuolisia asioita, jotka saattavat
pidemmall4 aikavalilla mahdollistaa radikaalin innovoinnin. (Ying et al. 2008. s.115)

Verkostotasolla Kehittamisstrategia ilmenee uusien teknologioiden hyddyntamismahdollisuuksien
etsimisend. Téasta johtuen verkostossa on yleensd aina T&K -o0sa. Parantamisstrategiaan pohjautuva
verkostoituminen taas pyrkii etsiméan taydentévia kyvykkyyksia ja talla pyritdan kaupallistamaan
kehittdmisvaiheessa luotu tietous. Nain ollen kehittdmisstrategia tulee aikajanalla ennen

parantamisstrategiaa. (Ying et al. 2008. s.115)

Taulukkoon numero 1 on keratty ty6ssamme esiintyvia strategioiden keskeisien piirteiden kannalta
oleellisimpia eroja.

Taulukko 1. Strategioiden ominaisuuksien paaerot.

Parantaminen Kehittdminen

Oppimisen kohde Olemassa olevan tiedon jalostus Uusi tieto

Oppimisprosessi Toistuvat aktiviteetit Laajentava etsiminen

Tekijéat Olemassa olevat tekijat Uudet tekijat

Panos Ongelman ratkaisun kyvykkyys Né&kemys vanhan tiedon rajojen yli

Tuotos Kasvanut ymmarrys asioista Uusi tietdmys, ideat ja toimintatavat
Prosessi- ja tuoteparannukset Kokeelliset tuotteet

Strateginen tarkoitus | Kustannukset ja tuotokset Innovaatio, kasvu

Kriittiset tehtavat Toiminnot, tehokkuus, jatkuva | Soveltaminen, uudet tuotteet,
parantaminen,  inkrementaaliset | radikaalit innovaatiot
parannukset

Osaamisalueet Toimintokohtainen Kokonaisvaltainen




Organisaatiorakenne | Muodollinen, mekaaninen, tiukka | Epdmuodollinen, sovellettu, valja

Tavoitteet Marginaalit, tuottavuus Virstanpylvaéat, kasvu

Kulttuuri Tehokkuus, riskittémyys, laatu, | Riskinotto,  nopeus,  joustavuus,
asiakaslahtoisyys kokeilunhalukkuus

Johtaminen Autoritadrinen, hierarkkinen Vision&arinen, osallistuva

Markkinat Staattisuus, ennustettavuus Dynaamisuus, ennustamattomuus

Toiminta Rutinoitunut, standardoitunut Vapaa, epamuodollinen

Oppiminen Yhdensuuntaista Kaksisuuntaista

Riippuvuus Polkuriippuvaista Riippumatonta

Aikavali Lyhyt Pitka

Markkinat Nykyiset Uudet

Riskit Ajaudutaan niche-toimintaan Kannattamattomuus

3.4 Muut strategioihin liittyvit komponentit

Innovaatiostrategiassa madritellaan yrityksen markkinastrategia eli millaisen 1&hestymistavan yritys
ottaa markkinoilla kilpailemiseen (Tidd et al. 2001. s.74). Tyémme kannalta tdmé& on térkeé osa
innovaatiostrategiaa ja tarkastelemme Porterin markkinastrategian kautta. Adristrategioiden

havainnollistamisessa voidaan kayttaa tuotteen elinkaarta, joka on myds esitetty alla.

3.4.1 Porterin markkinastrategia

Porterin  esittelemédssda  markkinastrategiassa  yritykset  jaetaan  kahteen  kategoriaan:

teknologiajohtajiin ja -seurailijoihin. (Tidd et al. 2001. s.77)

Teknologiajohtajat ovat yrityksid, jotka pyrkivéat profiloitumaan teknologian edellékévijoiksi
luomalla uutta teknologiaa ja tuomalla sen ensimmaisina markkinoille. N&in ne saavuttavat
kilpailijoihin ndhden teknologista etumatkaa ja pystyvat luomaan hetkellisesti erittdin kannattavia
tuotteita. Tama strategia vaatii yritykselta luovuutta ja suurta riskinottokykyéa seka paljon tietotaitoa
ja asiakaslaheista tyoskentelyé. (Tidd et al. 2001. s.77)



Teknologiaseurailijat taas pyrkivét tehokkaaseen imitointiin innovaatiojohtajilta. Ne tulevat yleensé
tarkoituksella kypsille markkinoille ja kilpailevat kustannustehokkuuteen perustuen. Ne pyrkivét
imitoimaan markkinoilla olevia tuotteita ja valmistamaan niit4d kustannustehokkaammin.
Teknologiaseurailijat eivat itse kehitd uutta teknologiaa, joten heille ei tule Kkalliita
kehityskustannuksia. ~ Tama  strategia  perustuu  kilpailija-analyysin ~ ja  tehokkaaseen

valmistusorganisaation. (Tidd et al. 2001. s.77)

3.4.2 Tuotteen elinkaari

Tuotteen elinkaari jakautuu viiteen vaiheeseen: suunnittelu, esittely, kasvu, kypsyys ja taantuma.
Jokaisesta vaiheesta pystytdan erittelemaan tiettyja erityispiirteitd ja ndin ollen voidaan luoda

tuotteelle koko elinkaaren kestdva strategia. (Magnan, Fawcett & Birou 1999. s.241).

Magnan et al. (1999. s.241) esittelevat artikkelissaan elinkaaren vaiheiden erityispiirteitd, jotka

kokosimme taulukkoon 2.

Taulukko 2. Tuotteen elinkaaren vaiheet ja erityispiirteet. (Magnan et al. 1999. s.241)

Vaihe | Erityspiirre

Tuotteen varsinainen kehitysprosessi.
Suunnittelu Suuret T&K sijoitukset, suuri epdvarmuus
tulevasta.

Tuotteen tunnetuksi tekeminen. Pienet
myyntimaarat, promootio, pienet tuotot.
Tuotteen menestymisen vaihe. Lapimurto
Kasvu tehty, tuotot paranevat, aletaan kiinnittaa
huomiota kustannuksiin.

Menestyksen huipulla. Tuotot hyvét, kova
Kypsyys kilpailu, kustannustehokkuus,
hintakilpailu.

Menestyksen jalkeen. Tuotekehitys
loppuu, tuotteita aletaan korvat
uudemmilla ja tuotanto ajetaan vahitellen
alas.

Esittely

Taantuma

Tuotteen elinkaareen liittyy myo6s kasite Kuilu (engl. the Chasm). Kuilu tarkoittaa rakoa, joka
erottaa pienet markkinat suurista massamarkkinoista. Kuilu muodostuu silloin, kun tuote esitelldan
markkinoille ja se saa hyvéksynnén volyymiltaan pienilla niche-markkinoilla. Tuote ei kuitenkaan
syystd tai toisesta saavuta suurten massamarkkinoiden suosiota, jolloin se putoaa Kuiluun ja kuihtuu
pikku hiljaa pois. (Moore 1991. s.13)



Taméan kuilun ylitse pé&seminen tarkoittaa siirtymistd pieniltd ja vahatuottoisilta markkinoilta
massamarkkinoille sek& rgjahtdvaa kasvua myyntimadrisséa. Kuilu sijoittuu esittely- ja kasvuvaiheen
valimaastoon ja Kuilun ylittdminen voi olla hyvinkin vaikeaa. (Moore 1991. s.13)

Tuotteen elinkaari voidaan kuvata myds kuviolla, jossa vaaka-akselilla on aikajana, jolle on nimetty
eri vaiheet ja pystyakselilla rahamaaréinen tuotto. Kuviosta ilmenee myos kassavirta, liikevaihto

sekd Kuilu. Kuvio on esitetty kuvassa 3.

