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1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Diplomityd tehtiin Lappeenrannan teknillisessd yliopistossa, osana Pohjoisen
ulottuvuuden tutkimuskeskuksen NICHEINNO -hanketta. Tyon rooli hankkeessa
oli tuottaa suunnittelutietoa uuden liiketoiminnan kehittédmista tukevan
toimintamallin suunnittelua varten seka muodostaa konseptimainen luonnos mal-
lin perusrakenteesta. Toimintamalli on tassd vaiheessa kohdistettu pienille ja

keskisuurille yrityksille.

Tybssa tuotetun ja kerdtyn tiedon tarkoitus on toimia tukena varsinaisen
toimintamallin rakentamisessa seka implementoinnissa diplomityon valmistumi-
sen jalkeen. Ty0ssa pyritdan esittdmaan ratkaisuja, jotka voivat toimia pohjana
toimintamallin jatkokehittelyssi.

Tarvetta toimintamallille voidaan perustella muun muassa pk -sektorin merkitt&
valla asemalla Suomen kansantalouden ja kilpailukyvyn kehittymisessa. Varsinkin
osaamisperusteisten yritysten kansainvalinen kilpailukyky on tunnistettu tarkegksi
Suomen menestymiseen vaikuttavaks tekijdksi. Muun muassa Tyo- ja
elinkeinoministerio on kiinnostunut siitd, kuinka Suomen pienet ja keskisuuret
yritykset olisi mahdollista suunnata tavoittelemaan kasvua ja kiihdyttamaan
innovaatiotoimintaansa. Y htend pk -yritysten kasvun ja Suomen kilpailukyvyn
kehittymisen haasteena on vield nopeasti kasvavien kansainvélistyneiden tai

kansainvalistymista tavoittelevien pk -yritysten vahdinen méara (TEM 2010, s. 7).
(TEM 2009, s. 13-15)

Tyo- ja elinkeinoministerion 2009 ja 2010 linjauksissa painotetaan tarvetta
osaamisen kehittdmiseen ja uudistumiskyvykkyyteen. Osaamista hyodyntamalla
olis pystyttava kehittdmaan kansainvalisid menestystuotteita ta kustannustehok-
kaita ja toimivia palveluita. Yks mahdollinen ratkaisu téhan ndhdaén osaamisen
kokoamisessa verkottunelksi innovaatioyhteisdiksi. Yhteisoilla ndhddan olevan
rooli myOs uusien innovaatiokaytantdjen leviamisessa yritysten kayttoéon. (TEM
2009, s. 5-6; TEM 2010, s. 5-6)



Keskustelu innovaatioista ja niiden térkeydestd on osaltaan saanut yritykset teke-
maan asioita uusien tuotteiden synnyttamiseksi. Taméa on ndkynyt esimerkiksi
jarjestettyjen innovaatiokilpailuiden maéréssa ja ideointisessioiden lisééntyneessa
suosiossa. Innovaatiojohtamisessa ja toiminnassa on kuitenkin viela suuria haas-
teita, sillé muun muassa vision heikko valittyminen ideointiin johtaa vield turhan
usein sihen, ettd ideoijien ja johtgiien kasitykset hyodynnettévasta ideasta
poikkeavat oleellisesti toisistaan. Siina missa ideoijalla saattaa olla suuria odotuk-
sia tuoreelle idealleen, yritysohto odottaa esitettavaks pitkalle kehitettya konsep-

tia, joka on lahes valmis kaupallistettavaksi. (Apilo & Taskinen 2006, s. 106)

Diplomitydssa pyritdan sisillyttdmaan toimintamallin suunnitteluun mekanismeja
ja ndkokulmia, jotka seka tukevat ideoiden hyodynnettdvyytta ettd uuden
liiketoiminnan kehittymista verkostoympéristossa. Paéttsvalta tydssa kootun tie-
don hyddyntdmisestd on lopulta kuitenkin toimintamallin kehitystd jatkavalla
hankeryhmalla

1.2 Tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset
Tavoitteena diplomity6lla on tukea niitd prosessin alkuvaiheita, joissa

ideoiden hyddynnettévyyden jainnovaation alkupdan menestystekijoiden kautta.

Toimintamallin valmistuminen ja kaytdnnon testaaminen ulottuu aikajanassa
diplomityon ulkopuolelle, jolloin tavoitteeksi on asetettu tulosten hyvaksyttami-
nen hankeryhmalla. Tuotetun tiedon ja mallien testaamattomuus huomioidaan
jatkokehityksessa. Testaamattomuuden tuomia ongelmia pyritéan diplomityossa
lievittamadn ottamalla mahdollisuuksien mukaan huomioon kohderyhman

asiakasarvot toimintamallin suunnittelussa.

Toimintamallin kohteena ovat padasiallisesti ne pk -yritykset jatoimialat, joillaon
perinteisesti olemassa jonkinlaista tutkimus- ta kehitystoimintaa. Tama
ldhestymistapa el kuitenkaan sulje pois sitd mahdollisuutta, etté toimintamallia

voisi soveltaa myds toisenlaisiin yrityksiin tai toimialoihin.

Tyon teoriaosuudessa kasitelldan teemoja, jotka liittyvét innovaation alkupaéhan,

liiketoimintamalleihin, asiakasarvoihin, verkostoihin ja innovaation alkup&an



menestystekijoihin.  Naden pohjalta tuotetaan  viitteellinen  kuvaus
hyodynnettavyydestéd seka uuden liiketoiminnan kehittdmisen varhaisista vai-
heista. Empiirisen tiedon kerd8mis- ja tuottamistapoina kaytetéan teemahaastatte-
lua, verkkokyselya ja tyopajatyoskentelya.

Paatutkimuskysymys, johon vastausta haetaan, on:

Millaisella verkostomaisella toimintamallilla ideoiden hyddynnettavyytta voidaan
kehittaa?

Tarkentavia ja pdakysymykseen vastaamista tukevia tarkentavia
tutkimuskysymyksié ovat:

Mitka ovat uuden liiketoiminnan kehittamisen alkup&an
menestystekijat?

Mita ideoiden hyddynnettavyys tarkoittaa?

Mita asiakasarvoja uuden liiketoiminnan kehittamisen alkuvaihei-
gin liittyy?
Ensmmdaisessd tarkentavassa  tutkimuskysymyksessd  selvitetddn  uuden
liilketoiminnan kehittamisen alkupadn vaiheet sekd& alkupddhan liittyvét
menestystekijét. Kysymyksen kautta toimintamallille ssadaan muodostettua yksi
osa sitd kontekstista, jossa mallin on tarkoitus kaytanndssa toimia.

Toisessa tarkentavassa tutkimuskysymyksesséa pohditaan ideoiden hyddynnetté-
vyyttd ja sSitd, miten hyoddynnettdvyys olis mahdollista ottaa huomioon

toimintamallin suunnittelussa.

Kolmannessa tarkentavassa tutkimuskysymyksen avulla toimintamallin kehittami-
seen tuodaan mukaan asiakasnakokulma. Kehittdmistoimintaan liittyvét asiakasar-
vot selvitetéén alustavasti asiakasarvokyselyn avulla.

1.3 Metodologia ja aineiston keruu
Konstruktio on tutkimusmuodoltaan soveltavaa tutkimusta, joka pyrkii johonkin

tavoitteeseen tai luomaan jonkin sovelluksen. Se sisiltéd seka teoreettisen etta



empiirisen osan ja dgjoittuu metodikentdssa normatiivisiin tutkimusotteisiin.
Konstruktio on yksinkertaisimmillaan ” konkreettisen ongelman ratkaisua tieteelli-
sessa kehyksessd’. Konstruktiivisen tutkimuksen luonnetta on havainnollistettu
kuvassa 1. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991).

ongelman ratkaisun
kaytannon kaytannon |
relevanssi KONSTRUKTIO, toimivuus g
ongelman ratkaisu ,
kytkenta ratkalsu_n
teoreettinen
uutuusarvo

Kuva 1. Konstruktiivisen tutkimusotteen osat (Kasanen, Lukka & Siitonen
1991)

Jotta konstruktiivisen ongelmanratkaisun voidaan nahda tayttavan tieteellisen
tutkimuksen ehdot, on ongelman ratkaisu sidottava olemassa olevaan teoriaan ja
lisdks osoitettava sen uutuusarvo seka toimivuus. Toisaalta konstruktioina voi-
daan ndhda tapauskohtaisesti myos ne periaatteelliset ratkaisut, joiden k&ytannon
tesaaminen e ole kaytanndn syistd mahdollista. Opinnaytetdissa konstruktio
toteutetaan yleensa rakenteella: kysymyksenasettelu, teoriakatsaus tarkasteltavaan
aiheeseen, ratkaisu jatydn yhteenveto. (Kasanen, Lukka & Siitonen 1991)

Haastattelun kautta voidaan olla suorassa vaikutuksessa tiedonkerayksen kohteen
kanssa, mik& mahdollistaa seké& kysymysten suuntaamisen etté suunnan muuttami-
sen haastattelutilanteen aikana. Haastattelu toimii hyvin varsinkin silloin, kun
haastattelija e voi ennalta arvata millaisia vastauksia hén kysymyksiinsé saa. Sa-
moin haastattelusta on etua, kun vastaukset voivat olla monitahoisia tai moniin eri

suuntiin viittaavia. (Hirgjarvi & Hurme 2001, s. 34-35)

Teemahaastattelu on menetelmana puolistrukturoitu ja sjoittuu strukturoidun
lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun vélille. Teemahaastattelu
on sind mielessa ldhempéna strukturoimatonta haastattelua, etta vaikkakin
keskustelu etenee tiettyjen teemojen varassa, kysymyksid el esiteta tarkkaan
méaaritellyssa jarjestyksessd tai muodossa. (Hirgjarvi & Hurme 2001, s. 46-48



Teemahaastattelu el pyri luontaisesti todentamaan ennalta asetettuja hypoteesgja,
vaan muodostamaan niita mahdollisesti haastattelujen perusteella. Tama pétee
varsinkin kompleksisia kokonaisuuksia tutkittaessa, jolloin jopa itse hypoteesien
muodostaminen saattaa olla kyseenalaista saaduista tuloksista riippuen. (Hirgérvi
& Hurme 2001, s. 66)

Verkkokysely on sdhkoinen lomake, jonka tutkittavat tayttavét ja lahettavét
verkkoympéristossa takaisin kyselyn laatijalle. Vaikoidulle joukolle Iahetettdessa
kyselyn vastausprosentti on huomattavasti korkeampi kuin suurelle satunnaiselle
joukolle lahetettdessd. Kyselyyn pyydetéén vastaamaan alkuperdisen viestin li-
sdksi kahdella muistutusviestilld vastausprosentin kasvattamiseksi. (Hirgérvi et al.
2009, s. 196)

Verkkokyselyssd kysymysten sSisdlto  liittyy monesti  keréttaviin  tietoihin
uskomuksista, kastyksista ja mielipiteistd, arvoista, tiedoista, kayttaytymisesta
sekéd toiminnasta ja asenteista. Tasméllisia vastauksia haettaessa voidaan kayttda
likert -tyyppisia mittareita, jolloin vastagja ilmaisee mielipiteensd esitetysta asi-

asta numeroidulla asteikolla, jossa yksi &drilaita edustaa vastagjan olevan téysin

jelmd, jonka rooli on selventéa vastaanottgjalle kyselyn merkitysta ja kannustaa
osallistumaan. Lahetekirjelma sisdltéé tiedot sitéd mihin mennessa kyselyyn tulisi
vastata sekd mahdollisesti myos lupauksen saatujen tulosten vélittamisesta vastaa-
jille. (Hirgérvi et al. 2009, s 197, 204)

1.4 Tyon rakennejatoteutus

Tyon rakenne noudattaa kuvan 2 mukaista kaavaa, jossa tyon luvut on jaettu
seuraavien yldotsikoiden alle: Johdanto, teoria, kehitelmét, empiria ja synteesi
seka tyon ja tulosten tarkastelu. Rakenteen yhteydessa on havainnollistettu luku-
jen tarvitsemat syoOtetiedot, syotetietojen kasittelyprosessi ja kasittelyn tuottamat
tulokset.
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malli, johdanto tyoprosessin tarkastelu jatkotutkimukseen

L uku 10: Johtopaatokset

Tyonjatoimintamallin Tyostédja sentuloksista

Luvut1-9 | tarkastelu ] tehdyt johtopaatokset

Kuva 2: Diplomityon rakenne

Diplomityon rakenne noudattaa kaavaa, mika akaa tyOn taustat esittelevasta
johdannosta, toteutukseen vaikuttavista tekijoista ja lahtokohdista diplomitydlle.
Johdannon ja tyon tavoitteiden perusteella tyohon muodostuu teoriarunko, joka



toimii tukena diplomity0ssa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi ja lahtokoh-
tana etsittéessa vastausta tutkimuskysymyksiin.

Johdannon ja teoriaosuuden pohjalta tuotetaan tyon tavoitteiden mukaan
kohdistettuja kehitelmig, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin tai toimivat keskei-
sessd roolissa néaihin vastattaessa. Lisdks kehitelmien tavoitteena on toimia
hyodynnettéving elementtelnd toimintamallin rakentamisessa

Diplomitydn empirian ja synteesiosuuden rooli on seka kerété etté tuottaa tietoa
toimintamallin suunnittelun tueksi. Empiriaosuus koostuu haastatteluista, kyse-
lysta seka tyOpajan tuloksista. Synteesiosuudessa hyodynnetéén tydssa esitettyja
jatyon teon ohella keréttyja tietoja ja tietdmystd, konseptimaisen, suunnittelussa
apuna toimivan, luonnoksen kehittamiseksi.

Tyon tulosten tarkastelussa pohditaan tyon tekoon vaikuttaneita tekijoita ja tyota
tehdessa esiin nousseita asioita, mitka liittyvét joko toimintamallin jatkokehittami-
seen ta tyon teoreettisiin perusteisiin.  JohtopaétOksissa arvioidaan tyon
lopputuloksia ja niiden mahdollista merkitystad seka toimintamallin kehittamisen
ettd yleisemman tason kannalta.



2 UUDEN LIIKETOIMINNAN KEHITTAMISEN VARHAISET
VAIHEET

2.1 Aihealueeseen liittyvia kasitteitd ja maaritelmia
Mahdollisuus

Mahdollisuus on teknologinen tai liiketoiminnallinen aukko nykyisen ja enna-
koidun tulevaisuudentilan valissg, minka yritys tai yksilo on havainnut (Koen et
a. 2002, s. 7). Mahdollisuudet voidaan jakaa karkeasti kahteen ryhmaan:
liiketoiminnallisiin jateknologisiin.

Mahdollisuudet ilmenevda monessa muodossa, riippuen yrityksen asettamista
liiketoimintatavoitteista. Mahdollisuutena voidaan ndhda esimerkiksi uusi
vamistustekniikka, tuotealusta, tapa saavuttaa kilpailuetua tai vaikka uusi suunta
liiketoiminnalle. (Koen et al. 2002, s. 15)

|dea

Innovaatiot, niiden tyypista tai luonteesta riippumatta, adkavat aina yksilon uu-
desta ndkemyksesta jonkin mahdollisuuden suhteen, toisin sanoen, ideasta (Bjork
& Magnusson 2009). Idea on varhaisin uuden tuotteen tai palvelun muoto, mika
sisdltdd monesti hyvin oivaltavan kasityksen siitd, miten jokin tietty tunnistettu
ongelma voidaan ratkaista. Luovien ideoiden liséksi on my(s olemassa valintaide-
oita, jotka kasttavat paaoksen valittaessa ongelmaan ratkaisu valmiista
vaihtoehtoisista malleista (Reunanen 2007, s. 168). (PRODUCT
DEVELOPMENT AND MANAGEMENT ASSOCIATION 2010)

Ideointi voi hyoddyntéd yksilon muistissa olevaa tietoa, jolloin kokemuksista
muokkautuu uusi idea produsoitavana gatuksena. Tieto eroaa ideasta siten, etté
tieto on olemukseltaan opeteltua tai hankittua ja muistetaan toiston kautta
(Reunanen 2007, s.168)



Luovuus

Ideointi ja luovuus ovat myos toisiaan lahelld, mutta gSliti erotettavissa olevia
kasitteitd. Ideointi pyrkii 16ytdmé&an toimivan ratkaisun, joka voi perustua tunnet-
tuun, jopa vanhaan periaatteeseen. Luovuus edustaa enemman uutuutta seka
ulkomuotoa, ja se on liitettavissa mielikuvitukseen ja taiteellisuuteen. Toisaalta
itse ideoita luonnehtiessa, luovuus -termi saa toisenlaisen merkityksen (Dean,
Hender, Rodgers & Santanen 2006). Jotta jonkin asian voitaisiin sanoa olevan
luova, olisi sen uutuuden lisdksi my6s omattava arvo, tai sen olisi itse luotava ar-
voa (Higgins 2005, s. 4). (Reunanen 2007, s. 167)

K onsepti

Konsepti on visuaalisesti tai kirjallisesti ilmaistu kuvaus uudesta tuotteesta sisal-
téen sen pédpiirteittéiset ominaisuudet ja hyoddyt kuluttgalle (Product
Development and Management Association 2010). Kuvaukset eivét akuvaiheissa
ole kuitenkaan sellaisia, jotka méarittelevat tuotteen kaikkia yksityiskohtia myo-
ten, vaan kasittévét vain tuotteelle oleelliset piirteet (Keinonen & Jaésko 2003. s.
36-37). Hyvan konseptin tulis pystya esittamaan nakemys siita, mité teknologiaa
sen toteuttamiseks tarvitaan (Product Development and Management Association

2010). Konseptoinnin eri tasot on esitetty kuvassa 3.
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Mahdollisuuksen Tuotekehitysprosessin
tunnigaminen johtavatoiminta
Mar kkinointi- Yritys- _ Markkina- Liiketoiminta- Markkinointi-
nakekulma futurologia | | analyys suunnitelma ¢ suunnitelma
Konsepti- _ Visioiva Kehittava - Maaritteleva Ratkaiseva
suunnittelu _ konseptointi konseptointi J konseptointi konseptoi nti
Teknologia- Teknologian Toteutettavuuden _ Tekninen
nakokulma kehittaminen arvioiminen . suunnittelu
Teknologia N
saatavilla >10vuotta  5-10vuotta 2-5vuotta

Kuva 3: Konseptikategoriat ja niiden sijoittuminen innovaatioprosessiin
(Mukaillen Kokkonen et al. 2005, s. 20)

Visioivan konseptoinnin avulla on mahdollista kartoittaa teknologiavaatimuksia ja
markkinapotentiaalia tuotteille, joiden toteuttaminen ja markkinoille vienti on
viela kaukana tulevaisuudessa (Kokkonen et al. 2005, s. 17-18). Naméa konseptit
gjoittuvat yleensa yli kymmenen vuoden paassé oleviin tulevaisuusskenaarioilla
kuvattuihin toimintaympéristoihin (Kokkonen et al. 2005, s. 17), eivétka valtta-
maétta kuulu suoraan osaks uuden tuotteen kehittamiseen johtavaa polkua. Visioi-
van konseptoinnin avulla yritys voi parantaa kykyaan tunnistaa mahdollisuuksia,
jotka voivat johtaa radikaaleihin innovaatioihin. Tallaisen toiminnan avulla voi-
daan suunnata perustutkimusta yrityksen haluamaan suuntaan. Visioivaa
konseptointia voidaan my6s hyodyntéd yrityksen strategian konkretisoimisessa
sekéa tukena markkinointiviestinnassa. (Apilo & Taskinen 2006, s. 48-49)

Kehittavaa konseptia hyddyntavalla yrityksella voi olla tavoitteena teknologioiden
mahdollisuuksien kartoittaminen, asiakastarpeiden kehittymisen tarkastelu tai uu-
sien kiinnostavien markkinoiden tutkiminen (Kokkonen et al. 2005, s. 18). Kehit-
tava tuotekonseptointi on menetelma, jolla voidaan tukea yrityksen oppimista ja
padtoksentekoa sen tulevaisuuden tuotteiden suhteen (Kokkonen et al. 2005, s.

18). Menetelman avulla yritys saa erilaisia etenemisvaihtoehtoja, jotka ovat jo
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toteuttavuudeltaan parempia kuin visioivan konseptoinnin tulokset (Apilo &
Taskinen, 2006, s. 49)

Mé&drittelevat konseptit ovat vaihtoehtoisia ratkaisuja tuotteen toteuttamiseksi.
Niiden avulla hahmotetaan tuotteiden piirteet ja ominaisuudet tuotekehitysproses-
sin tueksi. Madrittelevia konsepteja kehitetdan tyypillisesti useita, joista
tuotekehitysprosessiin etenee yks tal useampi vaihtoehto. Tuotekehitykseen
etenevat konseptit elvét ole lopullisia maaritelmié tuotteesta, vaan yleistason ku-
vaus tuotteesta, jolla se voidaan liittéa yrityksen strategiaan ja tuoteportfolioon.
Nama konseptit perustuvat olemassa olevalle osaamiselle, seka niille on lisdksi jo
|6ydettavissa kohdeasiakkaat (Apilo & Taskinen 2006, s. 49). (Kokkonen et al.
2005, s. 19)

Keksintd

Ihmisen johonkin ongelmaan esittdma uusi ja luonteeltaan odottamaton ratkaisu
on nimeltadan keksintd. Edellytys ratkaisun kutsumiselle keksinndksi on kuitenkin
se, etta editetty ratkaisu voidaan hyodyntda kdytannon sovelluksena. Ratkaisu voi
ollakokonaan uusi tai tuoda oleellisen parannuksen jo olemassa olevaan fyysiseen
tuotteeseen tai menetelmadan. Olemassa olevan tekniikan hyédyntdminen uudella
tavalla voi myos johtaa keksintoon. (Keksintosaatio 2010)

Pohjimmiltaan keksint6a voidaan pitéd rekursiivisen ongelmanratkaisun tulok-
sena, joka kytkee tarpeen johonkin toimintaperiaatteeseen. Keksiminen on
ratkaisujen etsmista hierarkkiselle joukolle ongelmia ja aliongelmia, joka seuraa
tarpeen tyydyttavan ratkaisun saattamisesta toimintaan. Keksintd ei monestikaan
synny pelkan oivalluksen tuloksena, vaan vaatii ty6ta ja pitkén prosessin, jossa
tarve ja toimintaperiaate yhdistetéan toisiinsa. (Arthur 2007)

Keksintd, kuten ideakin, voivat toimia lahteina innovaatiolle. Keksintd on
ensisjaisesti tekninen sovellus, jonka kautta idea saadaan kaytanndssa
hyodynnettavaksi. Innovaatio voi sité vastoin olla muukin kuin fyysinen tuote tai
tekninen sovellus (Tidd, Bessant & Pavitt 2005, s.12-13). Keksinnosta voi kuiten-
kin tulla innovaatio, mikali se kaupallistetaan menestyksekk&asti ja muutkin kuin
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sen keksijé saa sen jollain tavalla kayttoonsa (Garcia & Calantone 2002 & Product
Development and Management Association 2010). (Verloop 2004, s.7)

Liiketoimintamalli

Liiketoimintamalli méérittelee tavan, jolla yritykset kaupalistavat kehittamiaan
uusia teknologioita ja ideoitaan. Sen tarkedna roolina tuoteinnovaatioihin liittyen
on varmistaa, ettd innovaation sisiltdma teknologian tuoma arvo valittyy asiak-
kaalle (Chesbrough & Rosenbloom 2002). Merkittévaks liiketoimintamallien
kehittamisen ja valinnan yritysten kannalta tekee se, ettd osa malleista sopeutuu
paremmin joihinkin asiakastarpeisiin ja liiketoimintaympéristoihin kuin toiset
mallit. (Teece 2010)

Liiketoimintamallilla on suuri merkitys tuotteiden ja ideoiden menestymisen kan-
nalta, silla ilman hyvaa liiketoimintamallia el loistavakaan idea valttamétta me-
nesty markkinoilla (Chesbrough 2010). Erinomaiseen liiketoimintamalliin perus-
tuva keskinkertainen idea saattaa jopa olla yritykselle arvokkaampi kuin heikkoon
liiketoimintamalliin - perustuva hyva idea (Chesbrough 2010). Hyvét
liiketoimintamallit ovat monesti ympéaristéonsa sidottuja ja pitkén iteratiivisen
suunnittelun tuloksia (Teece 2010).

Saadakseen tuottoa innovaatioista, on tuoteinnovoinnin ja liiketoimintamallien
hallitsemisen lisdksi myds ymmaérrettavd asiakastarpeita ja teknologian eri
trajektoreita (Teece 2010). Tuottoa tavoittelevat yritykset Kilpailevat asiakkaista
kilpailuympéristoissa kehittamalla jatkuvasti uusia tarjoamia markkinoille (Teece
2010).

Menestyksekkadn uuden liiketoimintamallin kehittaminen ei itsessddn takaa
yritykselle pysyvéa kilpailuetua, silla usein mallin rakenne on helposti havaitta-
vissa ja téten myos usein helposti jdljiteltéavissa Mikali sama idea ta teknologia
tuodaan markkinoille toisisaan poikkeavilla liiketoimintamalleilla, myods
saavutettavat tulokset eroavat toisistaan (Chesbrough 2010). Ehka juuri tdman
takia kilpailijoilla on taipumus omaksua hyviksi havaitut liiketoimintamallit

osaksi toimintaansa. (Teece 2010)
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| nnovaatio

Innovaatiota kasittelevassa kirjallisuudessa on l&hestytty innovaation méaritel maéa
ja kohteita useista ndkokulmista (Massa & Tesa 2008, Garcia & Caantone 2002).
ovat ja mihin ne voivat kohdistua (Garcia & Calantone 2002).
Innovaatiokirjallisuudessa esiintyvédt innovaation méaritelmét liittyvat monesti

yrittayys (Verloop 2004, s.6).

Tassa tyossa innovaatio maaritellédn menestyksekkaésti kaupallistetuksi ideaksi
(Apilo et a. 2007, s.22), menetelméks tai laitteeks (Product Development and
Management Association 2010). Innovaatio voidaan kasittéd myds tarpeen ja
ratkaisun uudenlaisena yhteensovittamisena (Terwiesch & Ulrich 2009, s. 3). Mi-
k&an idea el ole syntyessdan innovaatio, vaan idea kehittyy innovaatioksi vasta
menestyksekk&an markkinoille tuonnin jalkeen (Berger, Dutta, Raffel & Samuels
2009, s. 33).

Innovaatio késitetta rajattaessa ja tarkennettaessa, on huomattava, ettéa innovaatioi-
den tavoittelun taustalla voi olla kaupallisten arvojen sijaan joskus muitakin teki-
joitd, kuten luonnonsuojelulliset ja yhteiskunnalliset asiat (Terwiesch & Ulrich
2009, s. 3). Useiden eri tarkastelundkdkulmien vuoks esimerkiks teknologioille
voi olla joskus vaikea méirittdd yhtd ainoaa objektiivista arvoa (Chesbrough
2010).

| nnovaation uutuusaste

Uutuusarvon avulla innovaatioita voidaan arvioida ja luokitella. Innovaation uu-
tuutta voidaan tarkastella suhteessa yrityksen, toimialaan tai koko maailmaan.
Y ksittéisesta innovaatiosta puhuttaessa on hyva aina tarkentaa minka uutuustason
innovaatiosta on kysymys, ja miten sen taloudellinen menestyminen on mitattu ja
suhteutettu. (Apilo et al. 2007 s.22).

Innovaatioiden luokittelu ja madrittely on hyodyllistd yrityksissd. Samoja

méaritelmia kayttdmalla yritys voi sisdisesti, etta innovaatioverkostoissa, muodos-
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taa ja viedtittdd selkedn ndkemyksen omasta toiminnastaan ja tavoitteistaan.
(Apilo et al. 2007, s.27-28)

Innovaatioiden luokittelu radikaaleihin ja inkrementaaleihin, pohjautuu edella
mainittuun uutuusasteeseen, jota on usein kaytetty eri maaritelmien perustana
innovaation kohteiden lisdks (Massa & Testa 2008). Inkrementaalit, eli pienet
asteittaiset parannukset, kohdistuvat jo olemassa oleviin tuotteisiin, ja voivat olla
esimerkiksi  komponenttiparannuksia tal uusia versioita vanhoista tuotteista.
Radikaalit innovaatiot muuttavat kasityksid ja kayttotapoja, joita aikaisempiin
tuotteisiin on kohdistunut. (Tidd, Bessant & Pavitt 2005, s.12)

Kirjallisuudessa on myds esiintynyt paljon monimutkaisempia méaéritelmia
innovaatioista, kuten epdjatkuva innovaatio ja héiritseva innovaatio. Kyseiset
maaritelmét ovat osittain pdallekkaisia esimerkiks radikaalin innovaation kanssa.
Garcia & Caantone 2002 edttavét, ettd kakki innovaatiot voidaan jakaa
yksinkertaisesti kolmeen eri kategoriaan: radikaaleihin innovaatioihin, todella
uusiin innovaatioihin ja inkrementaaleihin innovaatioihin. (Garcia & Calantone
2002)

Amaran ja Landryn mukaan uutuusasteen liittdminen innovaatio -termiin heréttda
kysymyksia siitd, mika on tarvittava uutuusaste, jotta ideaa voidaan kutsua
innovaatioksi (Amara & Landry 2005). Tidd, Bessant & Pavitt (2005) ovat esitt&-
neet, etté innovaatioihin liittyen on merkitt&vaéa miten uutuusaste hahmotetaan ja
kenen nakokulmasta uutuustekijéa tarkagtellaan (Tidd et a . 2005, s. 12-13).
Apilon et a. (2007) nakemyksen mukaan problematiikkaa innovaation mééritte-
lyssa liséd my06s todellisen menestyksen mittaamisen vaikeus (Apilo et d. 2007,
s.22).