< Liikevaihto

.-—"—'-I-._\_
et -
."— )

i
1
i
I
1
i
1
i

i Aika‘

|

1

1

1

1

1

1

1

1

1
. E
- Kassavirta _--- E

I

Suunnrl:telu Esrl'tely .Kasuu Kyrpsyysl Taantuma

i Ay - e [

Kuva 3. Tuotteen elinkaari. (Magnan et al. 1999; Moore 1991)

3.4.3 Adaristrategioiden komparatiivisuus

Ying et al. (2008. s.115) mukaan perustutkimus, teknologia ja tuotemarkkinoiden tietamys
sijoittuvat edelld mainittuun ja perakkaiseen jarjestykseen teknologian elinkaarelle. Aikajanalla
ensimmaiseksi sijoittuvat investoinnit tieteelliseen perustutkimukseen, joka mahdollistaa pohjan
luoda uutta teknologiaa. Tata vaihetta seuraa perustutkimuksen jatkojalostus, jossa
perustutkimuksella saatua tietoa sovelletaan uuden teknologian kehittdmiseen. Viimeisessa

vaiheessa teknologia realisoituu markkinoille tuotteina ja palveluina.

Perustutkimus noudattaa pitkalti kehittamisstrategian tunnusmerkistod, silla siind luodaan kokonaan

uutta tietdmysta uutta. Perustutkimuksen jatkojalostuksessa on piirteitd kummastakin strategiasta,
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koska siind luodaan uutta, mutta keskittymisen kohde on suppeampi. Tuotemarkkinoiden tietdmys

taas ilmentd& parantamisstrategiaa kapealla keskittymiskohteellaan. (Ying et al. 2008. s.116)

Edelld mainituista asioista johtuen &éristrategiat tulisikin ndhdd komparatiivisina ominaisuuksina eri
aikajana vaiheissa. Vaiheiden loogisuus ilmenee funktiopareina, jossa ensin esiintyy
kehittdmisstrategia, joka tarjoaa panoksen parantamisstrategian hyvaksikayttoon. Tama ilmenee
esimerkiksi tiede/teknologia- ja teknologia/tuotemarkkina -pareina. (Ying et al. 2008. s.118)
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4 Ambidekstria

Ambidekstrialla tarkoitetaan laaketieteessa molempikatisyyttd. Tadma tarkoittaa kykya hallita
samanaikaisesti ja yhta hyvin molempien késien liikkeet (Szaflarski, Binder, Possing, McKiernan,
Ward & Hammeke 2008. s.238). Tassa tydssd ambidekstrialla tarkoitetaan aaristrategioiden
yhtéaikaista ja onnistunutta hallintaa, eli kehittdmis- ja parantamisstrategioiden vélisen suhteen
hallintaa.

4.1 Airistrategioiden keskiniinen tasapaino

Avainasemassa organisaation selviytymiselle ja hyvinvoinnille on tasapainon I6ytdminen kahden
adristrategian valillg, silla toisen strategian huomiotta jattdminen on yleensa pitkalla aikavélilla
kohtalokasta. ~ Yksipuolinen  sitoutuminen  parantamisstrategiaan  tehostaa  lyhytaikaista
suorituskykya, mutta voi toisaalta johtaa kyvyttomyyteen vastata muuttuvan ympariston haasteisiin.
Keskittyminen kehittdmisstrategiaan taas saattaa aiheuttaa loppumattoman Kkierteen uuden
etsimisessd, josta ei lyhyelld aikavélilla saada tuottoja kattamaan syntyvid kuluja. Nain ollen
yrityksen tulisikin toteuttaa sopivassa madrin parantamisstrategiaa varmistaakseen lyhytaikaisen
kannattavuuden seka toteuttaa kehittdmisstrategiaa turvatakseen tulevaisuuden
kilpailukyvykkyytensa. (March 1991; Greve 2007)

Uusien kyvykkyyksien omaksumiseen tarvitaan hyvin erilaisia resursseja kuin vanhojen
toimintatapojen parantamiseen. Yrityksien resurssien ollessa rajallisia, joutuu organisaatio
tekemdan eksplisiittisia ja implisiittisid valintoja resurssien jakamisesta eri strategioiden kesken
niiden toteuttamisen mahdollistamiseksi. Eksplisiittiset valinnat ovat laskelmiin ja tietoon
perustuvia paatoksida, kun taas implisiittiset valinnat ovat syvélla organisaatiokulttuurissa ja -
tavoissa. Valintaprosessista tekee vaikean kahden erilaisen strategian valiset erot niiden edustamissa
arvoissa, vaihteluissa ja ajoituksessa. Resurssien jakaminen perustuu néin ollen intertemporaaliseen,
interinstituutionaaliseen, interpersoonaaliseen sekd riskienhallinnan vertailuun. Hankaluudet
vertailua tehtdessd heijastuvat monimutkaisuutena madritettdessd oleellisia trade-offeja
strategioiden valilla. (March 1991; Gilsing 2005)

Aaristrategioiden erilaisuudesta johtuen niitd on hyvin hankalaa yhdistaa, silla kahden taysin

vastakkaisen strategian yhtdaikainen ja optimaalinen hyddyntaminen vaatii organisaatiolta taysin
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erilaiset prosessit, strategiat, kyvykkyydet sekd organisaatiokulttuurin ja —rakenteen. (Ying et al.
2008; Greve 2007)

4.2 Muuttuvan toimintaympariston hallinta

“Se ei ole vahvin eikd alykkéin kaikista lajeista, joka selvidg, vaan se, joka pystyy reagoimaan
muutokseen parhaiten”. Nain sanoi Charles Darwin tutkiessaan lajien historiaa 150 vuotta sitten.
Tama vanha paatelma hyvin myos tdmén hetken organisaatioihin (O"Reilly, Harreld & Tushman
2009. 5.75).

Organisaatiot jotka hallitsevat muutoksen, ovat my6s niitd organisaatioita, jotka menestyvat
pitkddn. Muutostilanteen aiheuttamia haasteita organisaatiot hallitsevat tasapainoilemalla
parantamisstrategian ja kehittdmisstrategian Valilla&. Yhdistelemalla &aristrategioita toisiinsa,
pystyvét organisaatiot parantamaan reagointihitautta ja pidattdytymaan liiallisista kehitysstrategian
menoista ilman tuottoja. Organisaatiot, jotka pystyvat hallitsemaan tata luonnollista jannitetta
tasapainotilan ymparilla ja keskittym&an niihin samanaikaisesti, seuraavat ambidekstrista strategiaa.
(Gibson & Birkinshaw 2004; Tushman & O’Reilly 1997; Sarkees 2007)

Ambidekstrian haasteena on samaan aikaan kyetd hyddyntaméan yrityksen tdman hetkinen
osaaminen kannattavasti, jotta taataan td&man hetken toimintakyky ja panostaa uusien
teknologioiden ja markkinoiden etsimiseen, joilla voidaan saavuttaa tulevaisuuden kilpailukyky.
(March 1991; O"Reilly & Tushman 2008)

Seuraavaksi tuomme esille erilaisia mahdollisuuksia yritykselle hallita tasapainoa strategioiden
valilla ja pohdimme johtoryhmén ominaisuuksia, joilla se voi itse vaikuttaa positiivisesti yrityksen
ambidekstriaan. Lopuksi tuomme my0s esiin paradokseja ja ristiriitoja, joihin ambidekstrisen

organisaation johto térméaa tehdessadn paatoksia strategioiden valilla.

4.3 Ambidekstrinen organisaatio

Organisaatiot voivat selvitd muutoksesta ja saavuttaa tasapainon strategioiden valille monella eri

tavalla, mutta kaksi tapaa nousevat selkeésti ylitse muiden. (Gupta, Smith & Shalley 2008. s.697)

e Rinnakkaiset yksikot
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e Syklinen strategia

Organisaatio on ambidekstrinen kun se kayttdd parantamis- ja kehittdmisstrategioita yhté aikaa ja
silla on niille rinnakkaiset omat yksikkonsa, sekd& syklinen strategia, jossa &aristrategiat
vuorottelevat. Syklisessa strategiassa parantamisvaihe kestdd pidempdd ja kehittdmisvaihetta
kaytetddn harkitusti lyhyempié aikoja ikdén kuin spurtteina. Oikean hetken Ioytdminen strategian
vaihtamiselle on varmasti vaikeaa johtoportaalle, mutta ei varmasti niin hankalaa kuin hallita kahta
tdysin erilaista strategiaa samaan aikaan rinnakkaisissa yksikoissd. Taman takia tutkimme
seuraavaksi johtoportaalta vaadittavia ominaisuuksia tavoiteltaessa optimaalista ambidekstrian
hallintaa. (Greve 2007; Gupta et. al. 2008; Levinthal & March 1993; March 1991; O'Reilly &
Tushman 2008; Ying et al. 2008)

Tehdessddn paatoksia parantamis- ja kehittdmisstrategian panostusten valilla torm&a johtoporras
haastaviin paatoksiin. Nama valinnat vaativat toimivalta johtoportaalta jo itseltddn ambidekstrisia
taitoja ja ajattelukykyd. Tamén ajatuksen pohjalta on huomattu kolme ominaisuutta, jotka
vaikuttavat johtoryhmaén tehokkuuteen ambidekstrisessa yrityksessd: Yhteinen visio, sosiaalinen
kanssakdyminen ja yhteinen tulospalkkaus. (O’Reilly & Tushman 2004; Jansen, Gerard, Van den
Bosch & Volberda 2009)

Johtoryhmdan kuuluu sekd parantamis- ettd kehittdmisstrategian osapuolia eli vastakkaisen
nékemyksen ja paamé&ardn omaavia henkil6itd. Jotta johtoryhma toimisi mahdollisimman
ambidekstrisesti, on sen sisélld 10ydyttdvd ymmarrys yhteisesta visiosta. Se auttaa vastakkaisia
osapuolia kuuntelemaan ja omaksumaan toisen puolen edustajan strategisia ajatuksia, jolla luodaan
ambidekstrisuutta lapi organisaation. Ambidekstrisuutta parannetaan myds johtoportaan sisdisen
sosiaalisen kanssakdymisen parantamisella, jolloin keskindiset jannitteet véhenevét. Johtoportaan
yhteisell& tulospalkkauksella pyritddn motivoimaan johtajia reagoimaan ongelmiin aktiivisemmin ja

néin ollen saavuttamaan organisaatio yhteiset tavoitteet. (Jansen et. al. 2009. s. 986 - 988)
Johtoryhman taytyy siis pitdd koko ajan selvand oma visio ja arvot joiden mukaan he toimivat.

Johtoryhmd on térked osa ambidekstrista organisaatiota, joka ratkaisee ristiriidat ja yhdistaa

adristrategiat organisaation eri osissa. (Jansen et. al. 2009; O"Reilly & Tushman 2008)

14



4.4 Ambidekstrian jannitteita ja paradokseja

Ambidekstrisen organisaation johtoryhma joutuu koko ajan alyllisesti haastavien paatosten eteen,
jotka johtuvat parantamis- ja kehittdmisstrategian paradokseista ja jannitteistd. Paradoksilla
tarkoitetaan ilmiotd, jossa jannitteen vastakkaiset paat tdydentévat toisiaan. (Andriopoulos & Lewis
2009. s. 697). Andriopouloksen ja Lewisin (2009. s.697) tutkimuksessa nousi esille muutamia
paradokseja, joiden ymparilld useat organisaatiot kamppailevat, kuten henkilokohtaiset tekijéat.
Seuraavaksi kdymme l&pi kuitenkin keskitetyn strategian ja asiakaslahtOisyyden paradoksit ja

lopuksi pohdimme uutta tapaa hallita ambidekstriaa.

4.4.1 Keskitetty strategia

Keskitetyssa strategiassa jannitteen &dripdat ovat tuotto (parantamisstrategia) ja lapimurto
(kehittdmistrategia). Optimaalinen tilanne on, ettd tasaisella tuotolla luodaan taloudellinen
mahdollisuus kehittda rajat rikkova innovaatio tulevaisuudessa. Jos huomio painottuu vain toiseen
strategiaan, on se tulevaisuuden kannalta kohtalokasta. Parantamisstrategiaan panostaminen luo
suorituskykya  lyhyelld  aikavalilla, = mutta  vaikeuttaa  sopeutumista ~ muutokseen.
Kehittdmisstrategiaan panostaminen luo kuluja, joita ei lyhyelld aikavélilla pystytd kattamaan ja
saattaa aiheuttaa kierteen uuden etsimiseen. (Gibson & Birkinshaw 2004; Greve 2007; March 1991)

Yrityksen koko ja yleinen ilmapiiri vaikuttaa kumpaan strategiaan, parantamis- vai
kehittdmisstrategiaan panostetaan enemman. Jos yritys on pieni ja nuori, se ndyttda asiakkaiden
silmissd visionadriseltd ja innovatiiviselta. Jos taas kyseessa on iso ja vanha yritys, tdhtaa se
projekteihin, jotka kayttavat hyvaksi yrityksen nykyistd tietopohjaa ja houkuttelevat jatkuvia
asiakkaita. Jatkuvalla l&pimurtojen etsimisella mahdollistetaan pitk&ssa juoksussa joustavuutta, joka
on tarke&ad jos yritys haluaa pysyd kérjessé. Jatkuvat asiakkaat saattavat myOs tuoda uusia
teknologioita heidan luotettaville kumppaneilleen, jolloin niista voidaan taas hyotya ja saada hyvia

ideoita ilman suurta ponnistelua. (Andriopoulos & Lewis 2009. s.702-704)

4.4.2 Asiakaslihtoisyys

Asiakaslahtoisyyden paradoksi tulee véistamatta esille tuotteen suunnittelu/myynti-vaiheessa ja sen

adripaat ovat tiivis tai vélja yhteisty0. Tiiviissd yhteisty0ssd panostetaan asiakkaan tarpeisiin,
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kuunnellaan asiakasta ja kunnioitetaan asiakkaan antamia rajoja. Vélja yhteisty0 ottaa huomioon
mahdollisuudet ja vapauden kehittdd uutta. (Andriopoulos & Lewis 2009. s.704-705)

Tiiviin yhteistyén hyvéna puolena on se, ettd yritys saa erittdin hyvan kasityksen sen nykyisista
markkinoista, esimerkiksi mitd valmistettavalta tuotteelta tai palvelulta vaaditaan. Tatd tietoa
voidaan hyédyntdd muihin asiakkaisiin parantamisstrategian avulla. Tiiviin yhteistyon vaarana on
ajautuminen kohti niche- segmenttej, jos asiakkaan tarpeita kuunnellaan liiankin kuuliaisesti. V&lja
yhteistyd antaa yritykselle mahdollisuuden soveltaa omaa tietoaan ja kdynnissa olevia tutkimus
projekteja asiakkaan tilauksessa. Ndin saadaan mahdollisuus kehittd4d omia ideoita ja mahdollisuus
luoda uusia innovaatioita. Yrityksen oma tietopohja lisadntyy ja ndin ollen tulevissa projekteissa
pystytdan tarjoamaan asiakkaille enemmaén. (Andriopoulos & Lewis 2009. s.704-705)

Médritelman mukaan asiakasléhtdisyyden paradoksin hallitseminen ambidekstrialla tarkoittaa
asiakkaan asettamien tavoitteiden tayttdmisen tavalla, jossa pyritdan k&yttdmaan hyvaksi oman
tutkimus osaston tietoja. Talla tavalla ei vélttamatta pystytd tayttdmadn aivan kaikki asiakkaan
toiveita, mutta voidaan tarjota heille uudempaa teknologiaa oman tutkimus osaston avulla. (Minor
et al. 2001.; Andriopoulos & Lewis 2009)

4.4.3 Ulkoistaminen vai sisdinen toiminto

Ulkoistaminen ambidekstrian hallintana on uusi n&kokulma tasapainon hallintaan, koska
aikaisemmin ambidekstriaa on tutkittu vain sisdisend toimintona. Ratkaisuna tasapaino ongelmaan
nahdaan toisen strategian ulkoistaminen toiselle yritykselle tai liittouman muodostaminen.
Hankaluutta tuottaa yhteisen strategia pohjan l6ytdminen ja hallinnan vaikeus mihin halutaan
keskittyd. Etuja ulkoistamisessa on ulkopuoliseen tietopohjaan péé&seminen yhteistydyrityksen
kautta. (Benner & Tushman 2003; Rothaermel & Alexandre 2009; Raisch et al. 2009)

Rosenkopf ja Nerkar (2001) l6ysivat empiiristd tietoa siitd, ettd tutkimuksen ulkoistaminen
yrityksen rajojen ulkopuolelle tehostaa toimintaa ja siitd saadaan ndin ollen parempi hyoty irti.
Syind ovat paasy uusiin tietopohjiin, joista voidaan 16ytaa tietoa, jota yhdistamalla omiin olemassa

oleviin sisdisiin tietoihin, synnyttd4 uusia innovaatioita.
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5 CASE: RFID ja UPM Raflatac