Yks tapa tarkastella tuotteita tai palveluita, on naiden ryhmittely suhteessa
markkinoiden ja teknologian uutuuteen. Mahdollisuuksien tarkastelussa voidaan
hyodyntda esimerkiksi strategisia horisonttgja kuvan 4 mukaisesti. Talldin [6ydet-
tyja mahdollisuuksia on mahdollista verrata esmerkiks yrityksen asettamiin
strategisiin tavoitteisiin. (Terwiesch & Ulrich 2008)
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Kuva 4: Strategiset horisontit (Terwiesch & Ulrich 2008)

Yritysten kasvu uusien teknologioiden ja markkinoiden kautta tapahtuu pdgosin
horisonttiin 2 tal horisonttiin 3 sijoittuvien tuotteiden tai palveluiden avulla
Tuoteparannukset, tuotelagjennukset, tuotevariaatiot ja kustannussaastot kuuluvat
luokittelussa horisontti 1:een, ja niiden pohjalta kehitetyilla tuotteilla tai palve-
luilla on yleensd hankala tavoitella uusia markkinoita Hyvin markkinoilla
menestyneiden tuotteiden uudistaminen ei synnyta itsessddn uusia markkinoita,
eivatka ne toimi yritykselle suojana markkinoita valloittavia radikaal g a innovaati-
oita vastaan (Utterback 1994, s. 221). (Terwiesch & Ulrich 2008)

| nnovaation kohteet

Innovaatiot voivat ilmeta joko prosesseissa, tuotteissa, palveluissa, asemoinnissa
ta paradigmoissa ja mentaalimalleissa, mitkd yhdessd uutuusasteen kanssa
muodostavat kuvassa 5 esitetyn yrityksen innovaatioavaruuden. Asemointi- ja

paradigmainnovaatiot vaikuttavat yleensi jo olemassa oleviin markkinoihin, tai
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mahdollisesti  luovat kokonaan uusia markkinoita. ~Asemointi- ja
paradigmainnovaatioita el ole kuitenkaan tutkittu niin paljon kuin prosessi- ja
tuoteinnovaatioita, ja téten niiden syntyyn vaikuttavista tekijoista tiedetddan myos
vahemman (Apilo et al. 2007. s.27). (Tidd, Bessant & Pavitt 2005, s.12-13)

PARADIGMA-/
MENTAALIMALLIT

I TUOTE/
PALVELU

PROSESS

ASEMOINTI

Kuva5: Innovaatioavaruus (Tidd et al. 2005, s.13)

Muun muassa Variksen ja Littusen (2010) tekema tutkimus tukee sita yleista kési-
tystd, ettd innovaatioiden kehittdminen edistéd yrityksen kasvua pitkalla alkavé-
lilla& Tutkimuksessa tarkennettiin, ettd kasvuun positiivisesti vaikuttavia
innovaatioita olivat ldhinn& uudet tuotteet, prosessit ja markkinainnovaatiot.
Organisaatio innovaatioilla puolestaan el havaittu olevan juurikaan merkitysta
kasvun kannalta. (Varis & Littunen 2010)

Liiketoimintastrategia

Liiketoimintastrategia on yksinkertaistettuna yrityksen kilpailustrategia, joka
mahdollistaa kilpailuedun luomisen yrityksen liiketoiminta-alueella Kyseisella
strategian tasolla kasitelldan paivittéiseen kilpailuun ja kilpailijoista erottautumi-
seen liittyvia valintoja ja mahdollisuuksia. Liiketoimintastrategiaan liittyvia tar-
keitd kysymyksid ovat asiakasarvon tuottaminen, kyky tuottaa kilpailukykyisesti
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asiakkaalle lisdarvoa, muuntautumiskyky ja kilpailutilanteen tunnistaminen seka
Sitd seuraavan dynamiikan analysointi. Strategiat toimivat yhtend téarkeana syot-
teena innovaation alkupdan toiminnalle (Nobelius & Trygg 2002). (Kamensky
2008, s. 25-26)

2.2 Innovaation alkupaa

Innovaatioprosessin alkupéghan kiinnitetddn nykyaan entista enemman huomiota
tuottojen lisdéamiseksi ja parempien konseptien kehittdmiseksi (Koen et al. 2002,
S. 5). Merkittdvimmét parannukset uusien tuotteiden kehittdmisprosessissa ovat
saavutettavissa juuri  kehittamalla akuvaiheiden suorituskykyd (Khurana &
Rosenthal 1998). Innovaation alkupddn aikana muodostetaan kéasitys teknologioi-
den, markkinoiden ja asiakkaiden tarpeiden kehittymisestd tulevaisuudessa.
Yritykset valitsevat tall6in kehitettavaks ne kohteet, joita tarvitaan kilpailukyvyn
takaamiseksi tulevaisuudessa (Apilo & Taskinen 2006, s. 43). Innovaatioprosessi
on mahdollista jakaa useampaan, kuvan 6 mukaan eriteltyyn osa-alueeseen (Koen
et a. 2002, s. 5). Innovaatioprosessien johtamiseen liittyy usein monia efi
organisaation alueita (Bergman 2005, s. 3). Varsinkin innovaation alkupaén on
tunnustettu johtamisen suhteen haasteelliseksi (Khurana & Rosenthal 1998).

Innovaation alkupaa Tuotekehitysprosess Kaupallistaminen
|
- ' €
- - €
|

Kuva 6: Innovaatioprosessin osat (M ukaillen Koen et al. 2002, s. 6)

Innovaatioprosessi voidaan jakaa innovaation alkupddhan, tuotekehitysprosessiin
ja kaupallistamiseen. Kullakin osalla on tarked, mutta toisistaan poikkeava rooli
kehitettévan tuotteen tai palvelun menestymisen kannalta. Innovaation alkupaan
vaiheiden sijoittumista perinteiseen portti-malliseen tuotekehitysprosessiin néhden
on esitelty kuvassa 7. (Koen et al. 2002, s. 5)
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Innovaation alkupaa Tuotekehitysprosess

Kuva 7: Innovaation alkup&an sijoittuminen portti-mallin mukaiseen
tuotekehitysprosessiin (Mukaillen Cooper 1988, s. 56-70 ja Cooper et al.
2002)

Portti-mallissa toiminta alkaa ideoiden etsinnéstd, jonka jalkeen kehitetyt ideat
arvioidaan. Jatkoon valittujen ideoiden pohjalta tehddan alustavaa tutkimusta
rgjausten mukaisesti. Téaa seuraa ideoiden uudelleen arviointi, jonka jalkeen
varsinainen tuotekehitysprosessin voidaan sanoa akavan ja innovaation alkup&an
loppuvan (Cooper et al. 2002). Malin mukaan hyvaksytyille ideoille kehitetdan
liiketoimintasuunnitelmat ja mikdali liiketoimintasuunnitelma hyvaksytéén, alkaa
taman jalkeen varsinainen tyo tuotteen tai palvelun kehittémiseksi. Saadut tulokset
seuraavaks arvioidaan, jonka jalkeen ne testataan ja padtetaén tuotteen viennista
markkinoille. Kun tuote on viety onnistuneesti markkinoille, tuotekehitysprosessi
jatkuu viela tuotteen jalkiseurantana. (Cooper 1988, s. 56-70)

Eroatuotekehitysprosessin ja innovaation alkupaan vélille tuo alkupdan koostumi-
nen satunnaisista tapahtumista ja jatkuvasta toiminnasta, kun tuotekehitykseen
kuuluvat vaiheet ovat puolestaan monesti projektimaisia (Apilo & Taskinen 2007,
S. 132-134). Lisda eroja innovaation alkupéan ja tuotekehitysprosessin valilla on
esitetty taulukossa 1.
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Taulukko 1: Erojainnovaation alkupaan jatuotekehitysprosessin valilla
(Koen et al. 2001)

Innovaation alkupda Tuotekehitysprosess
Tyodskentelyn luonne Kokeellista; usein Strukturoitua; kurinalaista;
kaoottista; toteuttamisen tavoitteiden mukaista;
suunnittelu hankalag; suunnitelmallista
oivaltavaa
Kaupallisamisajankohta  Ei méaritettévisss M &dritettavisss
Tuotto-odotukset Epaméaaréisiaja hyvin Uskottavia; ennusteiden
spekulatiivisia tarkkuus paranee
kaupallistamisen
lahestyessa
Toiminta Seka yksilo etta Poikkifunktionaalisia tuote
ryhmétyoskentelyariskien  jalta
minimoimiseksi ja prosessikehittdmisryhmia

potentiaalin optimoimiseksi

Epavarmuus, kokeellisuus ja yksiliden hyddyntaminen kuvaavat hyvin innovaa-
tion alkupéatd. Siina missa alkuvaiheen toiminta on viela kaoottista ja epévarmaa,
on tuotekehitysprosessissa nahtdvissd systemaattisuutta ja parempaa kasitysté
ennusteiden paikkansapitavyydestéa.

Kuvassa 8 on esitetty yksi nékemys innovaation alkupésté ja sen osista. |nnovaa-
tion alkupddn voidaan sanoa koostuvan kaikista niistd yrityksen toimista, jotka
edeltavdt muodollisgta ja hyvin jasenneltya tuotekehitysprosessia (Koen et al.
2001).

Inkrementaalien innovaatioiden kehittymista tukee madritellyt prosessit ja
suunnitellut  aktiviteetit. Usein ndm& samat prosessit eivat pysty tukemaan
radikaalien innovaatioiden kehittymisté ja siirtymista tuotekehitysprosessiin asti.
(Backman et al. 2007)
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-Strateginen
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- rgaana;tlo Strategia
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prosess
Mahdollisuuksien
tunnistaminen
-Asiakastarve
-Toimiala
-Teknologia

Kuva 8: Innovaation alkupda ( Mukaillen Apilo & Taskinen 2007, s 132-133)

Alkupéén aktiviteetteihin lukeutuu muun muassa mahdollisuuksien tunnistaminen
ja analysointi, ideointi ja ideoiden jalostaminen, ideoiden valinta ja konseptien
seka teknologian kehittdminen (Koen et a. 2001, Apilo & Taskinen 2006).
Mahdollisuuksien tunnistamiseen vaikuttaa asiakkaiden tarpeet sek& yritysta
kiinnostavat toimialat ja teknologiat. Ideoinnissa paétetddn mitkéa asiakkaan tar-
peet huomioidaan, millaisia teknologioita hankitaan yrityksen ulkopuolelta ja mita
kehitetdan itse. Ideoiden arvioinnissa kiinnitetédn huomiota siihen kuinka hyvin
idea sopii yrityksen strategiaan, yrityksen teknologioihin seka sithen miten idea
vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Lisaksi on hyddyllistd, mikali pystytdan esittamaan
suunnitelma siitda miten idea k&ytdnnossi toteutetaan. Operatiivisella tasolla
menestyksekk&&seen innovaation alkupddhan kuuluu edellisten toimintojen liséksi
my6s konseptien testaus, asiakastarpeiden arviointi, teknologian verifiointi,
liiketoiminta-analyysi seka projektin suunnittelu (Berg et a. 2009). (Apilo &
Taskinen 2007, s. 133)

VTT:n toteuttamassa Innorisk -hankkeessa on tutkittu innovaation alkupééta. Y h-
tend tavoitteena hankkeessa on ollut edistéa yrittgien kykya tehda liiketoiminnan
kehittamisen pddtoksia havainnollistamalla innovaatioprosessin alun eri vaiheet ja
nithin vaikuttavat tekijat (VTT 2010, s. 6). Kuvassa 9 on Innorisk -projektin
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yhteydessa koostettu prosessikuvaus innovaation alkupaésta ja sen osien valisista
suhteista. (Paasi & Valkokari 2010, s. 26-27)

Liiketoimintamahdollisuug/

Uusi Tietdmys: . J potentiaali
ow Mahdglhsugksen Palaute strategiaan
Ideointi tunnistaminen
i ——>
Markﬁg?iameg Mahdollisuusien
—> analyointi
Markkinaanalyysi FE tarkempi analysoint
Markkinatutkimukset .
Liiketoimintatiedon hallinta Palautusprosessin
) o Strategia
Uus Tietamys: | dean jatkokehittdminen \L
I deointi -
Ideoint ™ Ratkaisuidea > . Uudentuottean
Markkinatarpet N Konseptin kehitys
T&K . Idemdgn ﬁ madrittely Pid4, Tapa,
Idevintimenetelmét rikastaminen o Myy
Yleiset Resur ssit: Yhteensopivaidea \
i ayttéja imusinstituuti & mahdollisuus
Asakkaat, loppukéayttdj &, Tutkimusinstituutit, Ostaverkosolta

Arvoverkon partnerit, Ingtitutionaaliset ja ykstyiset
sijoittajat

Kuva 9: Innorisk -hankkeen prosessimainen kuvaus innovaation alkupaasta
(Paasi & Valkokari 2010, s. 26)

Innorisk -hankkeessa kuvattu malli sisdltéa yleisesti tunnustettuja innovaation
alkupéén valheita. Nama vaiheet ovat olleet monesti mukana, kun on onnistuttu
kehittdméan joko yritykselle tai maailmalle uusia innovaatioita. Elementit
perustuvat osittain Koen et a. 2002 kehittdm&an New Concept Development -
malliin, joka on esitetty kuvassa 10 (Koen et al. 2001). (Paasi & Valkokari 2010,
S. 23).
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Kuva 10: New Concept Development-malli innovaation alkupéasté (K oen et
al. 2001)

Koen et al. 2001 esittdméassa New Concept Development -mallissa on ollut
tarkoituksena selkeyttdd sumeana pidettya innovaation alkupdéta. Keskellda mal-
lissa on kuvattu moottori, joka pyOrittda viitta eri alkupaén vaihetta. Mallin
tarkoituksena on kuvata prosessin sijaan alkupddhan kuuluvia vuorovaikutukselli-
sia elementtgd, joiden toteutuminen kaytanndssa voi olla satunnaista,
jarjestdytymétonta ja muista vaiheista riippumatonta. Mallia pyorittavaan mootto-
riin sisdltyy organisaation ylempi johtoporras, johtamistyyli seka yrityskulttuuri.
Ulkokehdlla valkuttavia tekijoitd ovat ulkopuolinen maailma, yrityksen
kyvykkyydet jaliiketoimintastrategia. Vaikuttavien tekijét eivét rajoitu pelkastaan
alkupaahan, vaan koskettavat koko innovaatioprosessia. (Koen et al. 2001)

2.2.1 Mahdollisuuksien tunnistaminen

Mahdollisuuksien tunnistamiseen liittyy useita aktiviteetteja, joiden tehtaviin kuu-
luu mahdollisuuksien tunnistaminen, tiedon keré&minen ja sen muuntaminen
yrityksen hyodynnettavaks (Product Development and Management Association
2010). Mahdollisuudet voivat pohjautua esimerkiks tulevaisuudennakymiin,
ennakoituihin  kehityssuuntiin, asiakkaiden tottumuksien muuttumiseen ja
havaintoihin kilpailijoista ta muutoksista (Koen et al. 2002, s. 17). Teece 2007
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huomauttaa, ettd dynaamisissa ymparistdissd, joissa verkostovaikutukset,
polkuriippuvaisuudet, teknologioiden ja vakiintuneiden toimintatapojen
kehittyminen rinnakkain on merkittavag, voi staattisiin tyokaluihin tukeutuminen
rajoittaa merkittavasti yrityksen kykya tunnistaa mahdollisuuksia ja niihin liittyvia
ulottuvuuksia (Teece 2007).

Mahdollisuuksien tunnistamisen tavoitteena on tuoda esille tapoja seké nykyisten
tuotteiden kehittamiseksi ettd uusien markkinoiden avaamiseks (Terwiesch &
Ulrich 2009, s. 131). Mahdollisuuksia voidaan tunnistaa sekd muodollisten etta
epamuodollisten aktiviteettien avulla. Muodolliset aktiviteetit ovat yleensd osa
yrityksen systemaattista mahdollisuuksien tunnistamisprosessia. Epamuodolliset
aktiviteetit ovat puolestaan satunnaisia yksildiden valisia vuorovaikutustilanteita,
joiden paikkaata aikaa el ole etukateen méaritelty. (Koen et al. 2002, s.15)

Merkittdvid mahdollisuuksia innovaatioille voidaan 16ytéa yrityksen ja toimialan
sisdlta monista eri lahteist& odottamattomista tapahtumista, ristiriidoista, proses-
sien tarpeista ja muutoksista markkinoilla tai toimialalla. Yrityksen ulkopuolelta
mahdollisuuksia voi nousta esiin sosiaalisesta ja intellektuellista ympéaristosta,
vaestorakenteen muutoksesta, uusista tarkastelundkokulmista tai uudesta
tietAmyksesta Innovaatiot pk-yrityksissd saavat akunsa monesti toisistaan
poikkeavista mahdollisuuksien lahteista (Varis & Littunen 2010). (Drucker 1998)

Uusien mahdollisuuksien tunnistaminen on pitkélti luotaavaa, luovaa, tulkitsevaa
ja oppimiseen liitettvissd olevaa toimintaa (Teece 2007). Yritysten kykyyn
tunnistaa mahdollisuuksia vaikuttaa seka padsy olemassa olevaan tietoon etta uusi
tieto ja tietamys, mista itsessdan voi syntya uusia mahdollisuuksia (Teece 2007).
Organisaatioilla ja sen  henkilostolla on  monimutkaisuuden  ja
vuorovaikutussuhteiden méaran vuoks aina jonkinlainen nédkemysvaje. Taloin
ihmisten ja organisaatioiden késitys esimerkiksi liiketoiminnan tarpeista tai
mahdollisuuksisa on aina rgoittunut tiettyihin  henkilGistd riippuviin
tarkastelukulmiin. (Kamensky 2008, s. 38-39)

Yrityksen kykyyn tunnistaa mahdollisuus, vaikuttaa muun muassa johtgjien tai

yrittgjien nakemys ja tulkinta uusista tapahtumista ja kehityksestd. Samoin
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vaikuttavat padtokset mitéa teknologioita tavoitella ja mihin markkinasegmenttei-
hin keskitytdan. Y ksil6tasolla kykyyn tunnistaa mahdollisuuksia vaikuttaa osittain
esimerkiksi henkilén omaamat tiedot asiakastarpeista suhteessa olemassa oleviin
ja uusiin ratkaisuihin. Organisaatioymparistossa tdméa voidaan rinnastaa henkilén
edustaman organisaation tietdmykseen ja oppimiskykyyn. Kun yritys pystyy
tulkitsemaan saatavilla olevaa ja erilaisissa muodoissa ilmenevéa tietoa, voi se
muodostaa arvauksia tal hypoteesgja teknologioiden, asiakastarpeiden ja
markkinoiden kehittymisestd. Tahan toimintaan sisdltyy sisdisten ja ulkoisten
lahteiden luotaus ja seuranta seka ilmaistujen, etta latenttien asiakastarpeiden arvi-
ointi. (Teece 2007)

Mikali yritys huomaa muutoksen tapahtuneen omassa liiketoimintaymparistos-
s&an, voi se joko jattda reagoimatta esimerkiksi ymmarryksen puutteen takia tai
siks ettd osaamista tai halua muutokseen el ole. Joissain tapauksissa yritykset
pystyvét reagoimaan muutoksiin niiden tapahtumisen jalkeen. Parempiin tuloksiin
kuitenkin paéstéan mikali yritys ndkee muutoksen jo ennalta ja kaéntaéa
mahdollisuudet tai uhat omaksi edukseen. Mikali yritys el havaitse muutosta, ei se
voi myGdsk&an reagoida siihen. Mikali muutokseen reagoiminen vaatii organisaa-
tion uudistumista, ongelmaksi voi talléin muodostua yksildiden seké& kokonaisten
organisaatioiden ymmartaméttomyys toimialamuutoksen perusteista seka sisdisten
kyvykkyyksien etta ulkoisten mahdollisuuksien vélisistd suhteista (Bergman
2005). (Kamensky 2008, s. 21)

Mahdollisuuksien tunnistamista voidaan tukea organisaatiossa erilaisilla proses-
seilla, joiden avulla kerétdan tietoa organisaatiosta ja sen ulkopuolelta. Tétatietoa
suodatetaan ja ohjataan sellaisille henkildille tai tahoille, jotka pystyvét tulkitse-
maan sitd. Tiedon avulla ylempi johto voi kehittéd hypoteeseja, testata niité seké
tuottaa synteeseja tietojen merkityksista organisaation hyodynnettavaksi. Mikali
kyseigtd toimintaa el pystyta ta haluta toteuttaa yrityksessa, voi tadma johtaa
kykeneméttomyyteen tulkita markkinoiden ja teknologioiden kehittymistd, mika
VoI puolestaan johtaa siihen, ettei yritys havaitse monia muuten sille hyodynnetta-
vissd olevia mahdollisuuksia. (Teece 2007)
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Autonomiset hgjautetut organisaatiot selviytyvét normaalia paremmin markkinoi-
den ja teknologioiden kehittymisen tuomista haasteista. Organisaatioiden raken-
teet vaikuttavat tiedon eheyteen sen liikkuessa organisaation hierarkiatasojen |18pi.
Taman vuoksi organisaatiot kehittdvat menetelmia ja toimenpiteitd, joilla johdolle
voidaan toimittaa sen tarvitsema tieto. (Teece 2007)

Osalla yrityksen henkilostosta on paremmat mahdollisuudet seurata teknologian
kehitysta kuin toisilla. Samaa gatusta voidaan soveltaa asiakkaan tarpeiden ja
toimialalla tapahtuvien muutoksien havaitsemiseen. Systemaattisen mahdollisuuk-
sien etsmisen ja tunnistamisen on koettu olevan monesti innovaatioiksi kehitty-
vien ideoiden taustalta (Drucker 1998). Mutta mikdli mahdollisuuksien
tunnistaminen kuuluu vain joidenkin yrityksen henkildiden toimenkuvaan, voi
tasta kehittya yritykselle heitkkous (Teece 2007). (Apilo & Taskinen 2007, s. 134)

2.2.2 Mahdollisuuksien analysointi

Mahdollisuuksia voidaan analysoida osana muodollista prosessia, jolloin
liiketoiminnalliset ja kilpailulliset tekijé punnitaan yrityksen kannalta Ana
lyyseissd tarkastellaan  riskgjd, sopivuutta  liiketoimintastrategiaan  ja
organisaatiokulttuuriin. (Koen et al. 2002, s. 17)

Mahdollisuuksien hyodyntdmisen kannalta on téarkedd, ettd yritykset pystyvét
kédntdmdan tunnistetut mahdollisuudet tarkennetuiksi  liiketoiminta-  ja
teknologiamahdollisuuksiks (Product Development and Management Association
2010). Tasapainon loytaminen erilaisia mahdollisuuksia tavoitellessa on kuitenkin
haasteellista (Terwiesch & Ulrich 2009, s. 131).

Mahdollisuuksien kartoittamismenetelmilla voidaan tukea jarjestelméllisesti ja
hallitusti innovaatioiden kehittamistd muuttuvassa ympéristossa (Bergman 2005).
Yritys voi ennakointitoiminnan avulla kehitté&a ndkemystdan niista monimutkai-
Sista asioista, jotka vaikuttavat sen liiketoimintaan. Analyysien avulla yritys saa
tietoa, jota se voi kayttéa hyvaks paéttaessaan toimenpiteistd uusien havaittujen
mahdollisuuksien suhteen. Analyysien kautta on mahdollista myds tunnistaa

taustavoimat toimintaympériston muutoksen takana, milla on térkea rooli yrityk-
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sen uudistumisessa ja ydinkyvykkyyksien rakentamisessa (Bergman 2005). (Koen
et a. 2002, s. 16)

2.2.3 Ideointi

Innovaatioon tahtédvan palvelun tai tuotteen kehittdminen voi tapahtua joko
analyyttisen tal tulkitsevan lahestymistavan kautta. Analyyttinen tapa lahtee liik-
keelle olemassa olevasta ongelmasta ja pyrkii |6ytaméaan ratkaisun sille. Tulkit-
seva ldhestymistapa perustuu ndkemykseen asiakastarpeista, jotka ratkaisulla pyri-
téan tyydyttdméaan. Lahestymistavat eivét ole toisensa pois sulkevia, ja niité voi-
daan hyodyntda toisistaan riippumatta, yhdessa tai erikseen. (Apilo et a. 2007.
s.29)

Yks tapa innovaatioiden kehittémiseen on vanhojen ideoiden testaaminen toisissa
konteksteissa (Hardagon & Sutton 2000). Osa innovaatioiden kehittgjistd myos
etsivét hyvélta vaikuttavia ideoita mita eriskummallisista ympéristoista ja rakenta-
vat uudisideoita ndiden pohjalta (Hardagon & Sutton 2000). On olemassa useita
tekniikoita ja menetelmi&, joiden avulla voidaan ideoita tavoitteista ja kohteista
riippuen. Joidenkin ndiden menetelmien soveltuvuuksia eri tilanteisiin on
havainnollistettu kuvassa 11, jossa on tuotu esille asiakastarvelahtbisyyden ja

ympariston muutosnopeuden vaikutus ideointimenetelmén valintaan.
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Kuva 11: Ideointikeinoja toimintaympariston muutosnopeuden ja asiakastar-
peen tunnisgamisen mukaan (Apilo & Taskinen 2006, s. 50)

Edella esitetyt menetelmét tahtddvéat asiakastiedon ker&&miseen, jonka avulla
asiakastarpeet muutetaan tuotteen ominaisuuksiksi. Yrityksen tavoitteena saattaa
ollatiedon kartuttaminen kéytettéavyydesta tai kayttgien mieltymyksistd. Kaytetyt
menetelmé  voivat vaihdella systemaattisesta kéayttgatiedon kerdamisestd
satunnaisiin - asiakkaisiin  kohdennettuihin  innovaatiokilpailuihin.  Ideoinnin
toimivuuteen yrityksen sisdlla vaikuttaa useita asioita. Itse ideoiden luontiin suo-
raan vaikuttavia tekijoita ovat ideoinnille asetetut tavoitteet, tavat kerdtd ideoita ja
toiminnan systemaattisuus. (Apilo & Taskinen 2006, s. 50-53)

Ajankayttd ja hyoddynnettavissa olevat henkiloresurssit ovat yhteydessa seka
valintaprosessiin etta itse ideoinnissa syntyviin tuloksiin. Miller (2005) esittaa,
ettda keskimaddrdisesti yritysten ideointiprosesseissa kehitettyjen ideoiden ja
konseptien médra noudattaa taulukossa 2 kuvattua suhdetta ideointiin k&ytetyn
gan ja osallistuvien henkil6iden méardan valilla. Tiedot perustuvat yli kahdensa-
dan ideointisession tuloksiin. (Miller 2005, s. 266).
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Taulukko 2: Ideoinnin toteutuksen vaikutus saatujen ideoiden maaraan
(Miller 2005, s. 266)

ideoijat / e e
tasilitaattornt yksi péiva kaksi péivaa kolme paivéa
8/2 200(1), 30(k) 400(i), 60(k) 600(i), 0(K)
16/3 400(i), 60(K) 600(i), 90(K) 800(i), 120(k)
2414 600(i), 90(K) 800(i), 120(K) 1000(i), 140(k)
30/5 800(i), 120(k) 1000(i), 140(k) 1200(i), 160(k)

idea (i), konsepti (k)

Miller huomauttaa, ettd ensmmadisend kehitetylld idealla on aivan yhta suuri
todenndkdisyys kehittyd hyvéks konseptiksi kuin 1200. ideallakin. Monissa
tapauksissa 10-20 konseptin kehittdminen portfolioon on néhty tayttavan ideoin-
nille asetetut tavoitteet. (Miller 2005, s.266)

Ideointia voi ohjata yrityksen innovaatiostrategia, joka se pyrkii méaérittelemaan,
mille alueille innovaatioita tulis kehitté&d Tavoitteiden asettaminen on térkeda,
silla innovaatioiden tavoittelu sattumanvaraisesti vaikeuttaa muun muassa ideoi-
den arviointia. Strategia, yrityksen nykyinen taloudellinen tila, vaikuttavat yh-
dessA muiden tekijoiden kanssa siihen, minka tasoisia innovaatioita ideoinnin
kautta haetaan. (Apilo & Taskinen 2007, s. 139)

Luovuutta ideoinnissa voi edistéd olemalla avoin mahdollisuuksille ja ratkaisuille.
Vaikka ideoitava aihealue olisikin kapea, on hyva muistaa, etta kahden idean vé&-
liin mahtuu aina yksi uusi idea. Ideoita voi myds syntya leikittelemalla metaforilla
ja asioilla, joilla el ndyttaisi olevan suoraa yhteytta ideaan. Vapaa ideointi-ilma-
piiri ja kyky nauraa itselleen helpottavat jopa absurdeilta vaikuttavien ideoiden
tavoittelussa. Huumori voi toimia auttavana tekijana stimuloimaan yhteyksien
muodostamisessa asioiden valilla, mutta pohjimmiltaan luovuus vaatii harjoittelua
jatahtoaolla hyvasiind (Miller 2005, s. 274)

Hyvia periaatteita ideoinnin hallitsemiseksi on apuvalineiden kéytto ideoiden ja
yhteyksien kirjaamiseksi, silla muuten ne voivat unohtua nopeasti. Toisten
ideoille kannattaa myds olla avoin, ja pyrkia kehittamaan esitetyistg, viela kar-
keiga ideoista, parempia. Jokaiselle on myds annettava tarpeeksi aikaa omien
nékemyksiensd esiintuomiseksi. Ideaa ei tulisi leimata huonoksi sen ensimmaisen

esitysmuodon perusteella, silla usein ideat tarvitsevat syntymansa jalkeen apua
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ryhmalta kehittydkseen paremmiksi. Suurten ideoiden tavoittelu ja huonojen kar-
sinta e kannata viela ideointivaiheen aikana, vaan ryhman tulisi keskittya ideoi-
den luontiin. Idean huolellinen kirjaaminen ja sédilyttaminen mahdollistaa sen, etta
vaikka idea ei olisikaan kayttokelpoinen juuri talléa hetkelld, voidaan sitéa hyodyn-
té& mahdollisesti joskus tulevaisuudessa. Samoin ideoiden arvioinnissa toteutuk-
seen paatymattomét ideat voidaan jattéa tarkoituksella odottamaan niille
suotuisempaa tilaisuutta tai gjankohtaa (Apilo & Taskinen 2007, s. 151). (Miller
2005, s. 273-274)

|deointisessiot tuottavat monesti pettymysta silloin kun kaikki ideat ovat toistensa
kaltaisa. Toisaalta, mikéli fokusta e saada kavennettua ja valittua mukaan
monimuotoisempaa tiimi& tal uusia osapuolia arvoketjusta, voidaan joutua
turvautumaan ulkoiseen osaamiseen ja ideointia edistaviin asiantuntijoihin.
(Miller 2005, s.265)

Hyvin toimivan tuotekehitysprosessin el voida odottaa korjaavan niita kaikkia
puutteita ja ongelmia, joita huonolaatuisien ideoiden valinta jatkokehitykseen tuo
mukanaan. Tavanomaisista tal huonoista ideoista ei ole helposti kehitettévissa
menestyvia téhtituotteita. (Cooper et al. 2002)

2.2.4 1deoiden jalostaminen

Jotta idea voisi kehittyd innovaatioks, on se pystyttdvd muuttamaan ensin
ilmaistavaan muotoon ja kommunikoitava muille (Bjork & Magnusson 2009).
Kommunikoinnin selkeys vaikuttaa muun muassa siihen millaista palautetta ide-
asta saadaan ja kuinka hyodyllistéa sen pohjalta tehtéva kehitys tulee olemaan
(Abschuetz 1996, s. 195).

Ideoilla on monta eri kasitteellista tasoa, joihin kuuluvat, kuvassa 12 nakyvét,
alakasitteet. Naiden tasojen kautta on mahdollista tarkentaa ja hahmottaa ideoiden
luonnetta. Luovan idean tulisi olla seké laadukas ettd uusi (Dean et al. 2006).
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: Ainutlaatuisuus
Vaikutusparadigmoihin
Tyostettéavyys F
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j Soveltuvuus
Relevanttius

Ratkaisukyky

Toiminnan ja seurauksen
valisenyhteyden selkeys
Kokonaisvaltaisuus

Selkeys

Spesifisyys '

Muokattavuus

Kuva 12: Ideaan liittyvien k&sitteiden tasot (mukaillen Dean et al. 2006)

Idea on mahdollista jakaa eri pd&dimensioihin: uutuuteen, laatuun (Dean et al.
2006) ja muokattavuuteen. Laatu voidaan edelleen jakaa tyostettéavyyteen,
relevanttiuteen ja tarvittaessa spesifisyyteen (Dean et al. 2006). Muokattavuus on
diplomityon tekijan lisdys idean késitteiden tasoihin.

Uudella idealla tarkoitetaan téssa yhteydessa ideaa, joka on ainutlaatuinen tai
harvinainen, ja sitda voidaan luonnehtia nerokkaaksi, odottamattomaks tai
mielikuvitukselliseksi. Lisaksi uudet ideat voivat vaikuttaa positiivisesti vallitse-
viin paradigmoihin jalostaen niitd. Negatiiviset vaikutukset rikkovat nykyisia
paradigmoja muutoksen, uudistumisen tai uusien vaikuttavien elementtien kautta
(Dean et al. 2006)

Muokattavuus tarkoittaa idean ominaisuutta soveltua ratkaistavan ongelman tai
tarpeen liséksi muihin kohteisiin tai konteksteihin. Idea voi joko soveltua muuhun
tarkoitukseen sellaisenaan, tai hieman erilaiseksi jalostettuna. Muokattavasta
raakaideasta voidaan kehittd4 useita varioituja versioita, joiden on mahdollista
kehittyd omiksi erillisiksi tuotteikseen tai palveluikseen.

2.2.5 ldeoiden valinta

Parhaan valitun idean laatuun vaikuttavia tekijoita ideointiprosessin aikana on
olemassa monia. Kuvassa 13 on esitetty normaalijakaumaan perustuva nékemys
ideointi-, ja valintaprosessien toiminnan merkityksesta parhaimpana valitun idean
laatuun. (Girotra et a. 2010)
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Kuva 13: Neljaideoinnin tuloksiin vaikuttavaa tekijaa (Girotra et al. 2010)

Pelkka ideoiden méaran, keskiméaraisen laadun tai laadun vaihtelun tarkastelu ei
riité kertomaan sitg, kuinka hyvin ideointiprosessi kykenee tuottamaan ja valitse-
maan laadukkaita ideoita. Edella mainitut tekijat, yhdessa ryhman ja
valintaprosessin kanssa vaikuttavat kokonaisuuteen. Parhaimman idean laatu, ja
laadukkaimman idean erottaminen muiden joukosta riippuu lopulta monesta eri
osatekijasta. (Girotra et al. 2010)

Isoillayrityksilla e ole monestikaan ongelmaa kehitté&a suurta méaréa ideoita. Sen
sijaan haasteelliseksi on havaittu oikeiden ideoiden valinta jatkokehitysta varten.
|deoiden mé&ran lisdantyessa kehittdmisen esteeks muodostuu yrityksen rajatut
resurssit, silla kaikkia ideoita e voida kehittdd markkinoille vietéavéks asti.
(Berger et al. 2009, s. 32-33)

Valintaprosessin rakenne on osatekijg, joka vaikuttaa idean kehitysmahdollisuuk-
siin. Kuvassa 14 on havainnollistettu putous- ja pyorremallien rakennetta ja niiden
vaikutusta ideoiden karsiutumiseen jatkokehittelysta. (Terwiesch & Ulrich 2009,
s. 179)
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Kuva 14: Putousja pyorre -mallit ideoiden karsinnassa (Terwiesch & Ulrich
2009, s. 180)

Ideointiprosessin  ensimmadisilla kierroksilla toimitaan monesti putousmallin
mukai sesti, jolloin vain osa ideoista jatkaa seuraavaan vaiheeseen. Pyotrre -mallin
erikoisuus on se, etta ideoita voidaan palauttaa edeltaviin vaiheisiin, miss niita
kehitetdan ja muokataan haluttuun suuntaan. Pyorre -mallin kayttokelpoisuus riip-
puu kuitenkin siita kuinka paljon koko karsintaprosessin aikana on mahdollista
oppia ja kehittda ideoita. Taman lisdksi ideoiden karsintaa ja kehitysta rajoittavat
yrityksen resurssit ja ideointiin kaytettdvissa oleva aika (Terwiesch & Ulrich
2009, s. 179-183)

2.2.6 Konseptointi

Konseptien kehittdmisen taustalla on usein erilaisia tarpeita. Tuotesuunnittelun
toteuttavaan vaiheeseen vamistautuminen voi helpottua konseptien laadinnan
my6ta Uusia ratkaisuja voidaan tavoitella entistd paremmin ja tulevaisuuden
skenaarioiden konkreettinen hahmottaminen edistdd drategisen pédtoksenteon
tukemista. Taman lisdksi konseptointi kehittéé yksilon ja organisaation luovuutta
ja auttaa vaikuttamaan yleison odotuksiin. Vaikuttavimmillaan konseptit ovat sil-
loin, kun ne muuttavat markkinoiden odotusten kehittymista. (Keinonen & Jaasko
2003, s. 35)
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Koska konseptit toimivat monesti apuna havainnollistettaessa tuotteita ja niiden
ominaisuuksia, on hyddyllistd, mikali nama ovat selkeitd, ymmarrettavia ja
relevantteja asetettujen tavoitteiden suhteen. Tastd on apua eritoten suunnittelussa,
silla konsepteja padtbstenteossa kayttavien ja niiden varsinaisten kehittdjien tapa
tulkita konsepteja voi poiketa toisistaan huomattavasti. Tulosten kannalta on edul-
lista kehittda sellaisia konsepteja, jotka eroavat toisistaan seké jo olemassa ole-
vista tuotteista. (Keinonen & Jaasko 2003. s. 36-37)



3 ORGANISAATIO JA INNOVAATION ALKUPAAN
MENESTYSTEKIJAT

3.1 Menestystekijoiden rooli organisaatioissa

Yritystason menestystekijét on mééritelty Rockartin (1979) toimesta yrityksen
osa-alueiks, joilla menestyminen on tarpeellista organisaation tavoitteiden
saavuttamiseksi. Menestystekijat voivat tuntua vakeasti tavoiteltavilta tai hanka-
lilta slind mielesss, etta niille el ole olemassa yhta ja ainoaa universaalia maaritel-
maa (Caralli 2004). Yleisluontoisesti menestystekijé toimivat yrityksille vali-
neing, joita hyodyntamélla johtajat eivét huku informaatioon, vaan pystyvét
suuntaamaan huomiotaan oleelliseen ja samalla suoriutumaan tehtavistdan parem-
min. Esimerkkejd organisaatioiden yleistason kriittisista menestystekijoista
erilaisten tavoitteiden suhteen on esitetty taulukossa 3. (Rockart 1979)

Taulukko 3: Esimerkke & organisaatioiden yleistason menestystekijdista
(Rockart 1979)

Esimerkki Tavoitteet Kriittiset menestystekijat
Tucttoa tavoittel evat Tulos per osake Autotedllisuus
ROI Muotoilu; Laadukas
Markkinaosuus jakeluverkosto; Kustannusten
Uuden tuctteen menestys hallinta; Energiastandardien

noudattaminen

V dhittéistavarakauppa
Tuote-mix; Varasto; Myynnin
promootio; Hinta

Tuottoa tavoittelemattomat Sairaanhoidon erinomaisuus Kunndlinen sairadla
Tulevaisuuden Aluedllisen sairaanhoidon
toimintaympéristén tarpesiin integrointi toisen sairad oiden
vastaaminen kanssa; Tehokas niukkojen

resurssien hyddyntéminen;
Parannettu kustannud askenta

Taulukko  3Taulukon 3 mukaan organisaatioiden ylatason  Kriittiset
menestystekijét voivat poiketa toisistaan huomattavasti niiden samansuuntaisista
tavoitteista huolimatta. Toisaalta myos yhteen organisaation tavoitteeseen voi
liittya, kuvan 15 mukaisesti, useampi kriittinen menestystekija tai tasta poiketen
yksi menestystekija voi vaikuttaa useamman tavoitteen saavuttamiseen (Caralli
2004). Menestystekijat eivét riipu pelkastdan yrityksen toimialasta, vaan niita
syntyy muistakin lahteistd kuten kilpailustrategiasta, asemasta toimialalla seka
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maantieteellisesta sijainnista. Néiden lisdks on olemassa sekd ympériston
aiheuttamia menestystekijoita etta hetkittdisig, aikaan sidottuja, menestystekijoita.
Kriittiset menestystekija on mahdollista jakaa lagjuudeltaan siséisiin, ulkoisiin,
tarkkaileviin ja rakentaviin menestystekijoihin. Tarkkaillevat menestystekijét
keskittyvét nykyisen suoritustason seuraamiseen, kun rakentavat pyrkivét
mukauttamaan organisaatiota havaittuihin uusiin ymparistéihin. (Rockart 1979)

Vallitsevat Mahdollinen
Tavoite oletukset tai kriittinen
olosuhteet menestystekija
Organisaation kasvu Jatkuvamyynnin
> rilppuu myynnin > kasvattaminen tai
kasvusta sdilyttaminen
ajl\{lyyggt”tlg;%tg; O“(?tta Huokuta, koulutaja
.| valtuu imi v e
Saavutetaan 10% 10% kasvu voidaan sallytaosaavaa

kasvu divisioonan x saavuttaa myyntitydvoimaa

myynnisséaensivuoden —
toiseen neljannek seen
mennessa

Organisaation taytyy
reagoida nopeasti
sailyttadkseen ja
kasvattaak seen x

Séilytatai kasvata
markkinaosuutta

A 4

divisioonan
_ Divisioona%(_ onlt.'ar_keé _ K ehita jatk uvasti
»| kilpailuedun sailyttamisen tai kilpailuetua

kasvattamisen kannalta

Kuva 15: MenestystekijGiden kytkeytyminen organisaation tavoitteisiin
(Caralli 2004)

Organisaation tilanne, rakenne ja tavoitteet siihen miten menestystekijét rakentu-
val. Monessa tapauksessa menestystekijoilla on pééllekkaisid ja ristikkéisa
vaikutussuhteita tavoitteisiin ndhden. (Caralli 2004).

Menestystekijatutkimuksissa on yleisesti ollut ongelmana ilmeiset ja teoreettiselta
sisdlloltéan heikot muuttujat sekd suurpiirteiset ja kahden muuttujan analyysin
tuottamat tulokset (Naumanen 2002, s. 41). Lisaksi tutkimusmetodeihin liittyy
ongelmia kuten pienet otokset ja vastausten kerdaminen vain yhtena hetkeng,
yksittaisilta vastagjilta projektien jo péétyttya, mika heikentéd empiirisen
tutkimustyon tuloksia ja asettaa omalta osaltaan kysymysmerkkeja tutkimustulos-
ten paalle (Naumanen 2002, s. 42). Menestystekijétutkimukseen liittyvaa kritiik-
kid esitetddn esmerkiks Khurana & Rosenthal (1998) tekemasta tutkimuksesta,
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jossa huomioimatta jétetéan erilaiset yritysten sisdiset kehitysaktiviteetit tal
projektit, jotka asettavat erikoisvaatimuksia innovaation alkupéén toiminnalle
(Nobelius & Trygg 2001). Innovaation alkupddhan liittyvaa keskustelua vaivaa
& Trygg 2001). Alkupéddhan kohdentuvan tutkimuksen yhteisia nimittgjia ovat
pitkalti olleet kvalitatiivisuus, teoreettiset pohdinnat ja organisaatiotason tarkas-
telu (Verworn 2009).

3.2 Organisaation ja innovatiivisuus

Innovaatiot eivét ole yksin yrityksen teknologiankehittgjien vastuulla, vaan niiden
luomiseen osallistuu kaikki suuret yrityksen toiminnalliset osat. Varsinkin
radikaaleja innovaatioita kehitettdessa on ndiden osien hallitseminen tehtéva
rohkeasti ja sinnikkdasti. Milla tahansa innovaatiotoiminnalla on vaikeuksia
onnistua, elei yrityksen henkilostoa kéyteta oikein, tarjota riittéavia resursseja
toimintaan, luoda ympérist6d, joka edistdd ja palkitsee uudenlaista gjattelua ja
riskien ottamista. Innovatiivisen organisaation ominaisuuksia suhteessa kaaosmai-
seen ja byrokraattiseen organisaatioon on havainnollistettu kuvassa 16 (Apilo &
Taskinen 2006, s.35). (Utterback 1994, s. 230)
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Innovatiivinen organisaatio

Luovuus —4/—— Innovatiivisuus = Rutiinit
Omat arvot ] Yhteiset arvot S R Annetut arvot
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Tehottomuus Nopeus ja tehokkuus—i——  Puuhastelu
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Taiteilijoita Erilaisia osaamis@a a v 1 Kaikki se_tmasta
koulutustaustoja muotista
Muutokset mahdollisuuksia ——7—— Muutosvastarinta
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Kuva 16: Innovatiivisen organisaation sijoittuminen vapaaseen luovuuteen ja
byrokraattiseen systemaattisuuteen ndhden (Apilo & Taskinen 2006, s. 36)

Kuvassa 16 esitetyt organisaation innovaatiokulttuurin ominaisuuksien voidaan
néhda korostuvan eri tavoin innovaation alkupaan ja tuotekehitysprosessin vaihei-
den aikana. Innovointiin liittyvat ominaisuudet korostuvat eritoten konseptoin-
nissa ja sitd edeltavissa vaiheissa vuorovaikutteisuutena ja vapautena. Tall6in
johtajan rooli on mahdollistaa edellytykset ja kehittda visioita, jotta organisaation
omaamista tiedoista voidaan jasentéé uusia kokonaisuuksia. Osaaminen kytkeytyy
voimakkaimmin méaarittelyd ja suunnittelua vaativiin vaiheisiin, joissa tarpeelli-
sena nahddan tietdmyksen hyodyntaminen, kommunikointi ja yhteistyd, johdon
roolin ollessa toimintaa edistdva. Tehokkuus on liitettavissa tuotekehitysproses-
siin, jonka aikana poikkifunktionaalisuus ja prosessien tehokkuus ovat keskeisia.
Tall6in johdon huomio on resursoinnissa ja aikataulujen kontrolloinnissa. (Apilo
& Taskinen 2006, s. 37)

Uusien tuotteiden suorituskyky on liitettavissi prosesseihin ja aktiviteetteihin,
joilla uusia tuotteita kehitetdan, kehitysohjelmien organisointiin, tuotestrategiaan
osana liiketoimintastrategiaa, organisaatiokulttuuriin seka johdon ja yrityksen
sitoutumiseen tuotekehitykseen (Cooper & Kleinschmidt 1995). Innovatiivisen
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organisaation toteuttamaan tuotekehitykseen liittyy Cooper & Kleinschmidt
(1995) esittdmien tekijoiden lisaksi paljon muitakin asioita, kuten kuva 16 antaa
ymmaértda (Apilo & Taskinen 2006, s. 36-37). Cooper & Kleinschmidtin (1995)
esittdmat uusien tuotteiden suorituskykyyn vaikuttavat tekijat perustuvat osittain
organisaation ja sen suuntautumisen hahmottamisen apuna kayttyihin, kuvassa 17
esitettyihin, elementteihin ja niiden muodostamaan kokonaisuuteen (Waterman,
Peters & Phillips 1980, Waterman 1982, Cooper & Kleinschmidt 1995).

Rakenne

Strategia

Y htei set
tavoitteet

Osaaminen

Henkil6sto

Kuva 17: Organisaatio (M ukaillen Water man, Peters & Phillips 1980 )

Organisaatiota ja sen orientaatiota kuvaavat kovina elementteind strategia, ra-
kenne ja jérjestelmét. Pehmeind arvoina vaikuttavat organisaation yhteiset tavoit-
teet, organisaatiotason osaaminen, henkilostd seké ylimman johdon johtamistyyli
jagankaytto. (Waterman et al. 1980, Waterman 1982)

Strategioiden voidaan ndhda kuvaavan niita yhteenkuuluvia toimia, jotka pyrkivét
muun muassa kestavan kilpailuedun saavuttamiseen, yrityksen aseman parantami-
seen suhteessa asiakkaihin tal ohjaamaan resursointia (Waterman 1982).
Suuntautumiseen liittyvia valintoja kuvaa esimerkiksi yrityksen nykyisten tarpei-
den palveleminen vanhojen ja hyviksi havaittujen strategioiden avulla, mista
puolestaan voi muodostua haaste uusille ja erilaisille tuotteille. Samoin vanhat ja
hyvéks havaitut strategiat eivé valttaméta toimi uusilla liiketoiminta-alueilla ja
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joissain tapauksessa niista saattaa olla jopa haittaa yritykselle. Strategiat eivat
kuitenkaan yksin méarda sitd kuinka yritys kykenee kehittdmaan uusia radikaaleja
tuotteita, silla tutkimusten mukaan monet tallaiset drategiat ovat onnistuneet
vaikuttamaan vain asteittain kehitettyjen innovaatioiden maérddn (Mezias &
Glynn 1993). (Utterback 1994, s. 230)

Rakenne viittaa tassi yhteydessa organisaatiokaavion mukaiseen rakenteeseen ja
siihen miten organisaatio on jérjestaytynyt. Jarjestytymisella tarkoitetaan esimer-
kiks sita kuka on kenenkin esimies ja miten eri tyotehtavét on jaettu tai integroitu
organisaatiossa. Organisaation rakenteen kautta voidaan myds hahmottaa eritasoi-
set kriittiset menestystekijat, kuten kuvassa 18 on esitetty (Caralli 2004).
(Waterman 1982)

Yritys }

Kriittiset menestystekijat

Liiketoimintayksikko | | Liiketoimintayksikk 6 D|V|S|oona f

Kriittiset menestystekijat | Kriittiset menestystekijat | |

Yksittéinen johtaja || Yksittainen johtaj Liiketoimintayksikko |

Krutusetmenestys(ekuat Kriittiset menestyst ekij Kriittiset menestystekijat

Yksittainen johtaja

Krutusetmenestys(ekuat

Yksittainen johtaja

Krutuset menesty st ekij

Liiketoimintayksikko | |

Kriittiset menestystekij

Yksittainen johtaja

Kriittiset menestystekijat |

[ Yksittainen johtaja ||
Kriittiset menestystekijé

 Yksittainen johtaja ]}
Kriittiset menestyst ekij

Kuva 18: Esmerkki yrityksen eritasoisista kriittisistd menestystekijista
(Caralli 2004)

Yrityksell& on olemassa eritasoisia menestystekijoitd. Jotkut menestystekijét ovat
kytkettavissa itse yrityksen kokonaistoimintaan, toiset puolestaan divisiooniin,
liiketoimintayksikoihin tai yksittaisiin johtajiin. (Caralli 2004)

Organisaation tyyppi sSaattaa vaikuttaa organisaation innovatiivisuuteen.
Tutkimuksissa on esimerkiksi havaittu, ettd hajauttaminen ja lis&antynyt
organisaatiorakenteen kompleksisuut ohjaavat organisaatiota inkrementaalisten
innovaatioiden suuntaan. Toisaalta innovatiivisten ideoiden syntyyn vaikuttaa
my06s rakenteen orgaanisuus ja organisaation eri toimintojen, tuoteryhmien ja
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1993)

Organisaation jarjestelmiin sisdltyvét ne kaikki muodolliset ja epamuodolliset
menettelyt ja jarjestelmét, mitka tukevat tai ovat edellytyksena yrityksen péivittéi-
selle toiminnalle (Waterman 1980). Yleisia teknologioihin liittyvia yrityksissé
kéytossA olevia jérjestelmid ovat dokumenttienhallinta, projektihallintar,
tuotetiedonhallinta, suorituskyvynsimulointi-, resurssienhallinta,
tietdmyksenhallinta- ja portfoliohallintgjérjestelmét (Barczak et al. 2009).

Osaamiselle on olemassa monta eri méaritelmaa seké suomen etta englanninkieli-
sessa kirjallisuudessa. Osaaminen voidaan ndhda yksilon tai organisaation
osaamisena. Se voi olla tehtavdan tyohon liittyvaa tai organisaatioon itseensa
kytkeytynyttd. Osaaminen on mahdollista kasittéa organisaation kykyna yll&pitda
strategista osaamistaan tai tehokkaana toimintana tyotilanteissa. Osaaminen on
menestystd tuodessaan luonteeltaan yhteisdllista. Osaamisen voidaan nahda
kasittdvan myods sen, miten tietoa osataan luoda ja hyddyntéd. (Hyrkas 2009, s.
61-62)

Yrityksen henkilOratkaisut vaikuttavat osaltaan siihen, millaista osaamista ja tai-
toa yrityksessd on (Uusi-Rauva et a. 2003, s. 91). Henkilostoa voidaan ajatella
yrityksen inhimillisena p&&omana, joka sisdltda edella mainittujen tekijoiden li-
séks tietotason ja asiantuntemuksen yrityksen toiminnasta (Uusi-Rauva et al.
2003, s. 91). Taloudellisesti merkittavia henkilgston viihtyvyyteen ja tyytyvaisyy-
teen valkuttavia tekijoitéa ovat palkkauksen lisaksi esimerkiksi erilaiset henkil6st6-
edut ja osallisumigiarjestelmét. Monesti on myds olemassa useita muunlaisia
tyytyvéaisyyteen vaikuttavia tekijoita kuten arvostus tyoyhteisossa, uralla etenemi-
nen ja kannustavat esimiehet. (Uusi-Rauva et al. 2003, s. 95)

Tyyli edustaa sita miten ja mihin johtajat toiminnassaan keskittyvét (Waterman
1982). Tyylid @ kuvaa niinkd8n se, mita johtavat sanovat térkedks, vaan se
millaisia toistuvia kaavoja heidén toiminnastaan on erotettavissa (Waterman 1980,

Waterman 1982). Tyylin voidaan liittda organisaatiokulttuuri ja sen muotoutumi-
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nen. Organisaation tyyli vaikuttaa myos siihen, miten se ndkee, ja onnistuu tarttu-
maan sen ulottuvilla oleviin mahdollisuuksiin (Waterman 1980).