TyoOssé olevat johtop&atOkset perustuvat RFID-toimialalla tapahtuneisiin asioihin ja t&ssa
kappaleessa avaamme oleellisilta kohdin RFID-teknologiaa. RFID-toimialaa sek& -teknologiaa
tarkastellaan kyseisessa ymparistossd toimivan yrityksen kautta. Kohdeyritykseksi paadyimme
valitsemaan UPM Raflatacin, silld se on saanut kasvatettua RFID-toimintansa alun niche-

markkinoista erittdin menestyksekkaaksi ja globaaliksi liiketoiminnaksi

5.1 RFID

RFID (Radio Frequency Indentification) tarkoittaa etdtunnistusta eli tiedon etdlukua ja -
tallentamista radiotaajuuksilla toimivien tunnisteiden avulla. RFID-teknologiaa kaytetaan
viivakoodeissa sekd etdtunnisteena teollisuuden ja kaupan toimitusketjuissa tuotteen aitouden
varmistamiseen, tuotetiedon tallentamiseen ja toimitusten seurantaan. RFID ja sen soveltaminen on
2000-luvun ensimmaéiselld vuosikymmenelld samassa tilanteessa kuin matkapuhelimet olivat 1990-

luvulla, toisin sanoen suurin kasvu on vield edessa. (Seppa 2009. s.9)

RFID juontaa juurensa toiseen maailmansotaan ja tutkan kehittymiseen. Tutkalla voitiin havaita
lentokoneita, mutta omia koneita ei kyetty erottamaan viholliskoneista. Omien lentokoneiden
tunnistamiseksi ne varustettiin erillisellda antennilla ja modulaattorilla. Téatd tapahtumaa voidaan

késitell4 RFID-teknologian ensimmaisend muotona. (Seppé 2009. s.12)

1980-luku oli orastavan RFID-teknologian kokeiluvuosikymmen. Sen aikana havaittiin teknologian
rajoitukset ja korkea hinta. 1980-luvun kehitysaskeleet jaivat vaatimattomiksi, mutta kiinnostus

teknologiaan herési ja kokeilut viitoittivat tietd eteenpéin. (Seppa 2009. s.15.)

1990-luvulla tehtiin ké&é&nteentekeva innovaatio: yhdistamalla varasantureiden
antennituotantotekniikka ja RFID-mikropiiri, saatiin etatunnisteiden hintaa merkittavasti alennettua.
Né&in valmistettu tarramainen etatunniste voitiin myds helposti Kiinnittdd esimerkiksi pakkausten
pintaan ja se mahdollisti myds muun muassa ohuet ja edulliset s&hkdiset liput ja
kulunvalvontakortit. (Seppa 2009. s.15.)
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2000-luvulle tultaessa RFID-teknologia oli kypsa ja standardoitu. Vuodet 2002-2006 olivat
pilotointivaihetta, jonka jalkeen siirryttiin laajamittaisiin sovellutuksiin. Ala lahti voimakkaaseen
kasvuun 2006—2007. (Seppa 2009. s.17)

Kuvassa 4 on karkeasti esitetty RFID-tekniikka, etatunnisteiden méara ja vastaavasti sovellutusten
murrokset ajan funktiona. RFID-tekniikka 1980-luvulla oli LF-tekniikan kulta-aikaa ja siihen
perustuvia etatunnisteita valmistettiin noin miljardi kappaletta 1990-luvun puoleen véliin mennessg,
jolloin HF-tekniikka korvasi sen. 2000-luvulla mukaan tulivat NFC- ja UHF-tekniikat, jotka eivéat
kuitenkaan syrjayttaneet HF-tekniikkaa, vaan toimivat rinnakain tdmén kanssa. Naihin tekniikoihin
perustuvia etatunnistimia on valmistettu jo kymmenid miljoonia. RFID-tekniikka tarjoaa
erinomaisen alustan logistiikkasovelluksiin ja jatkossa myods palveluihin, joten etatunnisteiden
kokonaismaara 2010-luvun loppupuolella voi mahdollisesti nousta jopa 100 miljardin tasolle.
(Seppé 2009. s.24)

1 Etatunnistimien
100 - maara (miljardeja)
/
/]
HF/NFC
N /" / NFC/UHF
HF 7/
1 I .._.--------a----- -------------------- )
./.-,-""' ' ";.." ) . . I_I__r | :&:-ika
1980 1990 2000 2010

Kuva 4. RFID-teknologian myyntiméérat. (Seppa 2009. s.23)

5.2 UPM Raflatac ja RFID

1990-luvun puolivélissa UPM Raflatac kiinnostui RFID-tuotteista. Aluksi UPM Raflatac painotti
HF-antennien tuotantoon ja mydhemmin UHF-teknologiaan. Vuonna 1997 UPM Raflatac perusti
RFID-tuotantoon suuntautuvan yrityksen nimeltddn UPM Rafsec, joka pystyi RFID-projekteistaan
saatujen tulosten perusteella suuntaamaan tuotekehitystddn ja markkinointiaan jo varhaisessa

vaiheessa alaa valtaavaan RFID-teknologiaan. UPM Rafsec olikin yksi ensimmaisista yrityksissa

18



maailmassa, joka pystyi tuottamaan UHF-etatunnisteita kustannustehokkaasti. 2000-luvun
ensimmaisen vuosikymmenen puolenvélin jdlkeen UPM Rafsec sulautettiin takaisin osaksi UPM
Raflatacin liiketoimintaa. (Seppéa 2009. s.25)

RFID-teknologian monimutkaistuminen asetti haasteita UPM Rafsecin siséiselle T&K-toiminnalle,
joka johti yhteistydhdn Outokumpu Oyj:n kanssa. Yhteistyd synnytti yrityksen nimeltd Intune
Circuits Oy, joka valmistaa RFID- antenneja ja tukeutuu UPM:n ja Outokummun T&K:hon.

(Teollisuussijoitus)

UPM Raflatac oli vuonna 2008 maailman ykkdstuottaja HF- ja UHF-RFID -tarroissa. Silla on
globaali palveluverkosta, joka kasittd4 14 tuotantolaitosta 5:11& eri mantereella ja liikevaihtoa yhden
miljardin euron edestd. UPM-konsernin kokonaisliikevaihto oli vuonna 2008 n.9,5 miljardia, joten

Raflatac muodostaa noin 10 prosentin osuuden konsernista. (UPM Raflatac)

Suomessa UPM Raflatacin toimintaa varjostavat tuotantolaitoksien alasajot, jotka alkoivat vuonna
2009 Jyvéskylassa seka Tampereella. Talloin tuotanto siirtyi markkinoiden peréssad Kiinaan ja
Suomeen jéi pelkkéa kehitystoiminta. (KSML 2009)

Kuvassa 5 on esitetty UPM Raflatacin RFID-liiketoiminnan kehittyminen. UPM Raflatacin
sitoutuminen RFID-teknologiaan on ollut Suomessa alan kannalta ratkaisevan tarkedaa. UPM loi
alalle uskottavuutta ja monet muut suomalaiset yritykset lahtivét kartoittamaan RFID-teknologian
merkitystd omassa liiketoiminnassaan. Vaikka UPM Rafsec ei tuonut RFID-teknologiaa Suomeen,

se teki siitd pysyvan osan suomalaista teollisuutta. (Seppa 2009. s.25)
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Kuva 5. UPM-konsernin RFID-liiketoiminnan kehitys.

6 Johtopaatokset

Tassa kappaleessa on esitetty tekijan omia mielipiteitd ja pohdintoja tydsséd esiteltyjen asioiden
pohjalta. Kappaleessa sijoitetaan adristrategiat tuotteen elinkaarelle, jonka jélkeen pystytdan
tehokkaasti analysoimaan toimialan ja yritysten valisid suhteita. Kappaleessa on myds esitetty
pohdintoja metséteollisuuden nykytilasta Suomessa, silla tyon tarkoitus oli tuottaa informaatiota
NICHEINNO-projektille, joka kasittelee Kaakkois-Suomen metsateollisuutta. Kappaleen lopuksi
pohdimme &daristrategioiden esiintymista UPM Raflatacin toiminnassa sekd RFID-toimialalla ja

pohdimme UPM Ralfatacin innovaattorin roolia.