Yhteiset tavoitteet ilmaisevat niitd kirjoittamattomia ylemman tason arvoja tai
tavoitteita, jotka kuvastavat niitd perusasioita, jonka ympérille yritys on rakentu-
nut. Ne edustavat samalla niita tulevaisuuden suuntia, jotka johto haluaa istuttaa
organisaatioon. Y hteisten tavoitteiden ohjaamana organisaatiot pysyva yhtendi-
sind ja vakaampina. (Waterman 1980)

3.3 Kirjallisuudessa esitettyja ja tutkimuksissa havaittuja innovaation
alkupaahan liittyviad menestystekijdita ja vaikutusmekanisme a

Taulukkoon 4 on kerétty seka kvantitatiivisissa tutkimuksissa ettéa kvalitatiivisessa
kirjallisuudessa tunnistettuja innovaation akupaghan kytkettdvissa olevia
menestystekijoitd. ~ Varsinkin - Rothwellin - SAPPHO  ettd Cooperin  ja
Kleinschmidtin  NewProd -tutkimukset ovat hyvin tunnettuja ja keskeisa
tuotekehitykseen liittyvassa menestystekijakirjallisuudessa (Naumanen 2002, s.
26). Odittain naihin tutkimuksiin nojaaviin lahteisiin pohjautuu myds Khurana &
Rosenthalin (1998) ja Russell & Tippett (2008) listaamat alkupééhan liitettavissa
olevat menestystekijat. Kuten Verworn (2009) huomauttaa, suoraan innovaation
alkupaahan liittyvia kvantitatiivisia tutkimuksia on tehty vain vahan (Verworn
2009). Tastd johtuen innovaation alkupddn menestystekijoitd lahestytdan
tuotekehitystutkimusten ja niista tehtyjen havaintojen kautta
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Taulukko 4: Alkup&ahan kytkettavissa olevia tuotekehitysprosessin
menestystekijoita kirjallisuudesta

Y &tasot Menestystekijat
Laadukas Laadukas tuotekehityksen toteutus ideoinnista alkaen [4]; Toiminnan perinpohjai-
tuotekehitys- suus ja kokonaisvaltaisuus [1,3,4]; Aikainen, tarkka, tuotteen méarittely[4,6]; Proses-
prosessi sin joustavuus [4,7]; Markkina ahtdinen, asiakkaat osallistuttava prosessi [1,2,4];
Y mmérrys asiakkaista ja heidén tarpeistaan [1,2,3,6]; Y mmarrys markkinoista
[1,2,3,6]; Teknologia-arvio [6]; Markkinal@ht6inen idea[1,2,3,4]; Tuoteominaisuuk-
sien priorisointi [6]; Tunnistetaan tarve muuttaa tuoteméaarittelya [6]; Teknisten -
/markkinaepg atkuvuuksien huomiointi suunnittelussa [6]; Projektin tulosten kyky
vastata ad akkaan tarpeisiin selvasti dokumentoitu [6]; Aktiivinen prosess, joka
mahdollistaaradikaalien ideoiden reilun kasittelyn [7]; Tiukat porttipisteet ja kriteerit
[4,7]; Nopea aktiivinen prosess, jollaideoitatai konsepteja valittiin projekteihin [7];
Jérj estel ma siséisten ja ulkoi sten ideciden ker&&mista varten [7]; Kilpailuetupotenti-
aali tunnistettu selvasti [7]
Tuotestrategia ~ Tavoitteet tuotekehitysohjelmalle [4]; Uusien tuotteiden rooli yrityksen tavoitteisiin

Riittava tuoteke-
hityksen resur-
sointi

Ylemman johdon
sitoutuminen

Innovatiivinen
ilmapiiri

Ylemman johdon
vastuu

Strateginen suun-
tautuminen ja
synergia

Laadukkaat kehi-
tystiimit

Poikki-funktio-
nadisuus

Kommunikointi

ndhden saatiin kommunikoitua selvasti kaikille [4,7]; Fokusointi tiettyihin
markkinoihin, tuotteisiin tai teknologioihin [4]; Pitkén aikavalin tavoitteet [4];
Tuotekehityksen ja strategian yhdensuuntaisuus [6]; Tuotteen asemointi [6],
Tuotekehityksen portfoliosuunnittel u - riskien tasapai nottaminen jaresurssien saata-
vuus [6]; Liiketoimintastrategia voimassa ja tal oudelliset tavoitteet dokumentoitu [7]

Tarvittavat ihmiset |&snd ja saatavilla uusiin projekteihin [4]; Siséisten projektien
resursointi [4]; Resursoinnin suunnittelu [6]; Tarvittavat resurssit projektin
toteuttamiseks selvasti dokumentoitu [7];

Vahva ylemman johdon sitoutuminen uusiin tuotteisiin [4]; Resurssen jakaminen
[4]; Osallistuminen porttipdétoksiin [4]; Riskinottokyky [4]

Uusien tuotteiden ideointia hel potetaan teemoilla (yhtei set tavoitteet) [4];
Epéaviralisten projektien tukeminen [4]; Aikaaluovaan toimintaan [4];
Ryhmétydskente yn tukeminen [4]; Siséisen yrittgyyden jainnovaattoreiden salimi-
nen organi saati ossa [4]; Annettu tuki - pakkiot, riskien kasittely, autonomia ja
epaonnistumisien kasittely [4]; Johto kehitti jatuki innovatiivistakulttuuria[7]

Tuotekehityksen tul osten kytkeminen johdoll e asetettuihin tavoitteisiin [4]; Uusien
tuottei den kehittdmisen kytkeminen johdon pal kitsemi g arjestelmiin [4]

Uudet tuotteet kohdentuivat tutuille markkinaille [1,4]; Uudet tuotteet eivét vaatineet
yritykselle tysin uutta teknol ogiaa [4]; Johto painotti yrityksen arvoja[7]

Tehokas ja suoraviivainen paétoksenteko [4]; Projektin johtajan rooli [6]; Tiimin
jérjestdytyminen koko tuotekehitysprosessin aikana [6]; Henkil 6std osaa kehittéa
raakaideoista potentiadlisia projekteja [7]; Projektille osoitettu aktiivinen johtgja
varhaisessa vaiheessa [ 7]; Oikeat ihmiset olivat aktiivisia oikei ssa paikoissa oikeaan
aikaan [7]; Mahdoalli suus vai htoehtoi sten kehitysmenetel mien hyddyntamiseen [7];

Tiimin jéseniayrityksen eri osa-a ueilta]4,7]; Koordinointi eri osastojen valilla[1];
[2]; Partnereiden, toimittajien jajalleenmyyjien integrointi osaksi projektitiimia[7]

Siséinen ja ulkoinen kommunikointi [1,2,6]; Projektiryhmall& mahdollisuus saada
uusiaideoita yrityksen ulkopuolelta[7]

[1Rothwell11972*, Rothwell et d. 1974* ;[2]Rothwell 1974* ;[3]Cooper 1979*;[4] Cooper & Kleinschmidt
1995*;[5]Cooper 1996*, s. XX-XX;[6]Khurana & Rosenthal 1998; [7]Russdll & Tippett 2008
* = kvantitatiivinen tutkimus

Verworn (2009) on luonut konseptuaalisen mallin innovaation alkupaan vaikutuk-

sesta projektien toteutukseen ja niiden menestymiseen. Pohja kuvassa 19 esitel-
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lylle Verwornin mallille on syntynyt tutkimalla menestystekijoitd, innovaation
alkupédta seka tuotekehitykseen liittyvaa lagjaa kirjallisuuskatsausta. Mallia
kehitettaessa hyodynnettiin myos innovaationjohtamiseen, projektien johtamiseen
sekd organisaatioteoriaan liittyvia kirjallisuuslénteitd. Taulukkoon 5 on koottu
mallin eri tekijat seka indikaattorit, josta ne koostuvat. (Verworn 2009)

>> Projektin toteutus >

Kontekstuadliset
tekijat

Uutuus-
aste

L]
|
1
|
i

Projektin
menestyminen

\ Innovaation
dkupédd

Poikkiorg.
ideointi / ideoiden

g Poikkeavuudet
#, maxitemista

arkkina
epavarmuuden

1%

Kokonais-
tyytyvéisyys

epavarmuuden
véhentémine

Mel44
GFI=0,%

"-.J
52y
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-4338a
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N ———
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—
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Hypoteesi tuettu
Hypoteesi hylé&ty

AGFI=0.
NFI=092
RFI=0.91

Kuva 19: Malli alkupaan vaikutuksesta tuotekehitysprojektin toteutukseen
ja menestykseen (Verworn 2009)

Mallin austavien tulosten mukaan korkeamman uutuusasteen ideat lisddvét suo-
raan ja epasuorasti tuotekehityksessa ilmenevid poikkeavuuksia alustavista
médritelmistd  Sen liséksi ndilla on lieva epadsuora negatiivinen vakutus
kommunikaatioon tuotekehitysprosessissa. Uutuudella oli lisdksi suora ja epa
suora vaikutus tuotekehitysprosessin tehokkuuteen ettd negatiivinen epasuora

vaikutus kokonaistyytyvaisyyteen projektin menestymisesta. (Verworn 2009)



Organisaation eri osastojen valiselld yhteisty6lla ideoiden luomisessa ja valin-
nassa nadhtiin olevan suoria ja epasuoria vaikutuksia, mitka vahensivat
tuotekehityksen méaaritelmistd poikkeamista tuotekehitysprosessin aikana. Sen
lisdksl yhteisty0 ideoinnissa edisti suoraan ja epasuorasti kommunikaatiota seka
lisds epasuorasti tehokkuutta ja tyytyvéaisyyttd projektin  menestymisessa.
(Verworn 2009)

Markkinaepdvarmuutta vahentévélla toiminnalla todettiin suora yhteys méaritte-
lyistéa poikkeamisten vahenemiseen ja kommunikaation paranemiseen. Epésuoria
edistdvia yhteyksid toiminnalla nédhtiin olevan projektien tehokkuuteen ja
tyytyvéaisyyteen niiden menestyksesta. (Verworn 2009)

Teknologian epavarmuuden vahentédminen vaikutti suoraan tuotekehityksen
médrittelyistd poikkeamisten alhaisempaan maardan ja edisti kommunikaatiota.
Parantava vaikutus tehokkuuteen oli suoraa ja epdsuoraa. Epasuora positiivinen
vaikutus havaittiin tyytyvaisyyteen projektin menestymisesté. (Verworn 2009)

Intensiivinen alustava suunnittelu véhens  epésuorasti  poikkeavuuksia
tuotekehitysméérityksissa ja lisas tehokkuutta ja tyytyvaisyytta projektin
menestymisestd.  Kommunikaatioon intensiivisella alustavalla suunnittelulla
havaittiin olevan seka suora etta epasuora positiivinen yhteys. (Verworn 2009)

Uutuusasteen el havaittu vaikuttavan markkinoiden epavarmuuteen. Eika puoles-
taan markkinoiden epdvarmuudella ndhty olevan vaikutusta projektin tehokkuu-
teen. Alustavan suunnittelun intensiteetti el vaikuttanut poikkeavuuksiin méaritel-
mista taikka projektin menestykseen tehokkuuden osalta. (Verworn 2009)

Verworn (2009) huomauttaa, ettéd saadut tulokset ovat vasta kokeellisia, ja niiden
vahvistaminen vaatii lisétutkimusta. Tulevien aiheeseen liittyvien tutkimusten
tulisi ollamonikansallisia ja longitudinaalisia, ulottuen koko tuotekehitysprosessin
keston galle. (Verworn 2009)
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Taulukko 5: Mallin tekijat ja niiden indikaattorit (Verworn 2009)

Tekijan suhteessa inno-

Tekija Indikaattori vaatioprosessiin

K okonai syytyvéisyys Tiimin ssdinen tyytyvéisyys, Tyytyvdi-  Tuotekehitysprojektin
syys prosessiin; Tyytyvéisyys tuloksiin loppu

Tehokkuus Saavutetut merkkipaalut; Saavutetut Tuotekehitysprojektin

Poikkeavuus méaéaritte-
lyista

Kommunikaatio

Paikkifunktionaalinen
ideoiden luonti ja valinta

Markkinaepévarmuuden
vahentdminen

Teknol ogiagpavarmuuden
vahentéminen

Alustavan suunnittelun
intensiteetti

Uutuusaste

henkil 6kohtai set tavoitteet; Saavutetut
kustannustavoi tteet

Muutokset tekniseen konseptiin;
Muutokset suunniteltuihin toimenpitei-
siin; Projektin tavoitteiden muuttuminen

Kommunikaatio tiimin sisall&;
Kommunikaatio tuotekehitysosaston ja
markkinoinnin valilla

Poikkifunktionaalinen ideoiden luonti;
Poikkifunktionaalinen ideoiden vainta;
Ideciden valinta palavereissa

Kohdemarkkinat ja kayttgjien tarpeet on
ymmarretty hyvin; Markkinoiden
houkuttavuus ja potentiaali on hyvin
ymmarretty

Teknisten vaatimusten méérittely; Tekni-
sen toteutettavuuden varmistaminen

Tyopaketit méaritelty; Ajan alokointi;
Resurssien allokointi; Alustavan kustan-
nusarvion teko

Epétavallisen suuri pddoman tarve; Uu-
sien taitgjen tarve

loppu

Tuotekehitysprojekti

Tuotekehitysprojekti

Innovaation alkupda

Innovaation alkupaé

Innovaation alkupda

Innovaation alkupda

Konteksti

Taulukossa 5 egitettyjen tekijoiden ja niiden indikaattoreiden kautta on ndhtavilla

niita asioita, joiden kautta yritykset voivat kéyttda innovaation alkup&éta vipuvoi-

mana vaikuttaessaan projekteihin ja niiden menestykseen. Vipuvoimana t&ssa

yhteydessa viitataan varsinkin niihin tekijoihin, joilla ndhtiin olevan epasuoria

vaikutuksia projekteihin ja niiden menestykseen. Suora vaikutus projektien

tehokkuuteen nahtiin olevan vain teknologiagpavarmuuden vahentamisella

Tutkimuksen tekija tosin huomauttaa, etta markkinaepavarmuuden vahentamisella

olis saattanut olla samansuuntaisia vaikutuksia erityyppisessa otoksessa

(Verworn 2009)



46

4VERKOSTOT

4.1 Valittgjatoiminta

Vélittdjaorganisaatioiden yksi rooli on parantaa innovaatioprosessin vaiheiden
toteutusta ja tuloksia. Toinen rooli valittgdorganisaatiolla on yhteisen vision tai
tavoitteen luomisessa ja valittamisessa siten, etté asiakkaat kokevat ne hyodylli-
sks jakiinnostaviks (Koskenlinna 2005, s. 7). Tieto innovaatioiden syntymiseen
den erikoistuneeseen osaamistarpeeseen. Tarkednd on nahty varsinkin osaaminen
jaetun johtgjuuden, verkostojen hallinnan, kansainvalistymisen ja liiketoiminnan
osa-alueilla. (Koskenlinna 2004, s. 5)

Valittdorganisaatioita on monenlaisia, mika nékyy muun muassa monimuotoi-
sena toimintana ja malleina.  Erilaisia valittgaorganisaation roolgja on
havainnollistettu kuvassa 20 (Kirkels & Duysters 2010). Vélittgat voivat olla
osallisena useissa toiminnoissa, tai vaihtoehtoisesti jonkin toiminnan toteuttami-
seen voi osallistua useita eri osapuolia. Rahoitus valittgj&organisaatioiden toimin-
nalle tulee monesti sen asiakkailta. Toiminta on yleensa markkinaléhtéista ja
paikallisen alueen tarpeisiin perustuvaa. Tyypillisesti toiminta nojaa paikallisiin
verkostoihin, vaikkakin ulospain aukenevat verkostot auttaisivat saavuttamaan
parempia tuloksia helpommin. (Koskenlinna 2004, 6-7)

K oordinoija Portinvartija Edustaja

Kosmopoaliitti Y hteyshenkild

Kuva 20: Valittdj dorganisaation roolga (Kirkels & Duysters 2010)
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Koordinaattorina toimiva vdlittga edistda tietyn ryhméan sisista interaktiota
Portinvartija omaksuu ryhman ulkopuolelta tietdmysta ja siirtéa sen ryhmaan, jo-
hon itse kuuluu. Edustagja levittaa tietoa omasta ryhmastéén toiseen ulkopuoliseen
ryhmaan. Kosmopoliitti toimii ulkopuolisena vélittgana kahden samaan ryhméan
kuuluvan vélilla Y hteyshenkilo edistda ulkopuolisena kahden eri ryhman vélista
interaktiota. (Kirkels & Duysters 2010)

Valittamistoiminnalla on paljon erilaisia muotoja, jatarjottujen palveluiden mé&réa
ndyttda vain lisdantyvan tulevaisuudessa. Valittgaorganisaatiot eivét enda rajoita
toimintaansa pelkastdan valittgan rooliin, vaan voivat tarjota ohessa muita palve-
luita. Valittamistoiminnalla on, perinteisen yhdistamistoiminnan lisdksi, kasvava
rooli innovaatioiden kehittdmisessd, uusien mahdollisuuksien luomisessa seka
dynamiikan muodostumisessa verkostoihin. (Howells 2006)

Valittgjilla voi ollarooli monissa toiminnoissa, kuten tulevaisuudentutkimuksessa,
ympariston luotaamisessa ja tiedon prosessoinnissa, tietdmyksen prosessoinnissa
seka yhdistelyssa ja tuotettujen tulosten arvioinnissa. Lisdks valittgja voi tehda
markkinatutkimuksia, tukea myynti- ja kaupallistamisprosesseissa ja pyrkia etsi-
maan ratkaisuja varhaisen kehitystyon rahoitukseen. (Howells 2006)

4.2 Verkostojen vaikutus innovaation alkupaahan

Suuret innovatiiviset yritykset ovat huomanneet, ettel heilla yrityksen sisélla ole
lahestulkoon aina tarpeeks taitoa ja kyvykkyyksia tehdakseen kaikkea yksin. Mo-
net organisaatiot tavoittelevat ulkopuolista osaamista ja lahjakkuutta yhteistyolla
muun muassa akateemisten laitosten, kilpailijoiden seka avoimien
innovaatioverkostojen kanssa. Haasteena innovaatioverkostoissa on niiden
suhtautuminen mahdollisiin uusiin jaseniin, silla mitd enemman verkostossa
vaihdetaan tietoa, sitd hankalampi uusien jasenien on liittya mukaan (Fagerberg et
al. 2005, s. 79). (Berger et al. 2009, s. 14-15)

Yritysten verkostoitumiselle on noussut tarvetta muun muassa asiakkaiden tar-
peesta saada palvelukokonaisuuksia, joita yksittéinen yritys ei yksin voi toteuttaa
resurssiensa tal osaamisensa puolesta. Vaativuus tutkimus- ja kehitystoiminnassa

kasvattaa nopeasti kustannuksia, jolloin yrityksille tulee tarve tehda yhteisty6ta
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Kilpailu pakottaa yrityksia keskittdmédan osaamistaan jollekin tietylle alueelle,
jolloin yrityksen osaaminen kaventuu. Teknologioiden rajojen muuttuessa on
pystyttdva liittaméan useita eri  teknologioita uusiksi kokonaisuuksiksi.
(Kamensky 2008, s. 53)

Verkostojen merkitys innovaatioprosessin alkupédssa tunnustetaan nykyadan tarke-
aks (Apilo & Taskinen 2006, s.26). Kaytanndssa tama voi ndkya verkostojen
hyodyntamisessd  toimittaja=  ja  asiakasyritysten  valillga,  varsinkin
liiketoimintainnovaatioihin ja palveluihin liittyen (Apilo & Taskinen 2006, s.26).
Yleissimmin ennen konseptointia yhteistyotoiminta on Iahes olematonta, ja ilme-
nee satunnaisina tapaamisina ja tiedusteluina eri verkoston osapuolten valilla
Osallistumista kuvaa avoimuus ja sitoutumattomuus. Konseptoinnissa toiminta on
pitkdlti samanlaista sen lisdksi, ettd tyoryhmé ovat kohdekohtaisia. Y hteistyo
syvenee yleensa vasta méérittelyssa ja sitd seuraavissa vaiheissa, jolloin vastuuta
toteutuksesta kantaa useampi osapuoli. (Apilo et al. 2008, s. 18)

Organisaatiot voivat hydtya verkostoitumisesta myods siten, etta yrityksen siséiset
osagjat ovat tekemisissd uusien ideoiden léhteiden kanssa ja pystyva omaksu-
maan tietoa entistd paremmin (Powell & Groda 2005, s. 79). Tdal6in
verkostoitumisen hyodyt ja vaikutukset tulevat esille organisaatiolle sen henkilds-
ton yhteyksien kautta (Bjork & Magnusson 2009).

On muun muassa todettu, ettd henkilon asema innovaatioverkostoissa vaikuttaa
sihen millaisia ideoita organisaatio voi kehittéa tai saada itselleen verkoston
avulla. Solmukohdissa oleminen kasvattaa my6s verkostolta saadun tiedon méa
réé. (Bjork & Magnusson 2009)

Yksilon asema verkostossa vaikuttaa ideoiden laatuun tietoldhteiden maérén
kasvamisen myo6ta. Mikéli idean kehittgja on merkittava solmukohta verkostossa,
on hanen tuottamillaan ideoilla taipumus olla laadukkaampia kuin vdhemman
merkittdvassa asemassa olevien jasenten ideoilla. On kuitenkin ymmaérrettava, etté
verkottumisella on myos rajoituksensa. Jossain vaiheessa tulee vastaan taso, jonka
jalkeen lisdlinkit eivat enda kasvata ideoiden laatua. (Bjork & Magnusson 2009)
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5TOIMINTAMALLIT JA TYOKALUT NIIDEN
KEHITTAMISEEN

5.1 Olemassa olevia toimintamallg a

Erilaisia toimintamalleja uuden liiketoiminnan kehittdmiseksi |6ytyy useita
Tavoitteena on esitella niistda muutamia, joissa ilmenee laadittavan toimintamallin
kannalta kiinnostavia piirteita

Tarkasteltavaks valikoitui kaks ajankohtaista ja mediassa esiin noussutta uuden
liiketoiminnan  kehittamiseen  liittyvéd toimintamallia, joissa ideoiden
hyodynnettévyys oli 1asna jonkinlaisena elementtiné tai gjatuksena

5.1.1 Protomo -innovaatioappar aatti

Protomon palveluiden avuilla voidaan kehittda tuote- ja palveluideoita eteenpdin
jalostamalla niita. Tarjottujen palveluiden kautta yrittddosaaminen ja valmiudet
kehittéa tuotteita ja palveluita paranevat. Protomo helpottaa uusien yritysten
perustamista hallitun prosessin kautta. Tavoitteena on mahdollistaa liséksi spin-
off yrityksien syntymista uusien liikeideoiden pohjalta. Palvelut on kehitetty mo-
nien eri yhteistyokumppaneiden kanssa, mihin lukeutuu seudullisia kehityspalve-
luita, yrityksia ja akateeminen laitos. (Protomo 2010)

Toiminnasta ja paveluiden tuottamisesta vastaavat protomon paikalliset
operaattorit. Kansallisella tasolla koordinaattorina toimii voittoa tavoittelematon
Hermia Oy. Talla hetkella protomo toimii paékaupunkiseudulla, Oulussa, Tampe-
reella, Jyvaskylassa, Salossa ja Kouvolassa (Rasanen 2010). (Protomo 2010)

Protomon ydinajatuksena on hyddyntda niita tuotekehityksen ammattilaisia, jotka
ovat tarjonneet osaamistaan protomolle. Asiantuntijoista muodostetaan
innovaatiotyoryhmig, jotka kehittdvét tutkimuslaitoksilta, yksityishenkilGilta ja
uudistumishaluisilta yrityksilta [&htdisin olevista ideoista tuotteiden ja palveluiden
prototyyppejé. Kehitettyjen palveluiden ja tuotteiden ympérille syntyvien yrityk-
sen tuotosta ohjataan o0sa kehittdmisessd mukana olleille osapuolille

immateriaal ioi keussopimusten kautta. (Protomo 2010)
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Toiminnan tuloksena on perustettu 9 uutta yritysta ja luotu 24 uutta tyopaikkaa.
Asiantuntijaverkostossa on yli 250 jasenta Innovaatiohankkeita on edennyt
vamisgteluvaiheeseen yli 60, aloitettuja projekteja on 32 ja péétettyja projekteja

16. Protomon toimintaa on selostettu tarkemmin kuvassa 21. (Rasanen 2010)

Protomokokoaa
yhteen osaajat,
tarpeetjaolosuhteet .

Protomoyhdistaa

ihmisiin

Tiimi valitsee

Yhteinen sopimus  Tiimi vetaa
oikeat ideat oikeisiin  kehitysprojektista kehitysprojektin,

Protomo mahdollistaa

toiminnan

Tiimin oma

Tuloksenaonvalmis
kaupallistettava
palvelu/ tuote

Tiimi luo

Tiimilainen liittyy
Protomoon. kehitysprojektinja  projektin kehitysprojektijasen  kaupallistamissuunnitelman
varmistaa aloittamisesta. vaiheet: jasopii jatkotoimenpiteista:
oikeutensa. verkostoituminen, yrityksen perustaminen,
konseptointi,mock-up osakkuudetja
mallintekeminen, osakassopimukset,
jatkuvaarviointija investointi-, tuotanto-ja
kehittdminen,valmis  markkinointisuunnitelmat,
prototyyppijapaatés  oikeuksenmyyminen,
jatkosta tydsopimusten solmiminen.
Yrityskumppani Yritys ehdottaa Yritys sopii Yrityksen rooli Yritys arvioi
liittyy Protomoon. mahdollisa projektin kehitysprojektin liiketoimintamahdollisuudet,
projektiaihiotaja aloittamisesta. aikana: kaynnistys, kartoittaa jatk okehity spolut
tapaatiimilaisa. yhteisty tiimin seka sopii
kanssa seka tyon seuraavista vahtoehdoista:
vélivaiheiden osakkuus,
arviointi. rekrytointi, lisensointi,

palvelusopimus.

Protomo etsii

tiimiin tarvittavia
osaajia
(henkilokemiat,
kiinnostus,
osaamisyhdistelmat.

Protomo neuvoo,
sparraa, arvioija
antaavalmiit mallit

Protomo antaa
valmiit
sopimuskaytannét
javalvoo
osapuoltenetuja.

Protomo mahdollistaa
tiimin ty skentelyn,
antaadlletilat,
olosuhteetja
asiantuntijapalvelut,
hankkii resurssit,
kehittaa tiimin
toimintaajatukee
paatoksentek oa,
tarvittaessa ratkaisee
ongelmatilanteet ja
ohjaaprojektin
uudelleen
suuntaamista.

Protomontuki:
kaupallistamispotentiaalin
arviointi jajatkotyon
pohjustus, verkostojen
jakumppanuuksien
muodostaminen,
sopimukset ja oikeudet.

Kuva 21: Protomon palvelun toiminta (mukaillen Protomo 2010)

Protomon toiminta perustuu pitkalti asiantuntijaryhmien muodostamiseen idean
kehittdmiseksi tuotteeks tai palveluksi. Ryhmét perustetaan sovittamalla yhteen
vapaana olevat asiantuntijat ja tarjolla olevat yritysten projektiaihiot. Protomon
rooli on tarjota ohjausta ja malleja toimintaan.

Sovittuaan projektin aloittamisesta yrityksen kanssa, ja tehtydan sopimukset
osapuolten etujen turvaamiseksi, kehitysprojekti voi varsinaisesti alkaa. Protomo
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tarjoaa asiantuntijaryhmalle kaiken sen, mita kehitystydssa tarvitaan, ja mahdollis-
taa projektin toteuttamisen. Ryhma ja yritys tekevét odittain yhteisty6té kehittami-
sessq, ja yritys osallistuu vélivaiheiden arviointiin.

Prosessin tuloksena on valmis ja kaupallistettavissa oleva palvelu tai tuote. Tiimi
sopii jatkosta yrityksen kanssa ja Protomo tarjoaa tukea yritystoiminnan aloittami-
seen liittyvissa selvitys-, sopimus- ja kumppanuusasioissa.

5.1.2 Technopolis Nokia I nnovation Mill

Innovation Mill -projektissa on luotu malli, jolla Nokian ydintoimintojen ulkopuo-
lelle kuuluvia teknologioita ja ideoita on hyddynnetty uuden liiketoiminnan ja
tuotteiden synnyttamiseksi. Projekti on kohdennettu Technopoliksen nykyisiin
asiakkaisiin ja kumppaneihin, joiden tehtavand mallissa on teknologioiden
kaupallistaminen. Innovation Millin syntymiseen on osaltaan vaikuttanut Tekesin
tarve kehittdd malli, jossa osapuolina on kansainvélinen kehitysyhtio, rahoittga ja
hankkeita toteuttavat suuryritykset (Raunio 2010). (Technopolis 2010 & Silverang
2010)

selkeytetty kuvassa 22. Kyseinen kuva on koostettu useamman lahteen avulla ja

perustuu osittain Kaiteran 2009 esittamadan kaavioon Innovation Mill prosessin

yritysten perustaminen

toiminnasta.
Veturityrityksen ydinliiketoiminnan Hankekorit Hankevalmigelut Hankepr oj ektit Maailmanluokan
ulkopuolellekuuvuva IPR yritykset
Sopimukset
Karsinta/ IPR vapauttamiseks Arviointi, |
luokittelu Yhteensovittaminen

Nokia IPR portfolio

YritysA Startup- é
Lisenssi | o <;
/ y Gr @ +Lisenssiy E | Projektit vf
IdeaxQ S @ 0 | e 71 Palvelut & IE
Ydmmke _ YritysB b zHyédyntaminen | Tuotteet
Iowmmla | 7 +Patenttiz | yrityksessaB @ w q
YritysC
\ Patentti z Q‘f% Q/ Rahoitus
N S == e 25-50% 50%
\, ;. e Yritys Tekes Osallistuvat
Innovation Mill hylkays kaupungit

Kuva 22: Nokia Technopolis Innovation Mill prosessi

Innovation Mill -mallissa toiminta alkaa Nokian ydinliiketoimintojen ulkopuolelle

kuuluvien immateriaalioikeuksien arvioinnista ja sopivien kehitysaihioiden
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seulomiseen nédiden joukosta Ensimmaisen arvioinnin jalkeen aihiot yhdistetdan
sopiviin yrityksiin, jotka voivat toimia niiden jatkokehittgina ja kaupallistgjina.
Y hdistettyja yritys-teknologia pargja arvioidaan erityisen johtokunnan kautta,
jonka ohjeistuksen mukaan perustetaan mahdollisesti uusi start-up yritys, kehite-
téan tuotetta olemassa olevan yrityksen siséllg, projektin toteutusta lykat&an tai se
perutaan kokonaan. Y ritykset saavat tiedon projektin etenemisesta toteutusvaihee-
seen jopa muutamassa viikossa hakemuksen jéattamisestd (Technopolis 2010).
Eteenpdin viedyt projektit ja tuotteet on tarkoitus saada markkinoille kolmen vuo-
den sisdlla niiden aloittamisesta. Markkinoille etenemisessé tukea antavat kaupun-
kien omat teknologiakeskukset ja kehitysyhtiot. Projektia toteuttamassa olevien
osapuolten rooli rahoitukseen sekd hanke- ja immateriaalioikeuksiin liittyvissa
paétoksissa on havainnollistettu kuvassa 23. (Kaitera 2009)

Technopolis 5<-~-~\Rah0ituspaétdkset

~

Kaupunkien
rahoitus

) N

. Sopi mus AN

immateriaali-
oikeuksiga

Rahoituspaétos
(yrityskohtainen)

Kuva 23: Hankkeiden hyvaksynté ja rahoittaminen (K aitera 2009)

Tulevaisuudessa Innovation Mill konseptia aiotaan soveltaa Nokian lisaksi my6ds
muihin veturiyrityksiin (Silverang 2010& Technopolis 2010). Tama saattaa
osvittautua haasteelliseksi nykyisten kokemusten perusteella, silla esimerkiksi
Metson tarjoamista ideoista el ollut viela 5.7.2010 mennessa onnistuttu k&ynnisté-
maan yhtéan projektia (Mantyla 2010). Kasvua haetaan lisdks lagjentamalla
Innovation Mill -toimintaa Suomessa useampaan kaupunkiin seka viemalla
toimintamalli ulkomailla sijaitseviin Technopoliksen toimipisteisiin (Technopolis
2010)
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5.2 Tutkimustuloksa ja ehdotuksia toimintamallien kehittamiseksi INNO-
RISK -hankkeesta

INNORISK -toimintamalli suunniteltiin yritysten tueksi uuden liiketoiminnan
kehittdmiseen. Se mahdollistaa seka kehitystarpeen tunnistamisen yritysten
toiminnassa ettd tuo innovaation akupdan helpommin yritysten hallittaviksi.
Hankkeessa muun muassa havaittiin, ettd uuden liiketoiminnan kehittamisen
prosessiin  vaikutti pitkélti yritysten toimiala sekd niiden verkosto- ja
organisaatiorakenne. Kuvassa 24 on egtetty mallin kehittgien nédkemyksia
jatkokehityssuunnista. (Laitinen et al. 2008, s. 22)

~

Tl \
\—.— Nykytila —e— Toivottu tulevaisuuden tilanne |

ﬁmeetlinen Kaytannon l3heinen \

Irrnrgy:jﬁ“ Integroitu malli
Tuotteistettu Ei tuotteistettu
Malksullinen Avoin kaikille
Nettipohjainen Muunlainen
kayttoliittyma kayttoliittyma
Yksityiskohtainen Valjd, yleinen

Malli koon, toimialan ja,/tai

Yksi malli kaikille elinkaaren vaiheen mukaan

kka, tiukasti
ayiea, 1 : Valja, loyhasti strukturoitu

strukturoitu

Yrityslaheinen Tutkimuslaheinen

Mallin kehitys jatkuu Malli on valmis projektin
projektin jalkeen paattyessd

Painopiste Suomessa Kansainvalinen nakyvyys
Nakyvyytts Nakyvyytta
tiedeyhteistssd elinkeinoeldmassa
Painopiste Painopiste
casetytiskentelyssa tutkijatydskentelyssa

Kuva 24: Kokemuksia INNORISK -hankkeesta (L aitinen et al. 2008, s. 25)

Mikali tutkijoilta saatua palautteen voidaan peilata muihin kehitettaviin
toimintamalleihin, tulisi néiden olla selvasti kaytdnnonlaheisempia nykyisiin
teoreettisiin malleihin verrattuna. Irrallissen moduulien sijaan integroidut ratkaisut
ndhddan tarkeand kehityssuuntana. Mallien tulisi olla tuotteistettuja ja sisdltéa
sekda maksullisia, etta avoimia elementtgd. Sahkoisten kayttoliittymien tarve on
nahty tarkedksi samoin kuin on tunnistettu tarve yritysten tilanteeseen mukautu-
ville malleille. Mallien tulisi olla erittdin 18hella yrityksia ja saada nékyvyytta seka



elinkeinoeldmassd  ettd ulkomailla.  Yritysldheisyydesta kertoo  liséksi
casetyoskentelyn suurempi merkitys tutkijatyoskentel yyn néhden.

5.3 Liiketoimintamallit

Liiketoimintamalli kuvaa logiikan, jolla yritys tuottaa arvoa asiakkailleen ja sa-
malla muuntaa osan tasta arvosta tuotoks itselleen. Liiketoimintamalli -kehyksen
hyodyntdminen toimintamallin suunnittelussa auttaa kuvaamaan niita kaikkia
vaikuttavia elementtg 4, joitataman arvon muodostaminen ja toimittaminen asiak-
kaalle vaatii.

Kirjallisuudessa on esitetty viimeisen kymmenen vuoden aikana useita eri
liiketoimintamalleja kuvaavia kehyksia Hankkeen yhteydessd on tutustuttu
tarkemmin kahteen, verrattain uuteen kuvaukseen liiketoimintamallista. Taman

tyossa.

5.3.1 Liiketoimintamallien kehittaminen ja valinta

Chesbrough ja Rosenbloom (2002) ovat ldhestyneet liiketoimintamallia
médrittelemalla yleisella tasolla niita asioita, joita liiketoimintamallin taytyisi
kaytannossa ratkaista. Heidan mukaansa toimintamallin tulisi esittéd (1) keitd
asiakkaat ovat, (2) mika tarjonta asiakkaille on, (3) miten arvoketju yrityksen si-
sdlla toteutetaan tarjoaman tuottamiseksi ja jakelemiseksi asiakkaalle, (4)
kustannusrakenteen ja potentiaalisten tuottojen arviointi tarjoaman ja arvoketjun
rakenteen perusteella, (5) yrityksen aseman kuvaaminen toimittgjat ja asiakkaat
yhdistédvassa arvoverkossa sekda mahdollisten kilpailijoiden ja kumppanien
tunnistaminen toimintaympéristéssg, ja (6) kilpailustrategian laatiminen kilpai-
luedun saavuttamiseksi ja sdilyttdmiseksi. (Chesbrough & Rosenbloom 2002)

Liiketoimintamallgja kehitettéessa voidaan ottaa huomioon myods kuvassa 25 esiin
tuodut ympéristotekija. Toimintaa helpottuu, mikali ulkoisten tekijoiden
mahdollisesta vaikutus tiedetddn esimerkiks luovuuteen suunnitteluprosessin
alkuvaiheissa. Kun ympaéristotekijét otetaan huomioon suunnittelussa, toimivat ne
tdloin erddnlaisena konteksting, johon liiketoimintamalli laaditaan. Rajoitusten

lisdksi ne kohdentavat liiketoimintamalleihin muutosvoimia, joita tutkimalla on
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mahdollista tehdd informatiivisia pédtoksa toimintamalleihin liittyen.
(Osterwalder 2009a)

Kuva 25: Liiketoimintamalli ja sen ymparistd (mukaillen Osterwalder 2009a,
Osterwalder & Pigneur 2010, s. 201)

Liiketoimintamallit toteutetaan tietyissa ympéristoiss, joissa vaikuttavat voimat
voidaan jakaa markkinavoimiin, toimialan voimiin, avaintrendeihin ja
makroekonomisiin voimiin. Liiketoimintamallia suunniteltaessa ndméa voimat voi-
daan kuvata padpiirteittdisella tasolla. Tarkempi analyysi el vattamétta ole hyo-
dyksi, mutta tarpeen vaatiessa tdma voidaan toteuttaa aihetta tukevan kirjallisuu-
den ja analyysityokalujen avulla. (Osterwalder & Pigneur 2010, s. 200)

Uudet verkottuneet liiketoimintamallit, teknologian kehittymisen aiheuttamat
epavarmuudet ja uusien markkinoita 8killisesti muuttavien tarjoamien ilmestymi-
nen vaatii jatkuvaa liiketoimintamallin ympériston tarkkallua (Osterwalder
2009a). Tarkkailemalla muutoksa liiketoimintamalliin vaikuttavissa voimissa, on
mahdollista arvioida yrityksen liiketoiminnan tulevaisuuden kehitysta seka suun-
tia, joihin liiketoimintamalli saattaa kehittya (Osterwalder & Pigneur 2010, s.
200).
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Jo olemassa olevien yritysten e tulisi tavoitdla uusia liiketoimintamalli-
innovaatioita ilman painavia syitd. Monia kilpailukykyisid tuotteita voidaan
yleensd luoda viela vanhojenkin liiketoimintamallien ympérille. Mikali yritys
paéttda tavoitella uutta liiketoimintamalli-innovaatiota, sen tulisi muuttaa joko
Sita, ettd muutoksen mukanaan tuomat mahdollisuudet ovat vaivannaon arvoisia
(Johnson et al. 2008)

Yritykset voivat joutua myds omien liiketoimintamalliensa kautta kognitiiviseen
loukkuun, silla monesti uusia mahdollisuuksia arvioidaan nykyisten, jo menes-
tysta keranneiden, liiketoimintamallien ndkokulmasta. Kehittdjien ei pitaisi tyytya
ensimmaiseen luotuun litketoimintamalliehdotukseen, vaan heidan tulisi kehittda
useita vaihtoehtoisia mallgja, joista lopulta valitaan paras ja oikealta tuntuva
vaihtoehto (Osterwalder 2009b). (Chesbrough 2003, s. 90)

5.3.2 Osterwalderin liiketoimintamalli-kehys

Osterwalder on laatinut yleisen kuvauksen toimintamallista perustuen kirjallisuu-
dessa esitettyihin  liiketoimintamallethin - ja  niiden eri  elementteihin.
Liiketoimintamalli -kehys koostuu neljasté ylétason osiosta, joiden sisélle on sijoi-
teltu liiketoimintamallin eri elementit kuvan 26 mukaisesti. (Osterwalder 2004,
s44)

INFRASTRUKTUURI TUOTE ) ASIAKASRAJAPINTA
Avain- 1 )
aktiviteetit Asiakassuhteet
Kumppani- ) i
s Tarjoama | Asiakas
verkosto ¢ segmentit
_ y emememm—
Avain-
I esur ssit Jakelukanavat
c——— A : .
Kustannus- Ansaintamalli
rakenne
—
TALOUS

Kuva 26: Liiketoimintamalli (Osterwalder 2008)
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Tuote-osio koostuu mallin keskeisimmasta elementista eli tarjoamasta. Tarjoama
on yksinkertaisesti ilmaistuna ne yrityksen paketoidut tuotteet ja palvelut, jotka
tuottavat arvoa kohdeasiakkaalle. (Osterwalder 2004, s. 43)

Asiakasragjapinta-osio auttaa hahmottamaan niita perusolemuksia ja suhteita, joita
tarjoamalla, asiakassegmenteilld, jakelukanavilla ja asiakassuhteilla on keskendan.
(Osterwalder 2004, s. 59). Asiakassegmentit ovat niita asiakasryhmig, joille yritys
kohdistaa tarjoamansa. Kohdeasiakkaiden méérittelyn ja asiakkaisiin perehtymi-
sen jalkeen voidaan kartoittaa asiakkaiden tarpeita tai olemassa olevia ongelmia,
jotka voitaisiin ratkaista (Osterwalder 2009b). Kun asiakas ja asiakkaalle kohdis-
tettu tarjoama on tiedossa, voidaan paattda mahdollisista kanavista kohdeasiak-
kaan tavoittamiseksi. Jakelukanaviin perehtymisen liséksi harkitaan luodaanko
asiakkaaseen suhde esimerkiksi massaradtaloinnilla vai yksilollisemmélla tasolla
(Osterwalder 2004, s. 43)

Luotavan arvon ja kohdeasiakkaan méérittely mahdollistaa tarvittavien resurssien
seké aktiviteettien kartoittamisen tarjoaman luomiseksi ja toimittamiseksi asiak-
kaalle. Tama infrastruktuuri kasittda ne tekijét, joilla yritys luo arvoa asiakkaal-
leen. Infrastruktuurissa méaéritell&8n ne kaikki osaamiset, jotka ovat tarpeen tarjoa-
man tuottamiseksi ja asiakassuhteiden sdilyttamiseksi. Taman lisdksi infrastruk-
tuuri sisaltéd kuvaukset liiketoimintamalliin liittyvistd kyvykkyyksista ja resurs-
seista sekéa tiedot niiden omistagjista jatoimittajista. Aktiviteeteistd kuvataan niiden
keskinéiset suhteet ja toteuttajat. (Osterwalder 2004, s. 79; Osterwalder 2009b)

Avainresurssit ovat resursseja, joita ilman liiketoimintamallia ei voitaisi toteuttaa.
Ne kéasittdvat myods ne toiminnot, joita tarvitaan liiketoimintamallin kaytannon
toiminnassa.  Kumppaniverkosto  kuvaa  suhdetta  partnereihin seka
liiketoimintamalliin osallistumista motivoiviatekijoita. (Osterwalder 2004, s. 43)

Talous kuvaa kokonaisuutta, joka koostuu ansaintamallista ja kustannusraken-
teesta Sen voidaan ndhda leikkaavan kaikkien muiden eri osioiden 18pi ja
kietoutuvan niihin, silla kaikki muut mallin osat vaikuttavat saataviin tuloihin ja
aiheutuviin kustannuksiin. Ansaintamalli ja kustannusrakenne yhdessd méaéritta-

vat sen miten yritys tekee liiketoimintamallin avulla voittoa tai tappiota. Kun
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kaikki toimintamallin elementit ovat tiedossa, voidaan pohtia sitd, misté asiakkaat
ovat valmiita maksamaan, ja milla ansaintamalleilla asiakkaista saadaan arvoa
yritykselle. (Osterwalder 2004, s. 94-95; Osterwalder 2009b)

Ansaintamalli on kahdeksas elementti liiketoimintamallissa ja se mittaa yrityksen
kykya siirtda sen asiakkailleen tarjoama arvo tuloiksi. Ansaintamalli voi koostua
useasta eri tulovirrasta, joilla kaikilla on erilaiset koostumukset tai rakenteet.
(Osterwalder 2004, s.95)

Resurssien ja aktiviteettien kautta on mahdollista arvioida kustannusrakenne
tarjoaman tuottamiseks ja toimittamiseksi (Osterwalder 2009b). Kustannusra-
kenne mittaa kaikkia niita kustannuksia, joita syntyy arvon synnyttamisestd,
markkinoinnista ja toimittamisesta asiakkaalle. Sen kautta méaraytyvét hinnat eri
aktiviteetellle ja toiminnoille, joita yrityksessa tehd&an tarjoaman aikaansaami-
seksl. (Osterwalder 2004, s.101)

5.3.3 Johnsonin, Christensenin ja Kagermannin liiketoimintamalli-kehys
Liiketoimintamallin luominen tapahtuu kolmen eri askeleen kautta. Ensimmainen
askel on pohtia kuinka asiakkaan jokin todellinen tarve voidaan tyydyttda. Toisin
sanoen, miten yritys voi vastata havaittuun mahdollisuuteen. Toinen askel on
luoda suunnitelma siité kuinka yritys aikoo k&yt&nndssa tayttéa tarpeen tuottaen
samalla voittoa itselleen. Kolmas askel on verrata luotua uutta liiketoimintamallia
nykyiseen toimintamalliin, mahdollisuuteen tarttumiseen tarvittavan muutoksen
havaitsemiseksi. Tunnistamalla tarvittava muutos, voi yritys arvioida pystyyko se
nykyisell& organisaatiollaan toteuttamaan uuden liiketoimintamallin vai onko sen
perustettava tata varten mahdollisesti uusi yksikk6. Kahden ensimméisen vaiheen
sisalto on nahtavilla kokonaisuudessaan kuvassa 27. (Johnson et al. 2008)
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Kuva 27: Liiketoimintamalli (Johnson et al. 2008)

Johnson et al. 2008 esittama malli koostuu neljasta pddelementistd, jotka ovat
laheisesti kytkOksissd toisiinsa, ja yhdessd synnyttévét ja sirtavéat arvon asiak-
kaalle. Monet eri liiketoimintamallit on mahdollista kuvata ndiden neljan elemen-
tin kautta. (Johnson et al. 2008)

Tarjoaman suunnittelemiseks  tunnistetaan asiakkaan ongelma tai tarve.
Tunnistamisen jalkeen on mahdollista muodostaa ymmaérrys ongelman tai tarpeen
ulottuvuuksista ja taman pohjalta kehittdd ndkemys kokonaisprosessista, jolla
tarve voidaan tayttéd tai ongelma ratkaista. Vasta sitten suunnitellaan varsinaista
asiakkaalle kohdistettua tarjoamaa. (Johnson et al. 2008)

Tarjoama koostuu kohdeas akkaasta, asiakkaan ongelmasta tai tarpeesta ja tarjoa-
masta. Tarjoama tuo arvoa asiakkaalle joko tayttamalla tarpeen tai ratkaisemalla
ongelman. Mit& suurempi tarve asiakkaalla on 10yt&a ratkaisu ongelmaan tai saada
tarve taytettyd, sitd parempi mahdollisuus uudella ratkaisulla on syrjayttda entiset
ratkaisut. Tarjoaman térkein ominaisuus on sen kyky tayttda asiakkaan tarve tai
ratkaista ongelma parhaimmalla mahdollisellatavalla. Mikali keskitytaan ratkaise-
maan monta asiaa yhdella kertaa, j&a ratkaisut monesti keskinkertaisiksi. Yksi

tapa luoda hyvin kohdennettu tarjoama on miettia niité esteitd, joita asiakkailla on
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saadakseen tarpeensa tyydytettya tai ongelma ratkaistua. Yleisimpia naisté on
muun muassa varojen puute, saatavuus, osaaminen tai aika. (Johnson et al. 2008)

Voiton muodostus sisdltéa kaavan kuinka yritys tuottaa itselleen arvoa samalla,
kun se tarjoaa arvoa asiakkailleen. Liikevaihdon liséksi olis osattava arvioida
kustannusrakenne ja tarvittavat katteet voiton saamiseksi. Olisi myds voitava arvi-
oida miten resurssegja tarvitaan tukemaan tuotantoa voittojen saamiseksi. (Johnson
et al. 2008)

Avainresurssit sisdltavét teknologian, ihmiset, tuotteet, laitokset, véalineet, kanavat
ja bréndit, joita tarvitaan tarjoaman toimittamiseksi kohdeasiakkaalle.
Avainresurssit eroavat yleisista yrityksen resursseista Sing, etta ne tuovat arvoa
asiakkaalle seka yritykselle itselleen. (Johnson et al. 2008)

Avainprosesseiksi voidaan kutsua niitd johdon ja operaatiivisen toiminnan proses-
sgja, jotka toiminnallaan tuottavat toistuvasti ja lisddntyvassd maarin arvoa
Esimerkkeina téllaisista prosesseista ovat muun muassa asiakaspalvelu, myynti,
suunnittelu, budjetointi, valmistus, kehitystoiminta seka koulutus. Avainprosessei-
hin lasketaan myds normit, mittarit sek& yleiset séénndt. Tarjoama ja voiton
muodostus méadrittavdt arvon asiakkaalle ja yritykselle. Avainresurssit ja
avainprosessit sita vastoin kuvaavat sitd kuinka arvo toimitetaan seka asiakkaalle
etta yritykselle itselleen. (Johnson et a. 2008)

5.4 Asiakasarvot ja asiakasarvokartta

Kehitettavan toimintamallin yksi perusldhtokohta on asiakasléahtdisyys. Tama
tarkoittaa kéytannossa sitg, etta kehitettavien tarjoamien ja aktiviteettien tulisi
ensisijaisesti palvella niitd asiakasarvoja, jotka yritykset kokevat keskeisiks uu-

den liiketoiminnan kehittamisen varhaisissa vaiheissa.

Tassa tyon osassa kaytettava mééritelma asiakasarvosta noudattaa kuvan 28 mu-
kaista Gardnerin (2001) ndkemysta arvon luonnin logiikasta. Esimerkkind
Gardner (2001) on kayttanyt artikkelissaan fyysista tuotetta, jonka attribuutit ovat
olleet suorituskykymittareita. Malli soveltuu kuitenkin sek&a tuotteiden etta

palveluiden asiakasarvojen kuvaamiseen (Gardner 2001).
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Asakas

Hauttu
lopputulema

Tavoitteet
Tarpeet

Seurauk set

Toimittaja

K ustannukset

Suorituskyky

Kuva 28: Asiakasarvomalli (Gardner 2001)

Arvoa luodaan vaikuttavien attribuuttien ja kustannustekijoiden kautta. Attribuutti
voi olla esimerkiksi tuotteen saatavuus tai edustajan tietdmys tuotteesta. Seurauk-
set ovat puolestaan asiakkaaseen kohdistuvia attribuuttien vaikutuksia. Asiakasar-
vot mallissa ovat méaritelty niiks asiakkaiden tarpeiks ja tavoitteiks, jotka teke-
vét atribuutit relevanteiksi. Yksi tapa aloittaa asiakasarvojen ideointi, on lahestya
niita attribuuttien ja seurausten kautta. Prosessin vaiheet ja toimintaperiaate on
ymmarrettavissa kuvassa 29 olevan asiakasarvokarttaesimerkin avulla. (Gardner
2001)



Arvot
Asiakkaan tarpeet .
jatavoitteet, Vaivattomuus
Jotkatekqat Nopeg Reilu hinta
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Attribuutteista )
aiheutuvat Vaikuttaa
vaikutuk set Vaikutta kustannuksiin
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Aiheuttaa
stressia

Aikatilauksesta
toimitukseen

Tilausten Edustajien
tekemisen helppous Toimitusehdot tuotetieto
Tuottad o . tarkkuus Edustajien
uottelden T0|rln.|ltusajan ammattitaito
saatavuus pitavyys

Kuva 29: Esmerkki asiakasarvokartasta (Gardner 2001)

Asiakasarvokartoissa attribuutit voivat olla yhteydessa useaan eri seuraukseen,

samoin kuin seuraukset voivat olla yhteydessd useampaan asiakasarvoon.

Asiakasarvokartan muodostamisen prosessi lahtee liikkeelle attribuuteista, etenee

ndistd seurauksiin ja seurauksista lopulta asiakasarvoihin. Voidaan sanoa, etta

kukin vaihe perustuu, putous-mallin tyyppisesti, aina edellisen vaiheen tuloksiin.

(Gardner 2001)
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6 TEORIAOSUUDEN JOHTOPAATOKSIA, PAATELMIA JA
ANALYYSEJA

6.1 Ideoiden hyddynnettavyysja hyddynnettavyyden osatekijat

Hyddynnettavyydella voidaan ilmaista niita kaikkia tekijoita, jotka liittyvét idean
kehityspolkuun mahdollisuuden havaitsemisesta liiketoiminnaksi kehittymiseen
asti. Padkomponentteina  hyddynnettévyydelle ovat organisaatio, idea,
liiketoimintamalli ja markkinat. Komponenttien yhteyttd hyddynnettavyyteen ja
toisiinsa sekd menestystekijoiden kytkeytymisté osatekijoihin on havainnollistettu

kuvassa 30.

MARKKINAT ;
—_—_—,————_—_—_—

Kuva 30: Idean hyddynnettavyyteen vaikuttavat tekij &t

Kuva 30 voidaan aukaista lahtemalla liikkeelle markkinoista. Markkinat voidaan
kytked tassd yhteydessd yrityksen havaitsemaan mahdollisuuteen. Markkinat
paéttavat mita tuotteitatal ideoita ne kuluttavat ja hyvaksyvét. Lisdks markkinoi-
den voidaan sanoa asettavan vaatimuksia toimintamalleille, joiden avulla yritykset
tuotteitaan markkinoille tuovat. Markkinoilla toimiminen asettaa organisaatioille

tietynlaisia vaatimuksia.

Ideat toimivat pohjana tuotteille, joilla vastataan havaittuun mahdollisuuteen.
Ideat vaikuttavat omalta osaltaan siihen kuinka hyvin havaittu mahdollisuus voi-



daan hyddyntaa, eli kuinka hyvin yritys pystyy vastaamaan tarpeeseen tai ongel-
maan ratkaisullaan. |deat ja tuotteet rgjaavat ja méaarittavét lisdksi sitd millaisilla
liiketoimintamalleilla niitd voidaan viedd markkinoille. Kehittydkseen tai toimiak-
seen, idea voi tarvita organisaatiossa tukea strategiasta, rakenteista, jérjestelmistg,
osaamisesta, henkilostostd, johtamistyylistd ja yhteisistéd tavoitteista Néiden
elementtien ristiriitaisuus idean tarpeiden kanssa voi johtaa siihen, etté idea el ole
organisaation kannalta hyddynnettava, tai organisaatio on kykeneméaton hyodynté-
mé&an ideaa. Téasta voidaan johtaa yhteys innovaation alkupaén menestystekijéihin,
joiden relevanttiuden méaraa tarkasteltavan idean ja organisaation ominaisuudet
tapauskohtaisesti.

Organisaatio vaikuttaa idean luomiseen, kehittdmiseen ja hyvaksymiseen.
Organisaation vaikutusta markkinoihin voidaan luonnehtia rajaavaksi. Organisaa
tion koko, rakenteet, tavoitteet ja strategia ovat vain yksia tekijoitd, jotka vaikutta-
vat siihen milla markkinoilla yritys nékee pystyvansa toimimaan. Organisaatio
rgjaa ominaisuuksillaan myos liiketoimintamallgja, joita se pystyy tehokkaasti
hyddyntamaan.

Liiketoimintamallien kautta yritykset luovat arvoa markkinoille ja siirtavét osan
tatd4 arvosta takaisin  itselleen  tuottoina.  Organisaation  nykyisilla
liiketoimintamalleilla on vaikutus uusien ideoiden luontiin ja niiden hyvaksyntéan
organisaatiossa. Liiketoimintamallit voivat my0s asettaa vaatimuksia ideoille,
jotka viedd&n ndiden mallien kautta markkinoille. Liiketoimintamallien
toteuttaminen vaatii my0s organisaatiolta tietynlaisia ominaisuuksia. Uudet
liiketoimintamallit pakottavat organisagtioita  arvioimaan nykyisia
liiketoimintamallejaan ja mahdollisesti sopeuttamaan itsedan niiden toteuttami-
seksi.

Hyddynnettévyys on monimutkainen, ristikkaisvaikutuksia sisdltavd, dynaaminen
kokonaisuus, joka muuttuu ja ilmenee erilaisena riippuen ndista elementeista ja
niiden keskindisistd vaikutussuhteista. Sitd e voida kuvata pelkastddn sen eri
osien summana, silléa yhdenkin osan puuttuminen tai vakava ristiriitaisuus muiden

elementtien kanssa voi aiheuttaa sen, ettei idea ole organisaatiolle hyddynnettava.
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6.2 | deoiden hyoddynnettavyys verkostoissa

|deoiden hyddynnettavyys maaraytyy eri yrityksissa eri tavoin. Hyddynnettavyy-
den eri elementtien vaikutusta kahden eri yrityksen tulkintaan ssmasta ideasta on
hahmoteltu kuvassa 31.

»
»

Markkinoiden uutuus

Markkinoiden uutuus

YritysA YritysB
A
Idea X IdeaX IdeaX
A N ﬁ/@
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Teknologian uutuus

Kuva 31: Idean hyodynnettavyys kahden eri yrityksen ndkokulmasta

Yrityksen A kannalta, kuvassa 31 on kyseessa idea, jolla se voi lagjentua uusilie
olemassa oleville markkinoille kaytossd olevalla teknologialla Idean
hyodynnettavyys el yrityksen A kannalta ole erityisen merkittava. Kuitenkin sama
idea merkitsee puolestaan yritykselle B mahdollisuutta luoda uudet markkinat
hyodyntamalla olemassa olevaa teknologiaa, jota se el ole kayttanyt nykyisissa
tuotteissaan. Tarkasteltavana téssa yhteydessa voisi olla myds kaks yritysta, joille
idea e kummalekaan ole suoraan kovinkaan hyddynnettavd, mutta esimerkiksi
yhteistyon kauttatdma asetelma voisi muuttua

Ty0ssa kehitettiin innovaation alkup&astéa kuvan 32 mukainen malli, joka osittain
perustuu aikaisemmin tyon teoriaosuudessa esiin nostettuihin innovaation alku-
padn kuvauksiin. Malli kasittelee innovaation alkupéén elementtejd, toimintaa
seka tuloksia, ja pyrkii téten selkeyttamé@an millaisia asioita alkupaén voidaan

nahdéa sisaltavan.
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Kuva 32: Kuvausinnovaation alkupaasta
Mallia tarkasteltaessa voidaan huomata, ettd sen keskelld, ytimen ulkopuolella
oleva, ympyra jakautuu karkeasti kolmeen eri harmaan savyyn. Nama savyt
edustavat kolmea paétasoa, joiden alle elementit voidaan sijoittaa; mahdollisuu-
det, ideat ja liiketoimintaan yhdistaminen. Naiden paétasojen liséksi on nahtavilla
innovaation alkupdéta seuraava tuote- /palvelukehitys vaihe, jonne ideat lopulta
etenevét. Y mpyran kehan suuntaiset nuolet edustavat kuvassa iteratiivisuutta seka
mahdollisuutta edeté ja palata toisiin vaiheisiin. Nuolet jotka osoittavat ympyran
sdteiden mukaisesti ympyran sisaan ja sieltd pois, kuvaavat sisaisia laukaisijoita,
jotka ovat eri vaiheista syntyvia gatuksia ja ehdotuksia, mitk&a voivat vaikuttaa
kasiteltavan idean kehityspolun liséksi esimerkiks toisiin ideoihin ja niiden
kehityspolkuihin. Nama laukaisijat voivat olla joko heikkoja, jolloin ne toimivat
henkilGiden niité suoraan tiedostamatta, tai ne voivat olla suurempia tiedostettuja
linjauksia, joita k&ytetédn esimerkiksi kehitettdessd uusia ideoita, jonkin
kehitysvaiheessa olevan konseptin pohjalta. Sisdiset laukaisijat voidaan myds
nahda eri 1ahteista ja kehityspoluista organisaatioon kumuloituvina. Kéytanntssa
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tama voi tarkoittaa esimerkiksi ideaa, jolle el ole 16ydetty sen kehittdmisen aikaan
sopivaa soveltamiskohdetta, mutta se voi toimia laukaisijana analysoitaessa
yrityksen tunnistamia mahdollisuuksia, jolloin idealle on tunnistettu mahdollinen
kayttokohde. Ulommaisena mallissa kuvataan ulkoiset laukaisijat, jotka luovat
joko uusia sisdisia laukaisimiatai vaikuttavat toimintaan innovaation alkup&assa.