6.1 Adristrategioiden sijoittuminen tuotteen elinkaarelle

Adristrategioiden ominaispiirteistd erottuvista tekijoista seka tuotteen elinkaaren eri vaiheissa
esiintyvista tekijOistd voidaan l0ytdd yhtenevaisyyksid. Na&in ollen &&ristrategiat voidaan
mielestdmme sijoittaa tuotteen elinkaarelle, joka havainnollistaa niiden esiintymisen liiketoiminnan

suunnittelun kannalta térkeissa vaiheissa. Téassa vaiheessa on tarkedd huomata &&ristrategioiden
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komparatiivinen eli toisiaan téydentévasta luonne, josta johtuen niiden esiintymisen summan

oletetaan olevan vakio koko elinkaaren ajan.

Elinkaari alkaa suunnitteluvaiheesta, joka késittda tuotteen varsinaisen kehitysprosessin. Vaiheessa
kriittisina tekijoind ovat suuret T&K -sijoitukset, suuri epdvarmuus tulevasta seké luovuuden suuri
rooli. Kriittiset tekijat ilmentavéat néin ollen kehittdmisstrategiaa. Suunnitteluvaiheen loppupuolella
ja kassanvirran noustessa aletaan kustannuksiin kiinnittd4d huomiota ja tarkastelun kohteena olevat
asiat alkavat keskittya tiettyihin kokonaisuuksiin. N&in suunnitteluvaiheessa ilmenee myods
parantamisstrategiaa. Tastd johtuen suunnitteluvaiheessa dominoivana osapuolena koko vaiheen
lapi esiintyy kehittdmisstrategia. Tamén strategian toteuttaminen alkaa kuitenkin pikku hiljaa

kassavirran noustessa vahentyd, jolloin vastaavasti parantamisstrategian soveltaminen lisdantyy.

Esittelyvaiheessa tuotetta pyritddn tekeméaan tunnetuksi. Silloin myyntimaarat ja myyntituotot ovat
pienet eikd kustannuksiin kiinnitetd vield tiukasti huomiota. Toimintatavat eivat ole vield
vakiintuneet ja tavoitteiden tarkka madrittdminen on vield alkutekijoissadan. Myo6s Kuilun
ylittdmiseksi tarvittavat keinot on keksittavd, jolloin luovuus asuu mukaan kuvaan. N&ma asiat
ilmentavat kehittdmisstrategiaa. Kuitenkin kasvavat tuotantoméérat sekd sitd mukaa lisdantyvét
kustannukset muodostavat hallitsemattomasti johdettuna kannattamatonta toimintaa, joten
tehokkuuteen ja kannattavuuteen kiinnitetddn kasvavassa madrin lisad huomiota. Esittelyvaiheessa
kehittdmisstrategia on vield dominoivassa asemassa mutta mitd lahemmaksi Kuilua péastaan sita
enemman korostuu parantamisstrategian hallittavuuden merkitys. Mielestamme Kuilu toimii
adristrategioiden tasapainopisteend, silla ennen Kuilua korostuu luovuuden merkitys ja sen jalkeen
tehokkuus.

Kasvuvaiheessa Kuilu on ohitettu, jolloin myyntimaarat kasvavat rajahdysmaéisesti. Talldin
kustannustehokkuus nousee avainasemaan tuottojen saamiseksi sekd prosessien hallittavuutta
lisatadn inkrementaalisilla parannuksilla. Nama toimet ilmentévat parantamisstrategiaa, joka on
Kuilun jalkeen siirtynyt dominoivaksi osapuoleksi. Kasvuvaiheessa tarvitaan kuitenkin uusien
markkinoiden tutkimusta sekd uusia keinoja parantaa tuotteita, joten kehittdmisstrategian

avoimuutta uusille mahdollisuuksille taytyy pitéa ylla.

Kypsyysvaiheessa kilpaillaan hinnalla, jolloin kustannustehokkuus nousee avainasemaan. Tallin
on tapahtunut myos teknologinen lukkiutuminen eli tuotteiden uudistuksien mahdollisuuksien

avaruus on ottanut muotonsa ja néin rajoittaa kehitysmahdollisuuksia. Tama tarkoittaa
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inkrementaalisten parannusten aikakauden alkamista. Nain kehittdmisstrategian kayttokohteita on

enédé hyvin vahén, joten parantamisstrategia on todella dominoiva.

Taantumavaiheessa kehittdmisstrategiaa ei tuotteen kohdalla sovelleta endé juuri lainkaan, vaan
huomio keskittyy kokonaan uusiin tuotekehitysprojekteihin — néin ollen parantamisstrategia ottaa

valta-asemaan.

Kuvassa 6 on esitetty aaristrategioiden esiintyminen tuotteen elinkaarella. Adristrategiat ovat
esitetty toisiaan tdydentévind kolmioina, jotka kuvastavat niiden komparatiivista luonnetta.

Kolmioiden koolla on pyritty esittdam&an dominoiva osapuoli seka &é&ristrategioiden kayttdsuhteet.
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Kuva 6. Strategioiden sijoittuminen tuotteen elinkaarelle

6.2 Porterin markkinastrategia tuotteen elinkaarella

Porterin markkinastrategiassa esiintyvat kategoriat voidaan mielestdmme sitoa tuotteen elinkaareen
ja &éristrategioiden esiintymiseen. Teknologiajohtajuudessa kulminoituvat teknologinen ylivoima
muihin néhden, onnistunut kehitystoiminta sek& luovuuden suuri rooli. Namé& noudattavat
kehittdmisstrategian ominaisuuksia. Teknologiaseurailija taas tulee mukaan kilpailuun valmiille

markkinoille sekd pyrkii voittamaan hintakilpailun. Tamé& ilmentdd parantamisstrategiaa.

Tasséa kohden on hyvd huomata kaksi asiaa: teknologiajohtajan toiminnan jatkuminen tuotteen
elinkaaren 1api sekd Kuilun merkitys. Teknologiajohtaja ei toteuta kehittdmisstrategiaa koko
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elinkaaren lapi, koska silloin se ei pystyisi Kilpailemaan tuotteen elinkaaren loppuvaiheessa.
Teknologiajohtajan taytyy pystyd vaihtamaan &é&ristrategioiden toteuttamista tuotteen elinkaaren
vaiheen mukaan. Nain ollen yrityksen halutessa pysya johtavassa asemassa koko elinkaaren ajan,
taytyy sen pystya hallitsemaan molemmat &aristrategiat seka niiden yhtéaikainen kayttd. Nain se
pystyy hyvaksikayttdmaan molempien &éristrategioiden parhaat puolet. Kuilun merkitys taas koskee
teknologiaseurailijaa. Teknologiaseurailija tulee kasvaville markkinoille eik& kilpaile teknologialla,
joten téstd johtuen se ei tule markkinoille ennen Kuilua, vaan sen toiminta alkaa kasvuvaiheesta.

Kuilu toimii siis jakavana tekijané teknologiajohtaja/seurailija-strategioiden esiintymisessa.

Strategioiden esiintyminen on esitetty kuvassa 7. Teknologiajohtajan taival alkaa mielestimme
tuotteen elinkaaren alusta noudattaen kehittdmisstrategiaa ja elinkaaren edetessé teknologiajohtaja
kayttdd hyvakseen molempia strategioita kulloisenkin elinkaaren vaiheen tarpeiden mukaan. Té&té
on kuvattu punaisella viivalla &aristrategioiden paalla. Teknologiajohtajan ja -seurailijan
esiintymistd elinkaaren eri vaiheissa on kuvattu kuvan alapuolella olevalla aikajanalla.
Teknologiajohtaja on mukana elinkaaren alusta asti kun taas teknologiaseurailija tulee mukaan

kilpailuun vasta Kuilun jalkeen ja kéyttaa paéasiallisesti parantamisstrategiaa.
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Kuva 7. Teknologiajohtaja/seurailijan asema tuotteen elinkaarella.

6.3 Pohdintaa innovaatioiden merkityksesti metsiteollisuudelle
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Lauseet ”Suomi eldd metsasta!” sekd “Metséssd on Suomen tulevaisuus!” alkavat olla aikansa
eldneitd. Perinteisen metsateollisuuden eli saha-, paperi- ja selluteollisuuden, alaméki on jatkunut jo
monia vuosia, eikd kaannettd parempaan ole odotettavissa. Suomen korkea kulurakenne ja pienet
kotimaiset markkinat aiheuttavat rakennemuutoksia perusteollisuuteen ja tuotantolaitokset ovat
alkaneetkin siirtyd markkinoiden ja pienemman kulurakenteen perdssa Aasiaan. Tama aiheuttaa
ongelmia metsateollisuuden parissa, silla vuosisatoja vanha miljardiluokan liiketoiminta uhkaa

kuihtua rakennemuutoksen takia pois Suomesta.

Pitadkseen toimintaansa Suomessa on metsdjattien pystyttdva uusiutumaan ja kehittdmaan uusia
liiketoimintamalleja erityisesti perusteollisuuden yl&puolella oleviin sovelluksiin. Véaistamatta
tapahtuva teknologian vanhentuminen ajaa tuotannon kuitenkin pois Suomesta jossain teknologian
elinkaaren vaiheessa, joten pelkan uuden toimialan luominen ei yksin riitd. Yritysten tulisikin
pystyd luomaan syklinen ja toistuva innovoinnin Kketju, jolloin tuotekehitystoiminta jatkuisi
katkeamattomana prosessina tuotekehitysprojektista toiseen ja ndin tietotaitoon perustuva tyollisyys

séilyisi Suomessa, eiké tuotannon sijoittuminen Suomen ulkopuolelle vaikuttaisi yritystoimintaan.

Tallainen ketju muodostuu &aristrategioiden komparatiivisista ominaisuuksista ja toimialatasolla
niiden vuoroittaisesta vaikutuksesta. Kehittdmisstrategialla luodaan innovaatio, jota mychemmin
jalostetaan parantamisstrategialla eli ketjussa vuorottelevat kaksi vaihetta, jotka toistuvat
loputtomiin. Korkean teknologian maana tunnettu Suomi on tdman jaottelun mukaan osa

kehittdmisvaihetta ja kun parantamisvaihe koittaa, Suomi putoaa pois syklista.

Nain ollen erityisesti metsateollisuudessa vallitseva parantamisstrategian toteuttaminen ja siita
johtuva inkrementaalinen innovointimalli, joka on perustunut vuosikymmenid tehokkuuden
lisddmiseen, tulisikin pystyd muuttamaan radikaaliksi innovointimalliksi ja ndin osaksi
kehitysvaihetta. Metséteollisuuden tulisi pystyda uudistamaan ajattelumalliaan, silla suuret ja
radikaalit innovaatiot perinteisessd, tuotantoon painottuvassa metséteollisuudessa ovat Suomen
kannalta historiaa. Yritysten tdytyisi muuttaa ajatusmallinsa tehokkuuden tavoittelusta koko

toimialaan vaikuttaviin innovaatioihin.

Metséteollisuuden vuosikymmenia kestanyt rahallinen menestys on my6s asettanut tavoitteet hyvin
korkealle ja muutaman sadan miljoonan liiketoimintaan mukaan l&hteminen ei houkuttele suuria
metséjatteja. Nain ollen liiketoiminnassa pyritddn radikaaleihin innovaatioihin ja markkinoiden
mullistamiseen, joiden synnyttdminen pelkastaan tutkimalla seka tietoisesti strategioilla ohjaamalla

on melkein mahdotonta.
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Pienistd rahavirroista Suomen kokoinen maa voisi kuitenkin saada hyvinvointia ja mielestdamme
metséteollisuusyritysten tulisikin painottaa pienien, mutta silti radikaalien innovaatioketjujen
tuottamiseen, jolloin kehittdmisvaihe olisi koko ajan meneillddn ja Suomi voisi séilyttaa

metséteollisuuden perinteen edes nimellisesti.

Viime vuosina UPM-Kymmene Oyj on onnistunut luomaan ainakin yhden hyvéssd nousussa ja
perusteollisuutta hieman korkeammalla olevan liiketoiminnan. UPM-Kymmeneen kuuluva UPM
Raflatac on keskittynyt RFID-tuotteisiin, jotka ovat talla hetkelld nopeasti kasvava ala hieman
perusteollisuuden ylapuolella. Alytarralappuihin perustuva liiketoiminta on parissakymmenessa
vuodessa kasvanut miljardibisnekseksi.

6.4 RFID-teknologia tuotteen elinkaarella

RFID-teknologia sai alkunsa jo Toisen Maailmansodan aikaan. RFID-teknologian kehitystoiminta
jatkui melkein neljd vuosikymmentd ja vasta vuonna 1980 alkoivat RFID-tuotteiden lanseeraus
markkinoille. Kuvassa 4 esitetyistda RFID-tuotteiden myyntimaarien muodostamista S-kayrista
ensimmadinen eli LF-tekniikkaan perustuvat tuotteet, alkaa vuodesta 1980. Téaté kdyraa verrattaessa
tuotteen elinkaaren muodostamaan S-k&yrddn huomataan, ettd ennen vuotta 1980 oli kyseess&
tuotteen suunnitteluvaihe. Aika 1980-luvusta aina vuoteen 1995 asti voidaan samalla periaatteella
mieltdd esittelyvaiheeksi. Téassd vaiheessa S-kéyréd loppuu, joten kéyran kohdalla tdmé tarkoittaa

kyseisen kéayrén edustaman teknologian tippumista Kuiluun ja kuihtuvan pois.

Toinen kayré, HF-tekniikka, alkaa vuodesta 1990 ja korvaa LF-teknologian vuonna 1995 aiheuttaen
néin sen valumisen Kuiluun. Tassé vaiheessa tapahtui HF-teknologian lukkiutumisreaktio. 2000-
luvulla tekniikkaan muodostuivat standardit, mikd tarkoittaa esittelyvaiheen loppumista ja
siirtymistd Kuilun partaalle. Vasta vuosi 2006 osoittautuu kaanteen tekevaksi Kuilun ylitykseksi,
jonka jalkeen myyntimaarat kasvoivat rdjahdysmaisesti. Kasvuvaihe voidaan ké&sittdd vieldkin
jatkuvaksi, silld RFID-tuotteiden sovelluksia kehitetddn hyvin erilaisiin tarpeisiin ja ndin ollen
markkinat eivat ole milladn tavalla matuuriteettitilassa. Kuvaan 8 on merkitty edelld mainitut

elinkaaren vaiheet punaisella.

RFID-teknologian elinkaaren muodostamista tarvitsimme  &&ristrategioiden  esiintymisen

maéarittdmiseksi. Suunnitteluvaihe alkaa sota-ajoista lahtien ja kestéa aina 80-luvun alkuun, jolloin

25



kehitettiin LF-tekniikka. Suunnitteluvaiheessa dominoivana osapuolena on kehittdmisstrategia, jota
on kuvassa 8 havainnollistettu alemmalla &aristrategiaparilla. Kehittdmisvaihetta esittdva kolmio on
jatetty péasta auki, silld varmaa kehittdmisen aloitusaikaa ei ole tiedossa. LF-tekniikka ei
kuitenkaan ikind saavuttanut suuria markkinoita ja ndin ollen valui ensimmaéiseen Kuiluun ja
strategioiden toteuttaminen keskeytyy. Tétd on kuvattu kuvassa 6 avonaisilla kolmioilla, koska

strategiat eivét koskaan johtaneet menestykselliseen lopputulokseen.

HF-, NFC- ja UHF-teknologioiden kehittdmisen tarkkaa aloitusaikaa ei ole pystytty maarittamaan,
joten kuvassa 8 esitetty kolmio on jatetty auki. Teknologioiden muodostamaa S-kéyréa
tarkasteltaessa huomataan niiden pé&ésseen yli Kuilusta, jolloin teknologiat ja&vat elaméan ja niitéa
kehitetd&dn eteenpéin. Kehittdmisstrategian dominoiva asema alkaa Kuilun jalkeen laskea ja
parantamisstrategian toteuttaminen ottaa dominoivan roolin. Uusia tuote- ja markkinainnovaatioita
syntyy jatkuvasti ja RFID-sovelluksia kehitetddn lisdd. Taman vuoksi kehittdmisstrategiaa kuvaava
kolmio on jatetty avonaiseksi, koska tulevaisuuden kehitystrendit eivat ole vield lukkiutuneet eik&
néin ollen ole paasty vield kypsyysvaiheeseen.
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Kuva 8. RFID-teknologioiden elinkaaret seké aaristrategiaparit.