Mahdollisuuksiin liittyva toiminta jakautui eri osa-alueeseen; mahdollisuuksien
tunnistamiseen ja mahdollisuuksien analysointiin. Néiden kahden toiminnan
erilaiset roolit tulevat esiin analysoimalla tarkemmin kuvaa 33.
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_;B Mahdollisuus-
s avaruus
% Yrityksen
S kognitiivinen
° mahdollisuus-
£ horisontti
[
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hyddynnettévissa
olevat markkinat
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Trityksen hyddynnetyt markkinat
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.,
.........

Toteutunut kehitys

Aika

Kuva 33: Ennakointitoiminta

Kuvassa 33 tummana kayrand esitetty yrityksen ennakointitoiminta voidaan
rinnastaa mahdollisuuksien tunnistamiseen liittyvaks toiminnaksi. Taman k&yran
ale jaadva aue, yrityksen kognitiivinen mahdollisuushorisontti, edustaa niita
mahdollisuuksia, jotka yritys on jollain tasolla huomannut. Toteutunut kehitys
voidaan rinnastaa tilaan, jossa yritys el aktiivisesti katso ympérilleen etsien uusia
liiketoimintamahdollisuuksia. Kuvagjassa kayran yldpuolelle jdava katvealue
puolestaan edustaa mahdollisuuksia, jotka yritys voisi nahdg, mikali se lagjentaisi
ta muuttais ennakointitoimintaansa. Katvealueeseen jddvat mahdollisuudet ovat
periaatteessa yrityksen tavoitettavissa, mikdli se pystyisi vain tunnistamaan ne.
Mahdollisuuksien tunnistaminen el yksin kuitenkaan riita kehitettdessa uutta

liiketoimintaa, vaan yrityksen on pystyttédva tuottamaan analysoinnin kautta
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mahdollisuuksille merkitys ja k&antadmaan ne jollain tavalla yritykselle potentiaali-
siksi liiketoimintamahdollisuuksiksi. Mahdollisuus tulee vasta tdldin jollain ta-
solla yritykselle hyodynnettavaksi.

Mahdollisuuden hyddyntédmiseksi tarvitaan raakaidea, joka toimii ratkaisuna
yrityksen havaitsemaan potentiaalisen asiakkaan tarpeeseen ta ongelmaan. Raa-
kaideaa voidaan pitéa oivalluksena, joka vastaa jollain tasolla tdhan havaittuun
ongelmaan tai tarpeeseen. Raakaideat elvdt monestikaan etene ilmenemismuodos-
saan, kypsyméttomina oivalluksina, kovin pitkdle yrityksissa, vaan kaipaavat
jalostamista, sisdltéd ja tarkennusta. Raakaideat voivat jalostamattominakin
hyodynnettavia, mikali ne toimivat virikkeing, laukaisijoina tai tukirakenteina
uusille ideoille. Voidaan kuitenkin olettaa, etté jalostetuilla ideoilla on monesti
suuremmat edellytykset edeta yrityksessa, varsinkin mikéli kyse on yritykselle
uudesta tuotteesta, palvelusta, teknologiasta tai markkinasta. Tama konkretisoituu

k&ytann0ssa perustietojen tarpeena ideoita arvioitaessa.

Ideoiden arviointi toimii seulana, jonka 18pi pyritédn tietoisesti tai tiedostamatta
padstamadn pagdosin ne ideat, jotka ovat mahdollisesti hyddynnettévia ja kiinnosta-
via yrityksen kannalta. Ideoiden jalostamisen rooli on merkittava arvioinnin kan-
nalta. 1deointi- ja arviointiprosessista seka ideasta itsestdan riippuen, arvioinnin
tueks voidaan tarvita paljon yksityiskohtaista tietoa muunnettuna ymmarrett&-
vaks ja selkedksi peruskuvaukseksi ideasta ja sen sisdllosta. Tété voidaan perus-
tella yksinkertaisesti sillg, ettd Iahes kenen tahansa on vaikea arvioida luotettavasti
sellaisia asioita, joiden sisaltd tai luonne el ole kommunikoitu selkeésti. Toisaalta
voidaan sanoa, ettd epamadraiset ideat eivét ole sellaisinaan itsessékaan kovin
hy6dynnettavia.

jotka ovat jo teknisesti kuvattu sisdlloltdan tarkemmin. Konsepteissa raakaideat
muokkautuvat valmistusta ja sen suunnittelua tukevaan muotoon. Niissa
hahmotellaan tuotteista sellaisia versioita, joiden ndhddan olevan asiakkaille
houkuttelevia ja yritykselle teknisesti valmistettavia. Toisin sanoen konsepteissa

liitetdan ideat ja mahdollisuudet entistatiukemmin toisiinsa.
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Liiketoimintamallin rooli esitetyssd innovaation alkupdan mallissa on selkeyttda
tuotteen sijoittuminen yrityksen olemassa olevaan liiketoimintamalliin néhden.
Arvioimalla tuotetta liiketoimintamallitasolla ja havaitsemalla sen kohdistamat
muutostarpeet nykyiseen liiketoimintamalliin, yritys saa kasityksen tuotteen
vaatimuksista organisaatiota kohtaan. Mikali tarvitut muutokset eivét ole liian
suuria havaittuun hyotyyn ja markkinapotentiaaliin nahden, voidaan ideaa pitéa
téssa suhteessa hyddynnettavand. On otettava huomioon, etta idea voidaan nahda
yrityksen kannalta hyddynnettéavana silloinkin, kun se e itse voi sita toteuttaa,
kunhan se vain voi hyotya siitd jollain tavalla

6.3 Olemassa olevien toimintamallien tarkastelu menestystekijdiden ja ideoi-
den hyddynnettavyyden nakokulmasta

Aikaisemmin ty0ssi esiteltyja olemassa olevia uuden liiketoiminnan kehittami-
seen liittyvid toimintamalleja verrattiin aitkaisemmin tunnistettuihin innovaation
akupdan menestystekijoihin.  Tarkoituksena oli  selvittad, milla tavalla
menestystekijat nakyvéa toimintamallien piirteissg, ottamatta kantaa olivatko ne
istutettu mallien rakenteisiin tarkoituksellisesti vai tahattomasti.

Malleja tarkasteltin  menestystekijoiden lisdksi myds hyoddynnettévyyden
ndkokulmasta. Tama tarkoitti tdssd yhteydessa niita kaikkia elementtgd, joita
toimintamalleissa esiintyy ideoiden hyodynnettavyyden parantamiseksi joko
yksittaisen yrityksen kannalta tai yleisesti idean hyddyntamisen kannalta.

Tarkastelu aloitettiin kytkemdlla kuhunkin toimintamalliin liitettéavissd olevia
menestystekijoita taulukon 6 mukaisesti. Osa ndista menestystekijoista oli liitetta
vissa toimintamalleihin sellaisenaan, ja osa oli mahdollista kytkea niihin heikom-

pien vaikutusten kautta.
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Taulukko 6: Olemassa olevat toimintamallit suhteessa menestystekij6ihin

M enestystekijat

Nykyiset toimintamallit

M enestystekijoiden yladtasot

L aadukas tuotekehitysprosessi

Tuotestrategia

Riittéava tuotekehityksen resur-
sointi

Y lemmén johdon sitoutuminen

Innovatiivinen ilmapiiri

Ylemman johdon vastuu

Strateginen suuntautuminen ja
synergia

Laadukkaat kehitystiimit

Poikkifunktionaalisuus

Kommunikointi

Protomo

Teknologia-arvio

Tavoitteet tuotekehitysohjel-
malle; Uusien tuotteiden rooli
yrityksen tavoitteisiin néhden
saatiin kommunikoitua sel vasti
kaikille

Tarvittavat ihmiset [asnéja
saatavilla uusiin projekteihin;
Resursoinnin suunnittelu

Osallistuminen portti paétok-
sin

Ryhmatydskentelyn tukeminen

Tuotekehityksen tul osten kyt-
keminen johdolle asetettuihin
tavoitteisiin

Tiimin jérjestéaytyminen koko
tuotekehitysprosessin aikang;
Projektille osoitettu aktiivinen
johtaja varhai sessa vaiheessa;
Mahdollisuus vaihtoehtoisten
kehitysmenetelmien hyddynté-
miseen

Tiimin jasenid yrityksen eri
osa-alueilta

Sisdinen ja ulkoinen
kommunikointi; Projektiryh-
mall& mahdollisuus saada
uusiaideoita yrityksen ulko-
puoldta

Innovation Mill

Teknol ogia-arvio; Nopea aktii-
vinen prosess, jollaideoitatai
konsepteja valittiin projektei-
hin

Vahva ylemman johdon sitou-
tuminen uusin tuotteisin;
Resurssien jakaminen; Ris-
kinottokyky

Tuotekehityksen tul osten kyt-
keminen johdolle asetettuihin
tavoitteisiin

Tehokas ja suoraviivainen
paétoksenteko

* = toimintaa menestystekijan hengessa

Taulukossa 6 on nahtavilla se kuinka toimintamallit ovat toimintaperiaatteiltaan

erilaisia. Koska erilaisuuden korostaminen ei tuo juuri lisdarvoa tarkasteltavaan
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asiaan, pyritéédn tassa vaiheessa huomioimaan se kuinka menestystekijét tukevat
toimintamalleja niiden yl&ason tavoitteissa ja sita tukevassa toiminnassa

Tarkasteltaessa Protomoa voidaan huomata, ettd ryhméatyoskentelyd, innovatii-
visa ymparistod ja kommunikointia tukevat menestystekijdt nousevat esiin. Sa
moin 1&sna on tavoitteellisuus ja yrityksen osallistuttaminen kehitysprosessiin ja
sen aikaisiin paatoksiin. Menestystekijat nayttavét tukevan perinteisesti yrityksen
sisdlla tentdvan kehittdmisen asettamia rajoja sekd mahdollistavat paremman
ulkopuolisen tiedon hyddyntamisen. Hyoddynnettédvyyden kannalta Protomossa
nousee esille kaksi mielenkiintoista ominaisuutta. Ensimmainen ominaisuus ndista
liittyy yritysten ideoiden kehittamiseen seké jalostamiseen. Annetuista ideoista
seka niiden kautta syntyneisté uudisideoista pyritéén kehittamaan liiketoimintaa,
joka sopii toimeksiantgjan tarkoituksiin. Tallo6in ideoille haetaan uusia
tarkastelundkokulmia ja niitd kehitetéén potentiaalisen liiketoiminnan suuntaan.
Toinen hyddynnettéavyyden elementti liittyy niihin ideoihin, jotka elvét kehittami-
sen jalkeenkaadn kelpaa takaisin toimeksiantgjayritykselle. Sen sijaan, ettd ndma
ideat menisivét taysin hukkaan, on kehittgétiimilla mahdollisuus tarttua niihin ja
vieda niita itse eteenpdin.

Innovation Mill -toimintamalli luottaa nopeisiin ja suoraviivaisiin pagtoksiin
toimintamallin sisalla. Taman lisdksi malli nojaa yrityksen sitouttamiseen teknolo-
gian jalkauttamiseksi markkinoille aikataulun mukaisesti. Rahoitus on otettu
huomioon erilaisin ratkaisuin sek& samoin on tuotu riskinotto mukaan osaksi
toimintamallia Hyodynnettdvyyden kannalta toimintamalli toimii kahdella eri
tavalla. Ensiksi se pyrkii siirtdmaan veturiyritysten hyddyntaméttomét ideat ja
konseptit hyddynnettaviksi pieniin ja keskisuuriin kasvuhakuisiin yrityksiin. Tal-
[6in ideoiden toteuttamisen on nahty palvelevan seka veturiyritystd, etta idean
mahdollisesti toteuttavaa yritystd. Toiseks hyddynnettavyys otetaan huomioon
arvioitaessa teknologioiden ja yritysten yhteensopivuutta. Tall6in varmistetaan,
etta yrityksesta 10ytyy riittéva osaaminen ja resurssit teknologian eteenpain viemi-
seksi.
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7VAATIMUKSET JA KAYTANNON SPESIFIKAATIOT
TOIMINTAMALLILLE

7.1 Asiakagtarvekysely

Asiakastarvekyselyn rooli diplomitydssd oli tuoda asiakasl&htGisyys osaksi
toimintamallin kehittamista. Taman lisaksi asiakastarvekysely toimi yhtena syot-
teena toimintamallin tarjonnan ideointiin kohdentuneessa tyopajatydskentelyssa.

Asiakaslahtoisyyden tarve koettiin térkedksi ominaisuudeksi hankeryhmén ta-
holla Padlinjauksena oli, etta tarkoituksena ei ole kehittda toimintamallia, jolle ei
ole kysyntéa tai tarvetta, tailkka mallia, joka e naihin pysty vastaamaan.

Asiakastarvekyselyyn liittyi kolme merkittavaa vaihetta: suunnittelu, toteutus seka

Tulosten analysointi puolestaan osoittautui vahiten tyota vaativaksi vaiheeks,

mihin saattoi osaltaan vaikuttaa vastausten vahdinen méarg, joka vaikuttaa osal-
taan myds analyysin tulosten merkittavyyteen.

7.1.1 Suunnittelu

Asiakasarvojen kartoitus alkoi ideoimalla toimintamalliin liittyvien palveluiden
ominaisuuksia kuvaavia attribuutteja hankeryhmén kesken. Saatujen vélitulosten
pohjalta attribuuteista kehiteltiin raakaideoita mahdollisista asiakasarvoista tai
seurauksista asiakkaille. Tyovaiheet jaettiin karkeisiin jaksoihin innovaation alku-
paén rakennetta hyddyntden: mahdollisuuksien tunnistamiseen ja anaysointiin,
ideointiin ja konseptien kehittamiseen seka liiketoimintamallien laadintaan. Jaolla
pyrittiin vaikuttamaan ensisijaisesti tyoskentelyn akatauluttamiseen ja ryhméan

huomion suuntaamiseen yhteen kokonaisuuteen kerrallaan.

Ideoinnin tuloksena kehitettiin yli 100 palveluun liittyvaa attribuuttia, joista on
esitetty tarkempi listaus liitteessa 1. Attribuutteihin assosioidut seuraukset asiak-
kaille ovat myos ligattuna samassa liitteessa. Aikataulurgjoitusten vuoksi
osdlistujat kytkivéat attribuutit vain osaan niita seuraavista vaikutuksista. Tulok-
sien avulla koodettiin listaus asiakastarvekyselya varten, missa seuraukset oli

ryhmitelty eri paékategorioiden alle.
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Kysely laadittiin siten, ettd asiakasarvot muotoiltiin niitd edustaviksi véittamiksi.
Taloin vastagjien koettiin saavan paremman kéasityksen siitd, mitad kullakin

yrittgét arvioivat yksittaiset vaittamat yksi kerrallaan.

7.1.2 Kyselyn toteutusja jakelu

Kyselyyn haluttiin vastaus mahdollisimman monelta kohderyhmaan kuuluvalta pk
-yritykselta Kysely pyrittiin toimittamaan pdaosin niille teknologiapainotteisille
yrityksille, joiden ndhtiin kehittdvan toiminnassaan uusia tuotteita ja palveluita.

Kyselyn kohteet valittiin toimipaikkarekisterissd méariteltyjen toimialojen perus-
teella. Kohdeyritykset rgattiin toimialakoodien avulla toimintamallin kohderyh-
miin kuuluviin tuotteita valmistaviin tai palveluita tuottaviin teollisuusalan pk -
yrityksiin. Lappeenranta Innovation Oy:n kautta saatiin rekisterigjo yritysten
yhteystiedoista. Puutteellisten, ja osittain myos vanhojen, rekisteritietojen vuoksi,
listauksesta puuttui osa nykyisin alueella toimivista yrityksista ja samoin osa
listattujen yritysten yhteystiedoista. Témén vuoksi listausta tdydennettiin jalkeen-
pain kohdennetulla hakukonehaulla.

7.1.3 Kysdyn tulosten analysointi

Kyselyn tuloksena saatiin priorisoitu lista kehittamispalveluihin liittyvista
asiakasarvoista, vastagjamaaran ollessa 15. Taulukossa 7 on estetty kymmenen
kyselyssd parhaiten pisteytettyd asiakasarvoja edustavaa véittaméa Kyselyn
kokonaistulokset ovat nahtavilla liitteessa 3.
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astelkko ja vastausten |km.

1 2 3 45 6 7 kpl. KA.
On merkittévad, ett yrityksellemmetarjotutpalvelut 0 0 0 0O 1 4 10 15 6,60
ovat laadukkaita
On merkittévad, ettd yrityksemme saa apuasilloin, 0 000 2 3 10 15 6,53
kun sitd tarvitsemme
On merkittévad, ettd yrityksemme kanssa 0 01 01 1 12 15 6,53
tyoskentelevat henkil 6t ovat ammattitaitoisia
On merkittévad, ettd yrityksemme voi hyddyntéa 0 000 37 5 15 613
ulkopuolista osaamista ja tietdmysta
On merkittévad, ettd yrityksemme saamat tul ok set 0O 001 185 15 613
ovat konkreettisia
On merkittévad, ettd yrityksemme on helppo myyda 0 0 03 21 9 15 607
osaamistaan toisille yrityksille
On merkittévad, ettd yrityksemme oppii uusiakehitts- 0 0 1 0 2 7 5 15 6,00
mismenetelmié
On merkittévad, ettd yrityksemme saatietoamahdolli- 0 1 1 1 1 1 10 15 6,00
Sistaasiakasyrityksista
On merkittévad, ettd yrityksemme saatietoa meita 0 011 3 2 8 15 6,00
kiinnostavista markkinoista
On merkittévad, ettd yrityksemme saatietoamerkittd- 0 0 0 2 3 3 7 15 6,00

visté toimialaan liittyvista uusi sta teknol ogi oi sta.

Kymmenen parhaiten pisteytettyd asiakasarvovéittamad ovat pistekeskiarvoiltaan

suhteellisen lahell& toisiaan. Asteikon arvon 1 edustaessa vastagjan taysin eriavaa

mielipidettd vaittdmastd, arvo 7 edusti vastagjan olevan taysin samaa mielta

vaittdman kanssa. Jopa 25 véittdmaa 37:std mahtui 1Y% pisteen sisélle toisistaan,

mika tarkoittaa monen asiakasarvon olevan tarkea kehitettdvien palveluiden

nakokulmasta.

7. 2 Yrityshaastattelut

Yrityshaastatteluiden rooli tydssa on ollut kartuttaa ymmérrysta siita kuinka pk -

yritykset toimivat kehittdessdan uutta liiketoimintaa. Uudella liiketoiminnalla

haastattelujen yhteydessa tarkoitettiin niité kaikkia tuotteita, jotka kohdentuivat

uusille asiakkaille tai sisdlsivét yritykselle uutta teknologiaa.
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Haastatteluihin pureudutaan tasolla, jossa haastattelun teema esitelléan seka kerro-
taan hieman yleistasolla haastatteluiden toteuttamisesta seké haastatel luista yrityk-
sisté. Itse haastatteluiden sisaltd esitetddn valikoituina suorina lainauksina kay-
dyista keskusteluista, ryhmiteltyina haastattelun paéteemoihin, tai niista johdettui-
hin alateemoihin. Lopuksi haastatteluista esitetdan lyhyt analyysi.

7.2.1 Haastateltavien yritysten valinta ja haastatteluiden toteuttaminen
Haastateltaviks haettiin nelj& oletettavasti tarpeiltaan ja kohtaamiltaan haastell-
taan erityyppista yritysta Kaakkois-Suomesta. Haastateltavat yritykset tunnisti ja
kontaktoi yhteistyokumppani Lappeenranta Innovation Oy. Ulkopuoliseen tahoon
haastateltavien etsinndssa turvauduttiin  paremman paikallisen yrityskentan
ymmarryksen ja tuntemuksen vuoksi. Lopullisen valinnan haastateltavista teki
hankkeen johtaja yhdessa diplomitydntekijan kanssa.

Haagtatetavaksi valikoitui nelja yritystd, joiden edustgjista yhté lukuun ottamatta
kaikki antoivat suostumuksen yrityksen seka haastateltavan nimen julkaisemiseksi
diplomityon yhteydessa. Julkaisuluvasta huolimatta yritysten nimia e tuoda
tyossé esille, vaan niihin viitataan seuraavasti: yritys A, yritys B, yritys C ja yritys
D. Haastattelut suoritettiin kasvotusten kaikissa muissa paitsi yritys A:n tapauk-
sessa, jossa haastattelu jouduttiin kdytanndn syistd kdymaan Skype -ohjelman
valityksella. Yrityksille |dhetettiin ennalta lyhyt kuvaus haastattelun tarkoituk-
sesta, diplomityon taustoista ja oletetusta haastattel un paésisallosta.

7.2.2 Haastattelun teema

Haastattelussa pyrittiin selvittamaan mita menestystuotteita yritys on lahiaikoina
kehittanyt, ja mitk& olivat kyseisen tai kyseisten menestystuotteiden syntyyn
johtaneet olosuhteet tai tekijéat. Padteemat tdman |ahestymistavan kautta kohdistu-
vat siihen, miten yritys kehittéa yleensa uutta liiketoimintaa, millaista yhteisty6ta
tal tukea yritys on hyddyntanyt tuotteita kehittéessaén ja miten yritys toteuttaa

innovaation alkupadan toimintaa.

Teemassa pysymiseksi haastattelija ohjas keskustelua suuntaan, josta saattoi olet-

taa nousevan esiin mielenkiintoisia asioita. Paédteemojen ulkopuolella kaytiin
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myos keskustelua, mikali esiin nousseet asiat nahtiin mielenkiintoisiksi diplomi-
tyon kannalta.

7.2.3 Haastatteluissa esiin nousseet asiat

Seuraavassa on koottu haastattelun paddteemoihin liittyvid kommenttgja. Kasitelté
vid aiheita ovat uudet liiketoimintamahdollisuudet, ideat, ideoiden valinta ja arvi-
ointi, yhteistyd, kehittamispalvelut, haasteet sekéa yritysten hyvaks havaitsemat
toimintatavat.

Yritysten kanssa keskusteltiin heidan kehittamastéén uudesta liiketoiminnasta
seka tavoista tunnistaa ja analysoida uusia liiketoimintamahdollisuuksia. Aihee-

seen liittyen on esiin nostettavissa joitain mielenkiintoisia kommenttga

" tunnistaminen tapahtui juuri niistd lahtokohdista, etta meilla oli
aikojen saatossa kehittynyt vahva osaaminen komposiittiteol lisuuden
osalta ja tuotantomahdollisuudet. Ja jonkin verran resursseja. Stten
niin todettiin, etta kasvutie tavallaan paperiteollisuuden osalta on,
se tulee olemaan rajallinen riippumatta siita mitd me oikeestaan
silla markkinalla tehddan. Se markkinoiden katoaminen alta niin
johtaa siihen, ettéd meilla on kasvutie tukossa.” (Yritys A)

" Me oltiin mietitty sita, tata meidan oman kultakimpaleen, joka on
tad kompodgittitehdas, sen hyddyntamista muilla aloilla
paperiteollisuuden ulkopuolella jo joitain vuosia. Ja dtten vaan
niinku tavallaan se, etta niinku niitd vaihtoehtoja mihka pystyis
hyodyntdan tota teollisuutta, niin kylla me siind mielessa tutkittiin
systemaattisesti komposiittiteollisuuden kayttokohteita. Kaytiin mes-
suilla, kaytiin asakkaissa, ja etittiin urhelutavaraliiketoimintaa ja
rakennusteollisuuteen liittyvia liiketoimintoja, ja kaikista houkuttel e-
vin kaikkien ndiden jalkeen oli téan uusiutuvan energiasektorin, joh-
tuen tastd niinku sen luontaisesta kasvusta ja valtioitten harrasta-
masta tukitoiminnasta, joka voimakkaasti ohjaa toimintaa sille alu-
edlle. Ja dlla tavalla siihen paadyttiin” (Yritys A)

"Kun on tunnigtettu ongelma-alue asakkaalla, niin siihen on
keskimdarin jarkeva kehittda ratkaisu. Asiakkaat, oli sitten ne
yksityisia ihmiga tai yrityksid, niin mielelldan kayttaa rahaa, jos ne
pystyy rahaa kayttamalla poistamaan jonkin ongelman.” (Yritys A)

" Asiakkaalta tulee maaritelmia usein siitd mita tarvitaan” (Yritys B)

" Se on niinku oikeestaan se meidan tarkein kehityskanava, ettd tehdaén uutta,

niin se tulee aika pitkalti asiakas ahtoisesti edelleen tdnépaivand.” (Yritys C)
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" Tassa ois yks sellanen tuote, jossa impulss lahtenyt asiakkaalta.. mutta ideointi
ja tuotekehitys menee niin, etta siita tulis meille vakiotuote.” (Yritys B)

" Eli gella pitda olla markkina olemassa slle tuotteelle. Sina me ollaan mun mie-
lestd hyvia, ettd me ollaan onnistuttu hyvalla prosentilla kehittdmaan tuotteita,
joilla ratkaistaan asiakkaiden olemassa olevia ongelmia.” (Yritys A)

Seuraavaks on editetty yritysten edustajien kommenttgja ja ndkemyksia itse
ideoinnista ja ideoiden jalostamisesta. Keskusteluissa pyrittiin selvittdmaan miten
yritykset ideoivat uusia tuotteita, ja miten néita ideoita kehitetdan eteenpain.

" Hyvét ideat e synny silla tavalla ettd kokoonnutaan keksimaan. Se
menee niin, etta voi olla tammdisia iltapéivia tai iltoja, taikka voi
olla, tai onkin sellaisia hetkig, jolloin pohditaan ja mietitdan taval-
laan niinku tammdsia suurempia linjoja, missi voi olla bisnesta ja
talla tavalla. Ja sitten tota missé on niitd ongelmia, koska keskiméaa-
rin asakkaat ostaa, jos ongelmiin on ratkaisu. Eli @ kannata ensn
keks & tuotetta ja sitten miettia ettd oiskohan talla markkinoita, vaan
pitdd ensn olla tavallaan niinku mietittynd se alue, liiketoiminta-
alue, missa havaitaan ongelma tai selkea kehitysmahdollisuus. Ja
siela pitda olla, pitda aina miettia se onko siellé volyymia, syntyyko
sita jarkevaa liiketoimintaa.” (Yritys A)

” Sehén on ilman muuta ihan selvaa, etta se kenella on hyva idea
niin, senhan on pakko julistaa se kaikille ... ettei sitd mihinkaan
poytalaatikkoon jatetd ja sitten tietysti niinku ... ruvetaan miettia
onko jarkea toteutuu ... voiko tassd olla jarked meille.” (Yritys D)

" mekin tavataan useita kertoja kuukaukaudessa ja aika usein slla tavalla, ettd
saattaa olla etta tyyliin saunanlauteilla tai téllai vapaamuotoisessa, missa anne-

taan vaan ajatuksen lentdd.” (Yritys A)

" Kylla meill& ideoita tulee ... kylla sitte kaikki miettii ja ... ndytetdan toiselle, et
mitd tastd kannattais muuttaa ... joku saa hyvan idean ja sita sitten yhdessa
kehitellaan.” (Yritys B)

" el oikeestaan tallai pdydan ympérilla istuta ja mietitd mita sitd ideoitais.. Koska

el neoikein vakisin meinaa tulla.” (Yritys B)

" taytyy olla jonkinlainen innovatiivinen ilmapiiri ja mahdollisuus niille ajatuk-

slle, etta niita voidaan lahta viemaan.” (Yritys C)
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" Maailmassa paljon ideoita, joista pieni prosentti sellaisia, joita kannattaa alkaa
tekemaan ... pohjatytt pitaa tehda hyvin, erittain hyvin.” (Yritys D)

" Nykymaailmassa moni voi kehittdd ihan turhanpaivaista juttua milla el ole osta-
jaa. Kulutetaan vaan paljon rahaa.” (Yritys D)

" Sevain lahtee ditd, tuolla tekee jotain, ja ettd jostain tulee sellainen ahaa-el&-
mys. Ja tuolla jossain liikkuu ja nakee jonku pakkauksen tai tuotteen ... et se lah-
teedllatavalla.” (YritysB)

"Nyt meidan kehityspanos on hivenen paperiteollisuuden ulkopuolella,
energiasektoriin tulossa tuotteita, mik& on voimakkaasti kasvava ala. Se on talla
hetkella meidan fokus tuotekehityksen osalta.” (Yritys A)

Tuoteideoiden arvioinnin  suhteen yritysten edustgjilta saatiin hyvid ja
mielenkiintoisia kommentteja. Tarkoituksena oli selvittda miten yritykset valitse-
vat ideoita kehitettaviksi ja millaisia arviointiperusteita télloin kaytetaan.