Kuvasta 8 huomataan hyvin eri teknologioiden muodostama syklinen rakenne, jossa

adripaastrategioiden vuoroittainen esiintyminen havainnollistuu.
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6.5 UPM Raflatac RFID-teknologian elinkaarella

UPM Raflatac kiinnostui 1990-luvun alussa RFID-tuotteista. UPM Raflatacin menestyksen
kannalta oli tarkedd, ettd he eivat pyrkineet kilpailemaan LF-teknologiaan perustuvilla tuotteilla,
joka oli 90-luvun alussa vallitseva tekniikka. Sen sijaan he pystyivat tarkastelemaan asioita pitkalla
tahtdimella ja havaitsemaan HF- ja UHF-tekniikoiden nousemisen ja investoivat ndiden
tutkimukseen. Nain ollen UPM Raflatac toteutti onnistuneesti kehittdmisstrategiaa uusien
liiketoiminta-alojen 16ytamiseksi RFID-teknologian kehittdmisvaiheessa. Naitd on havainnollistettu

kolmiopareilla kuvassa 9.

HF- ja UHF-tekniikoiden esittelyvaihe alkaa 1990-luvun alun jélkeen ja kestad vuoteen 2006,
jolloin teknologinen Kuilu tulee vastaan. T&ssa vaiheessa RFID-teknologian elinkaarella on
kéynnissa kehittdmisvaihe. Talloin UPM Rafsec erkaantui omaksi yksikokseen UPM Raflatacista ja
pystyi kilpailemaan kustannustehokkaalla valmistuksella jo ennen 2000-luvun taitetta, joka
tarkoittaa parantamisstrategian hyvaksikayttdmistd. UPM Rafsec pystyi siis toimialan
kehittdmisvaiheesta huolimatta toteuttamaan omaa parantamisstrategiaa, eli toimimaan tehokkaasti,
maéaréatietoisesti ja riskittdmaésti huolimatta epdvarmasta ja dynaamisesta toimintaymparistosta.
Tallainen strategioiden yhtéaikainen hallinta tuo suunnattomia kilpailuetuja, joka UPM Raflatacin
tapauksessa  johtikin  markkinajohtajuuteen, innovaatiojohtajuuteen sekd miljardiluokan
liiketoimintaan. Tallaiseen kilpailutilanteen kannalta erittdin vahvaan asemaan péaéstakseen taytyy

pystyé tekemédén monia oikeita strategisia valintoja todella kompleksisessa ymparistossa.
UPM Rafsecin pystyi ennakoimaan toimialan teknologiset muutokset ja olemaan askeleen edelld

kilpailijoitaan, joten UPM Rafsecia voitaisiin hyvalla syyll& kutsua teknologiajohtajaksi. Tata kautta

sille aukesivat uudet markkinat ja toiminta laajeni vuoteen 2008 mennessa globaaliksi.
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Kuva 9. RFID-toimialan sekda UPM strategioiden paallekkaisyyksia

Vuonna 2009 Suomesta alettiin ajaa tehtaita alas, joka tarkoittaa siirtymista kehityspainotteisesta
toiminnasta kustannustehokkaaseen toimintaan, eli parantamisstrategian siirtymistd dominoivaan
asemaan. Tamé taas tarkoittaa UPM Raflatacin elinkaarella kasvuvaiheen lopun lahenemista ja
kypsyysvaiheen alkamista. RFID-teknologia on kuitenkin vasta nyt tekeméssa normaalikuluttajalle
ldpimurtoa ja yleisen késityksen mukaan se on kasvuvaiheen alkupééssd. Tasta herdd kysymys,
onko UPM Raflatac liian kaukana omalla RFID-toiminnan elinkaarellaan suhteessa RFID-toimialan

elinkaareen. Jos ndin on, UPM Ralfatac on saattanut kompastua omaan népparyyteensa.

6.6 UPM Raflatac: RFID-innovaattori

UPM Raflatacin keskittyminen RFID-teknologiaan juontaa juurensa metséteollisuuden toimialan
stabiiliin vaiheeseen, jolloin yritykset pyrkivét etsiméén uusia liiketoimintamalleja pelastaakseen
toimintansa.  Yrityksilld oli tarkoituksena 10ytéda liiketoiminta, joka olisi dynaamisessa
muutosvauhdissa. Té&lloin radikaalit innovaatiot olisivat mahdollisia ja tuotto-odotukset
metsateollisuusyrityksille sopivassa mittakaavassa. UPM Raflatacilla oli osaamista tarraliimoissa ja

kehittdmisstrategian onnistuneen toteutuksen kautta he pystyivat ennustamaan RFID-tuotteiden
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alkavan nousun. Téllaiseen innovaatiojohtamisstrategiaan perustuen Raflatacista erosi yksikko

nimeltddan UPM Rafsec, joka keskittyi kasvavaan RFID-liiketoimintaan.

Yritystasolla tdma erottautuminen tarkoittaa késiteltdvan tiedon laheisyyden sopeuttamista
liiketoimintastrategiaan. UPM Raflatacin liiketoimintastrategia ei kasittanyt laheisesti RFID-
teknologiaa, jolloin madritelmiemme mukaan UPM Raflatac sovelsi toiminnassaan
kehittdmisstrategiaa sen kuitenkin tutkiessa RFID-teknologian mahdollisuuksia. N&in puhuttaessa
UPM Raflatac oli siis innovatiivinen liiketoimintayksikko, jossa tehtiin perustutkimus RFID-
teknologiasta. UPM Raflatacin havaittua RFID-teknologian tulevaisuuden mahdollisuudet, péatti se
investoida tdhan teknologiaan parantamisstrategisella toimenpiteelld, joka tarkoittaa UPM Rafsecin
irrottamista omaksi liiketoimintayksikokseen keskittyméaan RFID-teknologiaan.

Suurella mittakaavalla tarkasteltaessa UPM Raflatac oli radikaali innovoija ja UPM Rafsec taas
inkrementaalisiin parannuksiin perustuva yksikké. Td&ma aiheuttaa ristiriitaa yleisen ajatusmallin
kanssa, silla yleisen kasityksen mukaan UPM Rafsec oli innovoija RFID-alalla, vaikka tosiasiassa
radikaalit innovaatiot syntyivat jo UPM Raflatacin aikaan. Pienemmaéssa mittakaavassa UPM

Rafsec toki oli innovatiivinen yritys, mutta kuitenkin vain inkrementaalisella puolella.

6.7 Amdekstrian merkitys

Lahes kaikki ambidekstriaa tutkineet ovat tulleet siihen tulokseen, ettd ilman parantamis- ja
kehittdmisstrategian yhteiskéytt6a yritys ei voi saavuttaa pitkdaikaista menestystd. Keinot, jolla

organisaation ambidekstriaa hallitaan muuttuvat riippuen tutkijasta ja vuosikymmenesta.

Case UPM Raflatacista voidaan helposti huomata organisaation johtoporrasta haastaneita
paradokseja ja jannitteitd. Seuraavissa kappaleissa tarkastelemme ambidekstrian ominaispiirteita ja

pohdimme niiden pohjalta ambidekstrian tarkeytta.

6.7.1 Ulkoistaminen vs. sisainen toiminta

Metséteollisuuden ollessa tilassa, jossa sen pitdd pystya kehittdmdan uutta toimintaa, on ajanut
yritykset etsimaan uusia teknologisesti mullistavia tuotteita. Joissain yrityksissd on huomattu, etta
heiddn oma T&K-osasto el pysty endéd palvelemaan sataprosenttisesti, vaan heidan on l6ydettava

tukea muiden toimialojen tietotaidoista. Tass& on kyseessd edelld mainittu ristiriita ambidekstrian
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ulkoistamisen ja sisdisen toiminnan vélill&, jossa yritys punnitsee saamansa hyddyn ja syntyvien

riskien eroa.

UPM Raflatacissa kyseinen ristiriita esiintyi, kun se ulkoisti kehitystoimintaa Outokummulle RFID-
antennien kehittdmisessa. Outokumpu saikin kehitettyd mullistavan idean, jonka avulla antennit
pystyttiin sijoittamaan UPM Raflatacin tuotteeseen ja sen kantomatkaa saatiin kasvatettua. Idean
pohjalta syntyi UPM Raflatacin, Outokummun ja Teollisuussijoituksen yhteisyritys. Yritys on
malliesimerkki korkean teknologian tuotannosta, joka on Suomen metséteollisuuden tulevaisuus.
Kehitysstrategian ulkoistamisella pienennetdédn riskid ja lisdtdén rajoja rikkovien innovaatioiden

syntyd laajemman tietotaito pohjan kautta.

6.7.2 Syklinen strategia

UPM Raftalacin ambidekstrisuudesta kertoo sen painopisteiden heilahtelu strategioiden valilla.
Viimeaikaisista tapahtumista ja kuvasta 9 voidaan huomata, ettd UPM Raftalac on siirtymdassé
kehittdmisstrategiasta parantamisstrategiaan. Tasta esimerkkind on laitosten alasajo Suomessa ja

niiden siirtdminen kunnastunnustehokkaampiin ja lahempana markkinoita oleviin maihin.

UPM Raftalacin strateginen historia osoittaa, ettd yritys harjoittaa rinnakkaista ambidekstriaa, mutta
jossa on hieman syklisen strategian piirteitd, koska painopisteen vaihdot strategioiden vélilla ovat
huomattavia, vaikka koko UPM Raflatac harjoittaa samaan aikaan ambidekstriaa. Voimme vetéa
johtopdatoksen, ettd teoriassa ero rinnakkaisen ja syklisen ambidekstrian valilla on selked.
Todellisuudessa yritysten eri organisaatiotasot ja tuotteet kayttdvat samaan aikaan eri strategioita,

joten on vaikea sanoa tarkasti mité strategiaa yritys milloinkin kayttaa.

6.7.3 Asiakaslahtoisyys

UPM Raftalacissa on myos jollain tasolla piirteitd asiakaslahtdisyyden paradoksista. RFID-
antennin kehittdmisen jalkeen UPM Raftalacin etdluettavien tarrojen kysyntd nousi parantuneen
kantomatkan ansiosta. Tdman jalkeen RFID- tuotteita on alkanut kayttda sairaalat, joissa niill&
hallitaan varastoja kannettavien lukulaitteiden avulla sekd Honkarakenne Oy, joka k&yttaa tuotetta
hallitakseen paremmin hirsitalojensa hirsien tydstoprosessia (RFIDlab). Uutena pelaajana mukaan
markkinoille tdydentdamaan UPM Raflatacin tuotteitta on tullut Nokia, jonka puhelimista 16ytyy

kohta RFID- lukija. T&man ansiosta siirtyminen RFID-teknologiaan on yha halvempaa, koska enaa
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ei tarvitse investoida erillisiin RFID- lukijoihin, vaan voidaan paivittdd ainoastaan tyopuhelimet.
(RFIDIab2)

UPM Raflatac on kéayttanyt hienosti hyvakseen asiakaslahtdisyyden molempia &éaripéita eli se on
luonut asiakasta tyydyttavan tuotteen kéyttden hyvéksi omaa uutta teknologiaansa ja ndin saanut

luotua asiakkaille lisdarvoa.

6.7.4 Ambidekstrian hallinta

Adristrategioiden ambidekstrisen hallinnan merkitysta yrityksen sisélla korostetaan kirjallisuudessa
hyvin paljon. Case UPM Raflatac osoitti, ettd on olemassa my0ds toisenlaista ja vield
merkityksellisempéé aaristrategioiden ambidekstriaa. Tdma vallitsee toimialan seké& yrityksen oman

strategian valilla.

Toimialalla vallitsevan kehittdmisvaiheen aikana mielletd&n yleisesti, ettd yrityksen tulisi toteuttaa
kehittdmisstrategiaa, jotta se voi 16ytaa lapimurron tekevan teknologian. Tyossa tarkastellusta case-
yrityksen toiminnasta kdy kuitenkin ilmi, ettd tdssa vaiheessa yrityksen tulisikin olla jo
parantamisvaiheessa. Talléin yritys on pystynyt saavuttamaan teknologiajohtajan aseman ja sen
vaikutus toimialaan on merkittdvimmillaan. Tah&n asemaan on todella hankala p&asta ja se vaatiikin
yrityksen sisdisen ambidekstrian erinomaista hallintaa. N&istd kolmesta tekijastd muodostuu
kompleksinen, mutta samalla hyvin tuottoisa, toimialan ja yrityksen sisaisen ambidekstrian vélinen

suhde, jonka tulisi mielestdmme olla jokaisen yrityksen strateginen tavoite.
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7 YHTEENVETO

Innovaatioiden yhteys on nykyisin linkitetty tiukasti yrityksien menestystarinoihin. Kirjallisuus
korostaa innovaatiostrategioiden merkitysta uusien innovaatioiden luomisessa. Innovaatioiden
syntymaéprosessien kompleksisuudesta johtuen tuloksia synnyttdvid innovaatiostrategioita on

kuitenkin hyvin vaikea luoda.

Tyossa kasiteltiin innovaatioiden johtamisen strategioita kahden taysin vastakkaiseen ajatusmalliin
painottuvan strategian kautta. N&ma strategiat muodostuvat muutoksen nopeuden seké laajuuden
perusteella ja ovat nimeltadn kehittdmisstrategia seka parantamisstrategia. Kehittdmisstrategiassa on
karkeasti ottaen kyse uuden luomisesta ja parantamisstrategiassa vanhan parantamisesta.

Taméa asettaa tiettyja ominaisuuksia strategioille. Parantamisessa painottuvat inkrementaaliset
innovaatiot, tuottavuus ja tehokkuus seké jaykkyys ja polkuriippuvuus. Kehittdmisstrategiassa taas
painottuvat radikaalit innovaatiot, luovuus ja joustavuus seké suuret riskit ja epavarmuus tulevasta.
Kyseessa ovat siis innovaatiostrategioiden &aripaita edustavat strategiat. Adristrategioiden
painvastaisesta luonteesta johtuen ne yleensa erotellaan omiin kategorioihinsa eika oteta huomioon

niiden toisiaan taydentévia eli komparatiivisia luonteita.

Komparatiivisuuteen perustuen tyossa esitettiin Suomen metséateollisuuden tulevaisuuden kannalta
tarkedksi innovaatiosyklit. Metséteollisuusyritysten tulisi painottaa pienien, mutta silti radikaalien
innovaatioketjujen tuottamiseen, jolloin kehittdmisvaihe olisi koko ajan meneillddn ja Suomen

tarjoamaa korkean koulutuksen tydvoimaa tarvitaan.

Adristrategioiden ambidekstriseen hallintaan esitettiin keinoja organisaatiomallin eri malleina.
N&ma mallit ovat rinnakkaiset parantamis- ja kehittdmisstrategian yksikot ja syklinen strategia,

jossa parantamis- ja kehittdmisstrategia vuorottelevat yrityksen pééstrategiana.

Yrityksen ambidekstrisuuteen vaikuttaa myods johtoportaan toiminta ja ratkaisut paattdessaan
painopisteita strategioiden valilla. Jannitteitd ja paradokseja joita johtoporras miettii, ovat keskeinen
strategia, asiakaslahtdisyys ja ulkoistaminen vai sisdinen toiminta. Naiden aiheiden ratkaisut
vaikuttavat yrityksen ambidekstriseen suoriutumiseen. Ambidekstrian ratkaisemiseen liittyy paljon
jannitteita ja paradokseja, joten vastakkain asettelu syntyy paljon ja tulevaisuuden tutkimuksissa

I0ydetdadn varmasti liséa jannitteita parantamis- ja kehittdmisstrategian tasapainon hallitsemiseen.
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Case UPM Raflatac ja RFID-teknologia osoitti merkittdvdn ambidekstrian kolmen tekijan,
toimialan sekd yrityksen &adristrategioiden, valilla. Tam& ambidekstria on erittdin kompleksinen,

mutta samalla hyvin tuottoisa, jonka tulisi mielestdmme olla jokaisen yrityksen strateginen tavoite.
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