" Oltiin aika herkkia siind alkuvaiheessa patentoimaan kaikennako-
Si& ideoita, niita kylla riitti, mutta niita aika herkasti vietiin eteen-
pai. Ehka se filtteri on mydskin tihentyny siind, ettd e enaa ihan
mita tahansa lahta viemaan sinne patentointiin.” (Yritys C)

" Kylla me kuitenkin aina pikkasen annetaan ajan kulua, siina suh-
teessa ettd @ rynnata suin pdin siihen kehitystydbhon, vaan nimen-
omaan niin pain, ettd tutkitaan hivenen sita potentiaalia, ettd minka-
laista liiketoimintapotentiaalia selld olis. ... Onko asakkaita ja
onko markkinaa olemassa ja Sitte mietitaan, etta kuinka hyvin se to-
della soveltuu meidan olemassa olevaan laitekantaan, ettd saa-
daanko me tehtyd se ominemme, vai tuleeko siitd, joudutaanko me
tekemdan mahdollisesti investointeja, tai joudutaanko teettamaan se
jollain ulkopuolisella. Stte miten hyvin meidan henkil6kunta, taval-
laan miten se soveltuu tdhan meidan henkilokuntaan, ett saadaanko
me sille tukea, vai joudutaanko sille rankentamaan omaa organisaa-
tiota. Kaikki n&a otetaan huomioon, ennen ku me rynnataan eteen-
pan.” (YritysA)

" Haluan korostaa, ettd niitten (hyddynnettdvien ideoiden) e tartte
olla tassa nyt missd me tehdaan kauppaa, vaan se, ettd me pystytaan
hyodyntdmaan niitd vahvuuksia, joita tad nykyinen liiketoiminta on
meille aikojen saatossa tuonut. Et voi olla tdysin uutta liiketoimintaa
mihkda mennaén, et esimerkiks tda energiasektori ... ollaan oltu
paperiteollisuudessa energiaa sdastavassa toiminnassa, mutta me ei
olla tehty energiaa tuottavia laitteita. Nyt me tehddan energiaa
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tuottavia laitteita, energiaa varastoivia laitteita, energiaa talteen
ottavia laitteita, mutta niissi on hyotya sitd osaamisesta mitéa me ol-
laan téhan mennessa saatu kerattya, meidan tdhdn mennessi teh-
dystd toiminnasta, plus ne tuotteet on tehtavissa kustannustehok-
kaasti nailla laitteilla ja silla henkilokunnalla mita meill& nyt jo on
firmassa télla hetkell& tan komposittitehtaan osalta. Elikka hyodyn-
t&en niitd vanhoja vahvuuksia, niin tota tehdaan uusa tuotteita, uu-
Sia tuotealueita, vanhojen tuotealueitten ulkopuolelle, niin sllon
niita on epavar muustekijoitd on vahemman.” (Yritys A)

" Mietitdan se markkinapotentiaali, mietitddn ne panostukset mita
siihen kehittdmiseen tarvitaan ja tota, ja Sitten pitad ottaa aina
huomioon se firman sen hetkinen taloudellinen tilanne. Etta jos ei
ole paukkuja laittaa kehitykseen ... jos se kehitys on vaativa, niin
sitte sihen joudutaan |aht& miettimaan sita rahoituspohjaa ja joudu-
taan |ahtd hakemaan kontaktia Tekesiin ja nédhin mahdollisiin
riskirahottajiin, jotka vois osaltaan kantaa sitd.” (Yritys A)

"Kyllahadn se on niinku tallastd kokemuksen tuomaa tietotaitoa
suuruusluokista, ettd mitd mikékin osa vaatii ja maksaa, ja sitten
mydskin toisinpdin ja ettd markkinoista ja potentiaalista ollaan
selvitetty mahdolliset korvaavat tuotteet ja minkdlainen kilpailu
siella vois olla siltd osin, jos jokin tallainen tuote tulis markkinoille.
Ja sitd kautta se kokonaiskuva on maarittany. Et se on varmaan suu-
ruusuokkaa tarkkuudeltaan +/- 20% niinku sen tarkkuuden osalta,
et el sesiella pennilleen ole missadn nimessd.” (Yritys A)

" Laadukas (idea) tarkoittaa tuossa sanana sita, etta sitd on mietitty
alusta loppuun ja siulla on vastaukset niihin eri kysymyksiin ... miten
taa tullaan toteuttaaan, mita hyottya tasta on asiakkaalle ... ja téas on
niinku ajateltu valmiikg, ettel tulla esittamda semmodsta, etta voi
kahden minuutin keskustelun jalkeen todetaan, etta t&a on mahdoton
valmistaa tai, etta taa fysiikka ei toimi.” (Yritys D)

Kysyttéessa yritysten kayttamista kehityspalveluista, esiin nousi seka positiivisia,
etta negatiivisia asioita. Kokonaisuudessa tdma oli kuitenkin haastattelussa osa
alue, josta kaytiin vahiten keskustelua.

" siella on paljon osaamista, mutta se on vahan sellaista ko pappien
kanssa juttelis, niin sieltd tulee saarnaamista erilaisista asioista, mi-
tenka agat ois hyva ja miten ne pitais tehdd. Mutta sitten kysyy
konkreettisia asioita, ettd miten me esimerkiksi namé asiat ratkais-
taan, niin pallo j&a aina yrittgjalle siind suhteessa., €tté e sieltd saa
konkreettisa tAmmds& neuvoja, ettd nyt teet ndin ja néin niin seu-
raa tammosta ja tammosta. Sella on hyvia kavereita, joilla on pal-
jon teoreettista osaamista, mutta kaytannon tekemiseen apua, niin
niiden kavereiden [8ytaminen on tos vaikeeta.” (Yritys A)



80

Y hteistyosta keskusteltaessa yrityksilla el juuri ollut esittda esimerkkeja lagjasta
yhteistyosta tai verkostoitumisesta. Sen sijaan esiin tuotiin ndkemys siitd, mita
yhteisty6 voisi jossain yhteyksissa tuottaa.

" Tassdhan on yhteistyota tehty, mutta e toisen alan kanssa.. eika
ole harkittukaan ... jos jostain toisaalta tulee sellanen joka e 0o
meidan ydinosaamista ... tavoitteena on palvella asiakasta ja ohjata
asiakasta eteenpéin sinne mista palvelun saa.” (Yritys B)

" Tad on ihan varma asia, etta jos tota vaikka meidanlaisen firman
laittais istumaan samaan poytadn vahaks aikaa jonku, otetaan
vaikka sairaala-ala, taikka joku lvi-ala, niin siin ois aivan varmaa,
niilla ihmisilla olis omat ongelmansa ja niinku et mitd he ovat
havainneet ja paikallistanut ... omassa liiketoiminnassaan, missa
vois olla potentiaalia, mihk& e vaan ole ollut mitdan jarkevaa
ratkaisua .. siina toimittajakentdssd missi he on ollu. Niin aivan
varmasti syntys semmosia ideoita, mitka jollaki tavalla hyodyttais
jompia kumpia, meita taikka heitg, ja ehka syntyis jopa yhteistyota..
Mutta ongelma on myoskin se, etta ... yrityksilla e ole aikaa eik&
varaa oikeestaan lahted semmoseen tavallaan haahuiluun, ja se on
saali, koska siella on aivan varmasti, siella olis uutta ... niinku
merkittdvaaki liiketoimintaa tarjolla. Ja toisaalta niin oikeestaan
yhteiskuntakaan e milladn tavalla tammosta toimintaa ... tue tai
kannusta. Ja se e vaan ... ilman ... tammosta ulkopuolista potkintaa
... tommonen toiminta vaan lahde liikkedlle. Mutta siell& ois aivan
varmasti potentiaalia.” (YritysA)

Yrityksilta kysyttiin myds niista haasteista, jotka he nékivéat merkittaviksi uuden
liiketoiminnan kehittdmisen kannalta. Seuraavana on esitetty joitain keskusteluista

naihin liittyvissa oleviatekijoita

" Kun puhutaan pienista firmoista, niin rahalliset resurssit on aina
suurimmat haasteet.  Kylldhan ne rajoittaa ja suuntaa sen
lilketoiminnan tai sen tuotekehityksen aina siihen kokoluokkaan,
mik& on sille firmalle mahdollista. Eli me el voida |ahteen kehitta-
maan liiketoimintaa, taikka tuotteita, mitk& vaatii hirmuisa miljoo-
nien ja miljoonien panostuksia, koska meilla ei 0o vaan varaa Sii-
hen. Se menee aina niin, ettd mita kalliimpiin kokonaisuuksiin men-
naan, niin sta suurempi potentiaali sielld on. Mutta se on vaan niin,
ettd pienet firmat keskittyy ja kehittda pienten firmojen tuotteita,
joilla tehdadn suht pienté liikevaihtoa ja kauppaa, koska se niiden
isojen asioiden tekeminen se e vaan siihen kymmeneen, tai viiteen-
toista tai kahteenkymmeneen vuoteen se el vain ole mahdollista, joh-
tuen ndista rahallisista resursseista.” (Yritys A)

”Vahan huolestuttavaa sinddnsg, ettad viis vuotta stten meita oli
nelja henkee ja meil oli toista kymmenta patenttihakemusta vuo-
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dessa, jatana paivana on 220 henked ja patenttihakemuksia on rei-
lusti alle kymmenen vuodessa ... ihmiset e kerked endd miettimaan
uusia juttuja, on liian kiinni siind paivittaisessa tyossa.” (Yritys C)

" Méella on R&D osasto, jossa on kéytannossa toissi kaks, kaks ja
puol henkee, mutta R&D osaston henkil6tki joutuu viela valitetta-
vasti toimimaan paivittdisissa projekteissa ja suurin osa ty0ajasta
kuluu siihen, vaikka virallisesti tyokuvan pitéis olla tuotekehitys. Se
on sellanen, johon varmaan jossain vaiheessa on saatava muutos,
ettd se on se keino parjata markkinoilla, etta on jotain muuta ku
muilla, ettd pelkk&d hintakilpailukyky niin se e kovin pitk&an
lansimaisalla kustannustasolla ole kannattava.” (Yritys C)

" Ehk& se on vaan tammonen itsestdan ohjautuva, etta puhutaan siita
kuolemanlaaksosta, jonka lapi uusien firmojen pitdd menna ... etta
gitahan sina on kysymys, etta taistellaan sita aikajanaa vastaan,
milloin rahat loppuu, etté vaikka idea ois kuinka hyva ja potentiaali
kuinka suuri, niin mitd suurempia asoita |ahdetddn / yritetdan
tavoitella, ja mita vaativampi se projekti on, niin sita varmempi on
se, etta ne rahat loppuu jossain vaiheessa, ellel todella ole kysymys
jostain suuresta firmasta. Suuret firmat pystyy kehittdén, johtuen
gita, ettd niille on vuosien saatossa kertynyt pagomia, milla pystyy
tekemaan.” (Yritys A)

” Semmogta projektia ja sevitystd, ettd kun meista ei tiedeta ... toki pitda katsoa

peiliin, ettd liian paljon seinien sisapuolella ollaan oltukin.” (Yritys B)

” Se on selkeesti ihan se meidan ykkosvaihtoehto, etta meidat tunnistetaan ja etta

me kehitetdan niita uusia tuotteita ja saadaan niitéa asiakkaille.” (Yritys B)

” Tuote on ollut valmiina jo muutaman vuoden, mutta el ole jostain syysta lahte-

nyt vetdmaan.” (Yritys B)
" Ajatuksena oli se, etta setoimii siellé prosessissa.” (Yritys B)

" Nakisin sen, ettd meidan taytyy selvittad se ketju ja kdyda kdyda ne keskustelut

joka portaassa. Et mika téssé on nyt pielessd.” (Yritys B)

" Ensin selvittda taa ennen ku lahdetdan kehittdmaan jossain asteessa eteenpain.
Saattaa olla etté kun kdydaan se keskustelu koko ketjun kanssa, niin sielta tulee

jotain sellaista mita voidaan toisessa vaiheessa hyddyntéad” (Yritys B)
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Haastateltavilta yrityksilta tiedusteltiin niitd asioita, jotka ovat heidan kannaltaan
merkittavia onnistuneen uuden liiketoiminnan kehittamisen kannalta. Seuraavassa
on joitain poimintoja néista, seka aihealueeseen liittyvista muista kommenteista.
" Stten me ollaan kehitytty aika suoraviivaisiks kehittdjiks, meilla
on riittdva kokemustausta ... niithin hankkeisiin mihin me lahdetaan,
ettd pystytdan kehittaméaan tuotteet loppuun ja kaupallistamaan ne
omin voimin, ettd me e kovinkaan paljon tuhlata rahaa hukkaan.

Siné suhteessa fokus on oikeissa asioissa sielld tuotekehitysproses-
sien aikana. Ei kehitella kehittamisen ilosta.” (Yritys A)

" Me e toimita omien vahvuusalueidemme ulkopuolédla, vaan nimenomaan niilla
osa-alueilla, missd meilld on aikaisemmasta toiminnasta kokemusta, niin
suunnittelun kuin valmistuksenkin osalta.” (Yritys A)

" Se, ettd me ollaan joustavia ja pystytdan toimittamaan nopeasti pieniakin sar-

joja. Se on St erikoisosaamista.” (Yritys B)

" Oikeita ihmis& oikeaan paikkaan, ettd jos ne ihmiset tekis yhdessa jotain niin
siitd syntyis muutakin. Ja jos on vaarét ihmiset ja kuin hyva idea niin e siit tuu
mitdan.” (Yritys D)

” Konepuolella huomas, etta huonolla idealla voi tehda liiketulosta, jos hyva po-
rukka kasassa.. ja taas toisinpain, etta hyvalla idealla ei ole saatu tulosta, koska
porukalla e ole ollut paloa.” (YritysD)

" Edelleenkin isoin juttu on se, ettéd on semmonen rahoitusosapuoli, joka on valmis

riskinottoon, ja uskoo sihen partneriin, etta se kykenee sen tekemaan.” (Yritys C)

7.2.4 Haastatteluiden analysointi

Motiivejla uusien  liiketoimintamahdollisuuksien  kehittdmiselle  néhtiin
toimialamuutos seka asiakkaiden esittamien ongelmien ratkaisu. Olemassa olevat
markkinat koettiin avaintekijand onnistuneelle tuotekehitykselle. Uusia liiketoi-
mintaralueita etsittdessd, tarkedand tekijana editettiin nykyisen osaamisen

hy6dyntaminen uusi ssa tuotteissa, seka markkinoiden kasvujohteisuus.

Systemaattinen ideointi  koettiin  kaikissa yrityksissd hieman vieraaksi

toimintamuodoksi. Luovuus ja vapaamuotoisuus korostuivat jossain mielessa mo-
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nien haastateltujen yritysten ideointitavoissa. Ideoista keskustelu seka omien
ideoiden eteenpdin vieminen ja kehittdminen koettiin ideoiden hyddynnettavyytta
edistdvaéks toiminnaksi. Samoin hyodynnettavyytta edistavdks toimintatavaksi
nahtiin ideointi yritykselle mielenkiintoisten mahdollisuuksien pohjalta

Ideoiden arvioinnissa esiin nousi pohjatdiden tekeminen ja taloudellisen
potentiaalin arviointi. Samoin huomiota kiinnitettiin  idean sopivuuteen
organisaatioon. Sopivuutta oli arvioitu muun muassa laitekannan, investointien ja
henkilokunnan ndkokulmasta. Hyddynnettévét ideat saattoivat suuntautua muille-
kin kuin nykyiselle toimialalle, mikéli ne saivat tukea yrityksen olemassa olevista
vahvuuksista. Tarkedksi nousi myds rahoituksen rooli. Rahoitusta voitiin hakea
ulkopuolisilta tahoilta, tai tarpeen mukaan ideaa skaalattiin sopivammaksi yrityk-

sen resursseihin ja toimintaan ndhden.

Kehityspalveluilta toivottiin aktiivisempaa ja osallistuvampaa roolia yrityksen
toimintaan. Passiivinen ja saarnaava rooli koettiin ehk& jopa hieman vastenmieli-
seksi.

Yritykset tekivét vertikaalista yhteistyota toimittajien ja asiakkaiden kanssa, jos-
kin horisontaalinen yhteistyd oli hieman harvinaisempaa. Varsinkin kilpailevien
yritysten kanssa tehtdvaan yhteistydhon suhtauduttiin negatiiviseen sévyyn. Toi-
saalta horisontaalisessa yhteistydssa eri toimialojen valilla nahtiin olevan potenti-
aali uuden liiketoiminnan kehittdmisen kannalta.

Haasteiksi yrityksissé nous muun muassa resurssien puute oikeasti potentiaalisten
tuotteiden kehittamiseksi. Uuden teknologian kehittamiseen tahtd&van toiminnan
vaheneminen koettiin jo vakiintuneessa yrityksessa yhdeksi merkittéavéksi haas-
teeks. Pienella yrityksella kasvua koettiin jarruttavan eniten kanavien puuttumi-

nen uusien asiakkaiden tavoittamiseks.

Hyvéks toimintatavaks koettiin suoraviivaisuus ja kerrytettyyn kokemukseen
nojaaminen. Tama nakyy muun muassa siing, etta yritys pyrkii pitdytymaan omien
vahvuusalueidensa sisdlla  Oikeiden ihmisten lasndololla ideoinnissa ja

osallisumisella itse yrityksen toimintaan nahtiin olevan suuri  merkitys



litketoiminnan onnistumisen kannalta. Samoin merkittavana nahtiin rahoituksen
jarjestyminen uutta teknologiaa kehitettéessi.

7.3 Tybpaja

TyoOpaja jarjestettiin 1.11.2010 Lappeenrannan teknillisella yliopistolla, mikroluo-
kassa 7430. TyOpajan toteutuksessa hyddynnettiin ThinkTank ohjelmistoa, joka
toimi ideointityokaluna. Tyopajaan osallistui 7 henkil6d, mukaan lukien fasilitaat-

tori.

TyOpajaan valittiin osallistujat siten, ettd seuraavat nakokulmat tulivat katettua:
Yrittganakokulma, strategiset optiot, innovaation akupdd, menetelmét,
ryhméapaétoksenteko ja sensemaking. Osallistujia kutsuttiin paikalle myos siten,
ettd verkostondkokulma, liiketoimintamallit ja asiakasarvot olisivat edustettuina,
mutta valitettavasti kyseisten osa-alueiden henkil6t eivét padsseet osallistumaan
tyopajaan. TyOpajan toteutuksesta on esitetty lisétietoja liitteessa 4.

7.3.1 TyOpajan toteutus

ThinkTank -tyoskentelyssa kehitettiin aluksi 69 erilaista palvelu- tai tuoteideaa,
jotka voisivat olla osa toimintamallia. Ideointi suoritettiin siten, ettd osallistujille
kerrottiin uuden liiketoiminnan kehittamisen alkuvaiheista, kyselyssa arvioiduista
asiakasarvoista sekd haastatteluissa esiin nousseista asioista, minka jalkeen
osallistujat aloittivat ideointitydskentelyn. Taman jalkeen ideat jaettiin tuote- ja
palveluidearyhmiin. Paallekkaisia palveluideoita yhdistettiin, jonka jalkeen ryhma
arvioi ideoita suhteessa niiden toteutettavuuteen ja henkilokohtaiseen nékemyk-
seen potentiaalista Suomen pk -yrityksissa asteikolla, huono(1), keskiverto(2) ja
vahva(3).

Osallistujien kesken toteutettiin 88nestyksen, jonka tulokset ovat néhtavissa taulu-
kossa 8 Téamédn perusteella valittiin  kuusi parhaiten menestynytta
tarjoamakomponenttia jatkotyostamista varten. Jatkovaiheessa palvelut yhdistet-
tiin kyselyssd keskeisiin, hyvin pisteytettyihin, projektiryhman valitsemiin
asiakasarvoihin. Y hdistaminen asiakasarvoihin tehtiin kayttamalla asteikkoa 1-10,

jossa 1 edustaa asiakasarvon heikkoa toteutumista ja 10 vahvaa toteutumista.
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7.3.2 TyOpajan tulokset

TyOpajassa ideoitiin suuri  joukko palveluldahtdisia seka tuotelahtoisia
tarjoamakomponentteja uuden liiketoiminnan kehittamista tukevaan toimintamal-
liin. Palveluldhtdisia ideoita oli kokonaisuudessaan 43 kappal etta ja tuoteléhtoisia
ideoita 24 kappaletta. Taulukossa 8 on puolestaan tiedot d8nestyksestd, jonka
perusteella valittiin kahdeksan palveluideaa kytkettéviksi asiakasarvoihin. Sa
massa taulukossa on esitetty myOs ideoiden keskiméérdinen vastaavuus
asiakasarvoihin.

Taulukko 8: Ideoitujen palveluiden pisteytys

| deoitu palvelu Liiketoiminta-  Vastaavuus
Liiketoiminta- Toteutet- potentiaai + asiakas-arvoi-
potentiaali tavuus toteutetta-vuus ~ hin

Mahdoallisuudesta liiketoimin- 1,17 1,33 2,50 50,95

taa -kilpailu

Liiketoimintamahdollisuuksen 1,33 1,17 2,50 51,76

tunni stami spalvelu

Fasilitaattori yritysten ideointi- 1,17 1,17 2,33 42,98

ty6pajoihin tukemaan ideointi-

prosessia

Business model -koulutus 1,17 1,50 2,67 49,70

Palvelu jossa yhdistetéénrento 1,33 1,17 2,50 42,47

olotila, hyva olo, lepo + tehok-
kaat ideointimenetdmét ja
ideoiden jatkokasittely

Ei tuetaideoitajaniiden kehit- 1,33 1,50 2,83 49,15
tymista vaan liiketoiminnan

kaynnistymista

|deoiden arviointikoulutus 1,00 1,50 2,50 44,36
Ideoi den ker&8mi ssessiot 1,67 1,00 2,67 50,00

kayttzjilta/as akkailta

Kahdeksan toteutettavuudeltaan ja potentiaaliltaan parasta palvelukomponenttia
kytkettiin asiakasarvoihin. Laskemalla yhteen keskimaéréiset pisteet kunkin
asiakasarvon suhteen, saatiin tulokseksi ideoiden kokonaispisteméaard. Nama
pistemdrédt edustavat yhdella tavalla ideoitujen palveluiden kykya vastata kaik-
kiin kymmeneen asiakasarvoon. Pieninta mahdollista vastaavuutta asiakasarvoihin
edustaa luku 10.00 ja parasta puolestaan edustaa luku 100.00. Huonoin
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kokonaispistemaara (42.47) muodostui idealle jossa palvelussa yhdistettiin rento
olotila, hyvén olo, lepo seka tehokkaat ideointimenetelmét ja ideoiden jatkokasit-
tely, puolestaan parhaimman pistemééran (51.76) saavutti palvelu jossa tunnistet-
tiin  litketoimintamahdollisuuksia. Kaikki palvelut olivat kokonaispisteissa
maksimissaan 9.29 pisteen pdassa toisistaan. Kolmen parhaan palveluidean vali-
nen suurin ero kokonaispisteissa oli 1.76 pistetta

Tarkempaa vertailua palveluista on tehty taulukossa 9, tarkastelemalla palveluide-
oita suhteessa kahteen palvelun toteuttamiseen liittyvdan ja kahteen palvelun
sisaltoon liittyvaa asiakasarvoon. Taulukossa 10 on listattu kuinka ideoidut palve-
lut pystyivat kokonaisuudessaan vastaamaan skaalautuvuuteen (7.27), tulosten
konkreettisuuteen (6.02), edulliseen hintaan (5,99), uusien kehitysmenetelmien
oppimiseen (5.66) ja saatavuuteen (5.22). Viisi kokonaisuudessaan parhaiten
toteutunutta asiakasarvoa liittyivat palveluiden toteuttamistapoihin. Palvelut
vastasivat asiakasarvoista huonoiten uusiin  asiakkaisiin  (3.04), tietoon
teknologioiden uusista mahdollisuuksista (3.26), verkostojen hyddyntamiseen
(3.43), hyodylliseen tietoon toimialan ulkopuolelta (3,64) ja toiminnan jatkumisen
turvaamiseen (5.14). Viisi kokonaisuudessa huonoiten toteutunutta asiakasarvoa
liittyivét kaikki palveluiden sisaltoon.



Taulukko 9: Palveluiden parhaiten toteuttamat asakasarvot

87

Palvelu

Palvelun toteutta-
mistapa
(2 asakasarvoa)

Palvelun sisdltd
(2 asakasarvoa)

Asiakasarvot,
joissa paras vastaa-
Vuus

Mahdallisuudesta liike-
toimintaa -kilpailu

Liiketoimintamahdolli-
suuksien tunnistamispal -
velu

Fasilitaattori yritysten
ideointitydpajoihin tuke-
maan ideointiprosessia

Business mode! -koulu-
tus

Palvelu jossa yhdistetdan
rento olctila, hyva olo,
lepo + tehokkaat
ideointimenetelmét ja
niiden jatkokasittely

Ei tuetaideoitajaniiden
kehittymista vaan liike-
toiminnan k&ynnisty-
mista

Ideoiden arviointikoulu-

tus

| deoi den ker&&mi ssessiot
kayttgjiltd/as akkailta

Edullinen hinta
(7.43); Tulosten
konkreettisuus
(6.14)

Skaalautuvuus
(6.83); Saatavuus
(6.50)

Uusien kehitys-
menetelmien
oppiminen (7.14);
Skaal autuvuus
(7.14)

Uusien
kehitysmenetel -
mien oppiminen
(7.29); Tulosten
konkreettisuus
(6.71)

Edullinen hinta
(6.33); Skaalautu-
vuus (6.00%)

Tulosten konk-
reettisuus (7.29);
Skaal autuvuus
(7.00)

Edullinen hinta
(7.33); Skaalautu-
vuus (6.17*)

Saatavuus (6.57);
Skaalautuvuus
(6.00%)

Tieto uusista teknol ogi-
oistajaniiden mahdalli-
suuksista (6.00); Tieto
toimialan ul kopuol€elta
(5.86)

Toiminnan jatkumisen
turvaaminen (7.14); Ver-
kostojen hyddyntaminen
(4.86)

Toiminnan jatkumisen
turvaaminen (3.57*);Tieto
uusistateknologiocistaja
niiden mahdollisuuksista
(3.00%)

Toiminnan jatkumisen
turvaaminen (6.14); Tietoa
toimialan ulkopuoldta

(4.57)

Tieto toimialan ulkopuo-
lelta (3.14*); Toiminnan
jatkumisen turvaaminen

(2.86*)

Toiminnan jatkumisen
turvaaminen (7.00); Uudet
asiakkaat (3.86)

Toiminnan jatkumisen
turvaaminen (4.43*); Uu-
det asiakkaat (3.00*)

Verkostojen hyddyntami-
nen (5.86); Toiminnan
jatkumisen turvaaminen
(5.29)

Tieto uusista tekno-
logioistajaniiden
mahdollisuuksi sta;
Tietoatoimialan
ulkopuolelta; Edul-
linen hinta

Toiminnan
jatkumisen turvaa-
minen

Skaal autuvuus

Uusien kehitysme-
netel-mien oppimi-
nen

Tulosten
konkreettisuus

Verkostojen hyé-
dyntdminen, Saata-
vuus; Uudet asiak-
kaat

*= alhaisempi kuin palveluiden keskim&aréinen pistemééra kysel sessi asi akasarvossa

Palveluidea ”Mahdollisuudesta liiketoimintaa -kilpailu” koettiin edulliseksi sek&
konkreettisia tuloksia tuottavaksi palveluideaksi. Sisall6llisesti sen néhtiin seka

pystyvan

tuottamaan yritykselle uutta tietoa

teknologioista

ja niiden

mahdollisuuksista ettd tuomaan tietoa toimialan ulkopuolelta. Palveluidea pistey-
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tyi asiakasarvojen suhteen erittain hyvin, silla kolme neljasta tarkasteltavasta asia-
kasarvosta sai korkeimmat kokonaispistemaarét.

Liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamispalvelu nahtiin olevan skaalautuva ja
helposti saatavilla. Se pystyi vastaamaan kaikista esitetyistd palveluideoista
parhaiten toiminnan jatkumisen turvaamiseen. Taman liséksi idea mahdollisti
keskivertaista paremman verkostojen hyédyntamisen.

Fasilitaattori yritysten ideapajoissa tukemassa ideointiprosessia johti osanottgjien
mielestd uusien kehitysmenetelmien oppimiseen. Fasilitaattorin kayttd vaikutti
lisdks olevan parhaiten skaalautuva palvelun toteuttamistapa. Sisallollisesti pal-
velu vastasi keskimadraistd heikommin sen ytimend nahtyihin asiakasarvoihin:
Toiminnan jatkumisen turvaamiseen ja tietoon uusista teknologioista ja niiden
mahdollisuuksista.

Business model -koulutus tuki palveluista parhaiten uusien kehitysmenetelmien
oppimista. Taman liséksi palvelusta saadut tulokset arvioitiin konkreettisiksi.
Sisdllollisesti palvelulla koettiin pystyvan vaikuttamaan hyvin toiminnan jatkumi-
sen turvaamiseen. Palvelulla koettiin olevan mahdollista tuoda yritykselle tietoa
sen toimialan ulkopuolelta

Rennon olotilan, hyvan olon, levon ja tehokkaiden ideointimenetelmien ja ideoi-
den jatkokasittelyn yhdistdvan palvelun ndhtiin edullisena. Vaikka palvelu tuki
skaalautuvuutta, jai sen pistemdard kyseisessa asiakasarvossa keskimaaraista
alhaisemmaksi. Lisaksi sisaltoon liittyviin asiakasarvoihin, tiedosta toimialan
ulkopuolelta ja toiminnan jatkumisen turvaamiseen, pystyttiin vastaamaan hei-
kodti.

Palveluidea, jossa tuetaan ideoiden ja niiden kehittymisen sijaan liiketoiminnan
kaynnistymistd, tuottaa arvion mukaan kaikista konkreettissmmat tulokset
palveluiden joukossa. Lisdks skaalautuvuus liitettiin vahvasti osaksi palveluideaa.

Sisdll6llisesti palveluidea vastasi toiminnan jatkumiseen seka uusiin asiakkaisiin.

Ideoiden arviointikoulutus oli danestystuloksien perusteella edullinen ja skaalau-

tuva. Skaalautuvuus tosin pisteytettiin keskimaéraista palveluideaa heikommaksi.
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Keskiméaraistd huonommin voitiin vastata myos palvelun sisdltoéon, jossa palve-
lun nahtiin liittyvan toiminnan jatkumisen turvaamiseen sekd uusiin asiakkaisiin.

|deoiden ker&8minen kayttdjilta tai asiakkailta arvioitiin ominaisuuksiltaan parhai-
ten saatavaksi, joskin hieman keskivertoa huonommin skaalautuvaks palveluks.
Sisdll6llisesti palvelu vastasi osallistujien mielestd joukon parhaiten verkostojen
hyddyntamiseen ja uusiin asiakkaisiin, joskin toiminnan jatkumisella nahtiin ole-
van merkittavampi rooli kuin uusilla asiakkailla.

7.3.3 TyOpajan tulosten analysointi

Viisi kahdeksasta paveluideasta palveli juuri parhaiten sis@ltoon liittyvistd
asiakasarvoista toiminnan jatkumisen turvaamista, kuten taulukosta 10 on
huomattavissa. Ndiden liséksi myos kaks muuta palveluideaa vastasi omalta osal-
taan hyvin kyseiseen asiakasarvoon, jétéaen mahdollisuudesta liiketoimintaa -
kilpailun ainoaks palveluideaksi, jonka sis@ltoon liittyva merkitt&vimmét
asiakasarvot kohdentuivat muualle.

Asiakasarvojen merkittavyyttd ideoituihin palveluihin kokonaisuudessaan on
havainnollistettu taulukon 10 avulla. Kyseisessa taulukossa asiakasarvot on jaettu
palvelun ominaisuuksiin liittyviin ja palvelun sisaltéon liittyviin. Taman lisksi
taulukosta ilmenee palveluideoiden maarg, joissa kyseinen asiakasarvo oli omassa
kategoriassaan merkittévin tai toiseksi merkittévin. Samaan taulukkoon on myos
liitetty asiakasarvojen saavuttamat keskiarvot pisteytyksessa.
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Taulukko 10: Asiakasarvojen merkittavyysideoiduissa palveluissa

Palvelun ominaisuuksiin Palvelun sisaltoon liit-

liittyvét Ikm ka tyvét Ikm ka

Skaalautuvuus 6 6.27 Toiminnan jatkumisen 7 5.14
turvaaminen

Tulosten konkresttisuus 3 6.02 Tietoatoimialan 3 3.64
ulkopuolelta

Edullinen hinta 3 5.99 Verkostojen hyddyntémi- 2 343
nen

Uusien kehitysmenetelmien 2 5.66 Tieto uusista teknol ogi- 2 3.26

oppiminen oistajaniiden mahdalli-
suuksista
Saatavuus 2 5.22 Uudet asiakkaat 2 3.04

Kokonaisuudessaan toiminnan jatkuminen oli ainoa pavelun sisdltoon liittyva
asiakasarvo, joka nousi vahvasti esiin. Palvelun ominaisuuksiin liittyvissa
asiakasarvoissa oli huomattavissa samantapainen ilmid, kun skaalautuvuus oli
ainoa asiakasarvo, joka nous selvasti esiin muiden joukosta. Havainnot olivat
samansuuntaiset seka useimmin toistuvuuden ettd keskiarvon avulla mitattuna.

Johtopaétoksina tydpajasta voidaan todeta, ettd osallistujien kehittdmét ideat eivét
pystyneet vastaamaan yleistasolla erinomaisesti arviointiperusteena kéytettyihin
asiakasarvoihin. Taman voisi nahda viittaavan siihen, etteivét nykyisten palvelui-
den kaltaiset ratkaisut pysty valttamétta vastaamaan asiakasyritysten tarpeisiin
asiakkaiden toivomalla tavalla. Rajoittavana tekijand on kuitenkin huomioitava
tyopajaan osallistuneiden henkildiden médra seka akateemisen koulutustaustan
vaikutus arviointipadtoksiin.
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8 TOIMINTAMALLIN RAKENNE JA SEN OSAT

8.1 Nakemys perusrakenteen taustalla

L &hestymismuodoksi toimintamallille kehittyi tyon ja tyosta k&ytyjen keskustelui-
den pohjalta mahdollisuudéhtoisyys. Kuten haastatteluissa ja innovaation alku-
padta kuvaavassa teoriassa painotettiin, ideointia hyodyttdd, mikali se tapahtuu
jonkun havaitun mahdollisuuden pohjalta. Samaa gjatusta l&hdettiin soveltamaan
my6s uuden liiketoiminnan kehittdmiseen ja sita tukevan toimintamallin

suunnitteluun.

Toimintamalli on mééritelty diplomitydssa liiketoimintamallin infrastruktuurin,
tuotteen ja asiakasrgjapinnan kautta, mika nadkyy tarkemmin kuvassa 34. Tavoit-
teena jatkokehityksella on I6ytda toiminnalle taloudelliset perusteet seka
infrastruktuuri, ja kehittdd asiakassegmenteille kohdistettua tarjoamaa
Jatkokehityksen edellytyksend on kuitenkin toimintamallin fokusointi johonkin
polttopisteeseen, seka |0ytaa paatoimija ja méaritella tdman rooli toimintamallissa.
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Kuva 34: Toimintamallin suhde liiketoimintamalliin

Toimintamallin  suurin  ero liiketoimintamalliin - on kustannusrakenteen ja
ansaintamallin puuttuminen. Toimintamallin pd&atoimijana on ajateltu toimivan
jokin voittoa tavoitteleva, tai vahintdan nollatulokseen tahtédva, organisaatio.
Liiketoimintamalli toimii hyvana pohjana toimintamallille, juuri sen vuoks, etta
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se sisaltéda edellytykset kehittéa samalla tyokalulla mallin toiminnan taloudelliset
edellytykset.

8.2 Polttopisteet

Polttopisteiden voidaan gjatella liittyvan erilaisiin haasteisiin, tarpeisiin tai ongel-
miin, jotka kiinnostavat useaa erillistd toimijaa tai yritysta. Kéytannon toimin-
nassa tama ilmenee siten, etta toimintamallissa pyritéan tunnistamaan potentiaali-
Sia polttopisteitd, joihin voidaan synnyttaa uutta liiketoimintaa, tai joissa sité syn-
tyy luonnostaan. Polttopisteet ovat t&ssa yhteydessda enemman kuin pelkka
teollisuudenala taikka tunnistettu kehityssuunta. Ne ovat konkreettisia
mahdollisuuksia, joita yritykset voivat yhteisvoimin tavoitella. Toimintamallissa
polttopisteen ympérille synnytetéén verkosto, jonka toimintaa tuetaan kehittamélla
itse polttopisteen liiketoimintaa, sen ympérille muodostunutta verkostoa seka
verkostoon liittyneita tai liitettévissa olevia yrityksid, kuten kuvassa 35 on
havainnollistettu.

Kuva 35: Verkoston rakentuminen

Y létasolla kuvassa on suoraan polttopisteeseen liitettavissa oleva yritysten valinen
toiminta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Keskimmaisella tasolla on yritys
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ten kahdenvdliset suhteet verkoston sisdlla ja sen ulkopuolella, mitk& tukevat
epasuorasti verkoston polttopisteeseen liitettya liiketoimintaa. Alimmalla tasolla
ovat yritykset, joille on mahdollista l6ytéé rooli polttopisteverkostossa

Tyo6ssa visioitu toimintamalli sisdltéa kehitysympariston polttopisteiden ympérille
verkostoituneille yrityksille. Kehitysympériston toiminnasta puhutaan t&ssi vai-
heessa, |ahinnd kuvassa 36 esitetyn, alimman tason kannalta.

-------------------------- Ylatasonrooli - == == = - = - ¢ e e e e e — - — =
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Kuva 36: Toimintamalli ja kehitysymparisto

Toimintamallissa kehitysympéariston luomisen liséksi on esitetty toteuttgjalle
ylemman tason rooli, mik& eroaa toteutuksen suhteen merkittavasti sita, miten
itse kehitysympéristossa on tarkoitus toimia. Yl&tason toiminta tahtda visioiden
mukaisten polttopisteiden tunnistamiseen ja ndiden valisten toimijaverkostojen
yhteistyon ja verkostoitumismahdollisuuksien kehittamiseen. Yldtason toiminta
voi tapahtua kansallisella, ja jopa kansainvdlisella yrityskentélld, minka kautta
toimintaei rgjoitu paikalliselle tasolle.
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Toimintamallissa kérjet ovat merkittdvassd asemassa verkostotason toiminnan
kannalta. Yrityksille tarjottavien palveluiden ylemman tason tavoitteena on
vahvistaa karjen ympérille kehittynytta verkostoa, lagjentaa sitg, kehittéa siihen
liitetyn verkoston toimintaa ja kehittéa verkostoon kuuluvia yksittéisia yrityksia.
Né&iden tavoitteiden avulla vahvistetaan karked ja siihen liitettya liiketoimintaa.

8.3 Yritykslle suoraan kohdistetut palvelut

Yrityksille voidaan kohdistaa palveluita, joiden avulla térked& osaamista voidaan
kehittdd haluttuun suuntaan. Samoin palveluilla voidaan vaikuttaa siihen, miten
yritykset yksin ja keskendan toteuttavat innovaation alkupdan vaiheita, eli kehitta
va uutta liilketoimintaa. Tarjoamalla palveluita, jotka toimivat ndyteikkunoina ja
tarjottimina uusille kehittamismenetelmille, voidaan verkostoon kuuluviin yrityk-
siin juurruttaa kehittédmistoimintaa tehostavia ja tuloksia parantavia toimintata-

poja.

Kysymykseksi j&4 vield se, millaisia innovaation alkupaéan ulkopuolelle kuuluvia
palveluilta yrityksille olisi hyva tarjota Nama palvelut voivat siséltéd muun mu-
assa erilaisia rahoituselementtgd, tuotekehitykseen ja markkinointiin liittyvia
elementtgld. Alkupaan palveluilla voidaan puuttua ja vahvistaa niita alueita, joissa
yritykset elvét ole viela tietoisesti toimineet parantaakseen menestymistdan. Tama
tarkoittaa toimintamallissa mahdollisuuksien suhteen esimerkiksi sitd, etta poltto-
piste toimii erdanlaisena mahdollisuutena, johon liittyen yrityksille pyritdan
tunnistamaan verkostossa rooli, jossa ne voivat toimia. Tahan rooliin liittyen
ideoidaan palveluita ja tuotteita, joita yritys voi tuottaa, tai joiden tuottamiseen se
voi osallistua. Naiden tuotteiden tai palveluiden kehittdminen tapahtuu yrityksen
itsensa taikka verkoston luomien konseptien pohjalta. Konseptien roolia ja sopi-
vuutta arvioidaan ja muokataan mahdollisuuksien mukaan seka verkoston etta
yrityksen omiin liiketoimintamalleihin sopiviksi.

8.4 Hybdynnettavyysja menestystekijat toimintamallissa

Hyddynnettavyytta pyritéan edistdmaén ideoiden virtaamisella verkostossa, jol-
loin merkittaville ideoille voidaan 10ytéa toteuttgja, tai idean kehittaneelle yrityk-
selle etsitédn partneri, jonka kanssa idea on mahdollista toteuttaa. Tdlaisen

toiminnan tarve korostuu varsinkin niiden ideoiden kohdalla, jotka ovat merkitta
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via verkoston kilpailukyvyn edistdmiseksi, mutta eivdt jostain syystd ole
hyodynnettava nykyisen verkoston toimijoiden keskuudessa.

| deoiden hyddynnettévyys voi toimia ohjaavana tekijana yritysten etsiessa partne-
reita ja muodostaessa verkostoja. Kokonaisuudet, jotka eivdt ole yksittéisten
yritysten saavutettavissa tai hyddynnettévissa, yksittaisten hyoddynnettévyyden
osatekijoiden puuttuessa, saattavat muodostua hyddynnettaviksi, kun usean eri
yrityksen nakokulmista ja toiminnasta rakennetaan verkosto, jossa ideoiden
hyddynnettdvyys paranee. Ideoiden hyddynnettévyytta voidaan edistéa myos eri
polttopisteverkostojen yhteisty6ll&, jotaon havainnollistettu kuvassa 37.

Kuva 37: Polttopisteiden leikkauspinnat

Menestystekijoita on mahdollista kayttéa poistettaessa esteitd hyodynnettévyy-
delle. Tunnistamalla verkoston polttopisteen vaatimat kehityssuunnat, voidaan
naita kayttaéd hyvaks arvioitaessa yrityksia ja niiden kehittymistarpeita. Edisté
malla menestystekijéiden sulautumista yritysten toimintaan, voidaan organisaati-
oita ohjata siihen suuntaan, jossa ideat pystyvét kehittymaan entista paremmin
liiketoiminnaksi asti.
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9 POHDINTA

9.1 Havainnot tyosta

Menestystekijoiden hyddyntaminen ei ole kovinkaan yksinkertainen asia yritysta-
solla, saati sitten verkostomaisessa toimintamallissaa Tama johtuu osaltaan
menestystekijoiden omasta luonteesta. Niiden voidaan sanoa olevan yrityksen
tavoitteisiin sidottuja, ja niiden hy6ty tai vaikutus riippuu pitkata siita milla ta-
valla niitd on tarkoitus kayttda. Siind missa yksittdinen menestystekija auttaa
edistdméan tietyn idean hyodynnettavyytté tarkasteltavassa yrityksessi, voi kysei-
nen menestystekija olla tdysin merkityksetén saman idean kannalta toisen yrityk-
sen kontekstissa. Jotta menestystekijoita voitaisiin hyodynt&d nykyista paremmin,
esimerkiksi toimintamalleissa, téytyisi niiden toimintamekanismit pystya
ymmartamaan perusteellisemmin, ja tdman kautta muodostaa kasitys siitd, mitka
menestystekijé ovat missakin tilanteessa hyodyllisia tietynlaisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Menestystekijoiden roolina tassa tyossa oli nostaa esiin niita asi-
oita, joihin toimintamallin olisi hyva pystya vaikuttamaan tuottaakseen
laadukkaampia ideoita ja parantamaan niiden hyodynnettavyytta yrityksissa ja
verkostoissa

Tyossa kasiteltiin verkostoja kohtuullisen suppeasta nékokulmasta, naden tuo-
dessa tyohon 18hinnéd kontekstin, jossa toimintamallin olisi tarkoitus pystya toimi-
maan. Tyon tekija tutustui verkostokirjallisuuteen lagjasti, mutta paétyi sisallytté-
maan kohtuullisen ragjatun osan aihealueesta itse tyohon. Aiheen kéasittely johtui
rajaukseen ja kohtuullisuuteen nojaavista tekijoista, ja téssa suhteessa oli tietoinen
ja harkittu valinta

Innovaation alkupddn lagja kasittelyn tavoite tydssa oli kuvata sita toimintaa,
jonka kautta verkostoissa ja yrityksissa luodaan uutta liiketoimintaa, joko tuottei-
den tai palveluiden muodossa. Téta kautta pyrittiin ymmartaméaan ja jasentamadn
niitd kaikkia vaiheita ja aktiviteettgd, joita uuden liiketoiminnan kehittdminen
jollain tavalla edellyttéd. Kehitetty malli innovaation alkup&asta pyrkii selkeytta
médn sitd suurempaa kokonaisuutta, jonka tukeminen on yks merkittava

toimintamallin toteuttgan intressi.
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Asiakasarvojen rooli toimintamallissa oli kuvata sitd siséltda ja toteuttamistapaa,
joka tulisi huomioida toimintamallin jatkokehittelyssa. Kuten tyGpajan tuloksista
voidaan péételld, tulisi tarjottujen palveluiden olla selvasti kohdistetumpia ja pyr-
kia tayttamaan tarkelks havaittuja asiakasarvoja siten, etta nama valittyvét koh-
deasiakkaille asti. Toimintamallissa témé voidaan huomioida polttopisteverkostoi-
hin réataloitavilla palvelukokonaisuuksilla, jotka tukevat yrityksen lisdksi verkos-
ton tavoitteita

Y rityshaastattelut osoittautuivat mielenkiintoiseksi tiedonléhteeksi, vaikkakin ovat
omalta osaltaan hieman liian suppeita, jotta tietoja voisi kéyttda suoraan sellaise-
naan toimintamallin suunnittelussa. Yritysten esittdmé nakemykset kuitenkin
joko vahvigtavat muiden lahteiden kautta kerrytettya ymmarrystg, taikka tuovat
esin tarkastelundkdkulmia, joita jatkokehityksen aikana olisi hyva ottaa huomi-

oon.

Liiketoimintamallin elementtien sisallyttaminen toimintamallin suunnitteluproses-
siin tulee olemaan jatkossa merkittavassa roolissa, mikali toimintamallista pyri-
téaén kehittdmaan pysyva ratkaisu. llman taloudellisten edellytysten luomista voi
olla haasteellista 10ytd4 organisaatio, joka olisi Kkiinnostunut polttopisteiden
tunnistamisesta ja niihin liittyvien verkostojen ja yritysten kehittamisesta.

9.2 Havainnot aikaisemmasta tutkimuksesta ja toimintamalleista

Kehitettava toimintamalli sisdltéda paljon suuremman kokonaisuuden kuin tygssa
alkaisemmin esitellyt olemassa olevat toimintamallit. Mikdi kyseisille
toimintamalleille haluttaisiin miettia rooli polttopisteverkostossa, liittyisi esimer-
kiksi Protomo selvasti alimman tason toimintaan, jossa yritysten ideoista kehite-

taan lilketoimintaa yksittaisia yrityksia varten.

Innovation Mill -toiminta sijoittuisi toimintamallissa siten, etté kérjesta kehittyvia
ideoita pyrittaisiin siirtdmaan alimmalle tasolle. Talldin yksittaiset yritykset saisi-
vat uusia liiketoimintalaht6j4, jotka eivét kuitenkaan liiketoiminnallisesti liity suo-

raan verkoston polttopisteessa olevaan kaupalliseen verkostoon ja sen toimintaan.

Teoriatarkastelun ja kehitelmien perusteella havaittavissa on useita mielenkiintoi-

sia tutkimussuuntia. Yksi mielenkiintoinen suunta on tarkempi tutkimuksen
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tekeminen hyddynnettéavyydesta ja siitd kuinka tétd voitaisiin kayttéd hyvaksi
innovaation alkupaassd ja tuotekehitystoiminnassa. Teoreettisen pohjan
vahvistaminen ja esitetyn hyddynnettavyysmallin testaaminen yritysympéristossa

voisivat johtaa mielenkiintoisiin tuloksiin.

9.3 Jatkokehitysideat toimintamallille

Toimintamallin jatkokehityksen kannalta on térkeda sitoa se johonkin kontekstiin
ja kayttokohteeseen, jotta toimintaa ja valittgan roolia voidaan suunnitella
tarkemmin. Taman pohjalta tulis kehittda helposti muokattava ja modulaarinen
runko, jonka avulla toiminta voitaisiin helposti réatdoida erilastein
polttopisteverkostojen tarpeisiin. Olemassa olevien kehitysyritysten jatoimijoiden
palveluita voidaan kartoittaa ja téten mééritella millaisia aktiviteetteja on jo tar-
jollajamillaisia aktiviteetteja toimintamalliin ndiden lisdks tarvitaan.

giten, ettd eri polttopisteverkostoista on mahdollista luoda synergiaetuja seka
orkestroijille etta verkostoissa mukana oleville yrityksille. Tulisi myos kartoittaa
millaisia tehtavia tdle yldtasolle voidaan sisallyttéd ja miké& niiden tarkempi rooli

tulee olemaan polttopisteverkostojen tunnistamisen ja kehittamisen osalta.
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10 JOHTOPAATOKSET

Tyossa laitettiin aluille toimintamallin kehittamisestad tukeva suunnittelutyo ja
pyrittiin hahmottelemaan niitd suuntia, joita jatkokehityksessa voitaisiin ottaa
huomioon. Tyoprosessin tuloksina saatiin luotua erdanlainen visiomainen konsepti
siitd millainen uuden liiketoiminnan kehittdmista tukeva toimintamalli voisi

verkostomai sessa toimintaympéristossa olla.

K ehittéamistoiminnassa mukana olevien henkildiden kanssa kaytyjen keskustelujen
perusteella voidaan sanoa, etta diplomitydssa esitettyjen linjausten ja kehitelmien
avulla on mahdollista vieda toimintamallin kehittamistyota eteenpéin. Kehittami-
nen, kuten mallin suunnittelukaan, ei tule olemaan hetkessa koottava kokonaisuus,

vaan tulee vaatimaan paljon tyota.

Lopuksi on hyvd huomauttaa, etta esitetty suunta ja tiedot toimintamallin
kehittamiseksi ovat vain diplomitydn tekijan nékokulma mahdollisesta toteutuk-
sesta. Yksi pyrkimys tyoté tehtdessi on ollut se, etta tuotokset eivét ole liian spesi-
fga ja jatkokehitystd rgaavia Tarkoituksena on ollut tuottaa jatkokehityksen
suunnasta riippumatta hyddynnettévissi olevaa tietoa.
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Brainstorming - Service attributes and behaviors

1.  Opportunity identification and analysis

1.1
111
112
12
121
122
123
13.
13.1.
1.4.
14.1.
1.4.2.
1.4.3.
1.5.
15.1.
15.2.
1.6.
16.1.
1.6.2.
1.7.
1.7.1.
1.7.2.
1.7.3.
1.7.4.
1.8.
18.1.
1.8.2.
1.9.
19.1
19.2.
19.3.
1.10.

1.10.1.
1.10.2.

1.11.

1111
1112
1113

1.12.

1.12.1.
1.12.2.

1.13.

1.13.1
1132
1.13.3.
1.13.4.
1.135.

1.14.

1.14.1.
1.14.2.
1.14.3.

1.15.

1.15.1.
1.15.2.

1.16.

1.16.1.

1.17.

1.17.1

1.18.

1.18.1.

1.19.

1.19.1.

1.20.

1.20.1.

1.21.

1211
1212
1.21.3.

1.22.

availability

accessable

usability

expertise of service provider

service quality

reasonable price

matchin the needs

ability to find niches

finding new business/growth

learning about the market (politics, legidation, etc.)
knowing about the opportunities and being better able to choose from them
evaluating the possible risks

feeling of pride (entrepreneur)

Making opportunities visible someway

trust/reliability

vision

continuous scanning and analysig of environment
up-to-date knowedge

easy of use

Self help group for SME

finding out what others do/learning from others

getting to know possible partners

matching the ideas with group members

price of service

Interest (sharing interests; understanding onesinterest; interest pool)
Finding potential matches

what do | benefit?

Joint opportunities (common to different firms)
partners search opportunity

matching

trust

What are big players doing? Can we follow?

tested experiences utilization

learning

|dea banks -similar to what big companies have nowadays already
finding new business opportunities

access to ideas supported with demand(?)

relevant / significant

widened/new view on the existing opportunities
continious development of core business

vision

Finding new uses for existing competences and resources
extended value creation

vision

matching

continuity

Faith in the future

Finding new application areas for existing technol ogies
vision

Extended business

matching

Match making (e.g. in terms of technologies)

matching

finding long-term partners

Merging

New combinations

following customer-logic in identification

extanded customer value

Finding unmet customer needs

vision

Locally supporting networks similar to MENOS

being able to create new ideas and serve larger customers by partnering with others
A futurevision

vision

Seeing what customers think and how they behave
vision

learning

co-creating

Scaling of opportunites (thisisfor an SME; thisfor abigger firms...)



122.1.  flexibility of services

1.23. Size and potential of the opportunity
1231. vision

1232. exploitable

1.24. analysis of customer experiences,practices

1241. learning
124.2.  systematic search

124.3.  vision

1.25. Identifying changesin the values chains and industries
1251. vision

1.25.2.  nichesidentification

1.26. analysing where are we now and where do we want to go?

1.26.1.  selflearning

1.26.2.  knowing what type of competences we need now and what in the future
1.26.3.  help in make-buy-partner-decisions

1.26.4.  finging a (new) strategic direction

1.27. Learning new routines

127.1.  selflearning

1.28. Knowledge accumulation and development strategies

1.28.1. learning

1.28.2.  vision

1.29. view on serviceasincluding pre-service & post-service opportunities
129.1.  vision

1.30. scalability

1.30.1.  usability

1.30.2.  accessahility

1.31. Opportunity recognition: "Emergent and one of a kind. Complex and non-repetable process'
1311,  vision

1.32. competitor analyss

1.32.1. learning

1.32.2. newinsights

1.323.  systematic search

1.33. "different people possess different information" Kirzner 1997
1.331.  vision

1.34. Relying on the varying cognition of individuals

1.341.  vision

1.34.2.  finding more opportunities

1.35. helping to create portfolios

1.351. vision

1.35.2.  learning
1.35.3.  developing

1.36. Intuition: "a non-sequential information process mode,, comprises cognitive and affective e ement”
(Sinclair & Ashkansy 2005); subconscious, not emotion, not biased (Khatri&NG, 2000); patterns; direct
knowing

1.36.1.  vision

1.37. Up-to-date about technology development

1.37.1. learning

| dea gener ation and assessment
2.1 Adhoc activities
211 usability

212 accessibility

2.2. collaborative activities
221 networking

222 benchmarking,learning
23. Facilitating activities -profess onal §/consultants who can use different techniques
23.1. learning

24. Time

24.1. efficiency

2.5. Divergent thinking

251 vision

2.6. Convergent thinking
26.1. focus on strategy

2.7. Multi-criteria assessment
2.7.1. vision

2.7.2. efficiency
2.7.3. evaluating and avoiding risks

2.8. Obligation: bring oneself to do that
28.1. efficiency
29. Act-assess-act (agility)

29.1. Learning from the markets



2.10. co-creation with customer/supplier
2.10.1.  networking

2.10.2. vision

2.10.3. increased customer value
2.11. A market scan

2111. learning

2.12. tailored services

2121,  usability
2.12.2.  competitive advantage

2.13. Accessto a set of people with awide variety of knowledge & information
2131.  vision

2.14. Shared responsbilities (joint evaluation of ideas from different perspectives)
2141,  networking

214.2.  vision

2.143.  efficiency

2.15. Portfolio view (creating "options" for leveraging the opportunities)

2151.  efficiency

2.16. Ideas feasibility study or test

2.16.1.  avoiding risks, unnecessary money loss

2.16.2.  efficiency

2.17. Place for ideating with own teem (including support systemsand teem)

2.17.1.  engaging all employees, increasing commitment

2.17.2.  getting ideas from those who actually know the exact business the SME is doing
2.17.3.  accessahility

2.18. Method training for SME

2.18.1. learning

2.19. "Crestive cafe": series of events where professors, studentsand SMEs discussand argue
219.1.  vision

2.19.2.  networking
2.193. learning
2.20. Reality check

220.1.  vision

2.20.2.  risk management

2.21. Connecting ideas to the opportunities
2211. vision

2.22. ability to select good ideas

2221. vision

2222. efficiency

2.23. Creativity

2.23.1.  quality of service

2232,  vision

2.24. Market research

224.1. learning

2.25. providing effective tool s and methods

2251,  efficiency

2252. quality

2.26. price and need of SME resources

2.26.1. lowprice

226.2.  efficient

2.27. servicesthat help finding the financing partners
2.27.1. Decreased financial risk

2.27.2. Might be a fundamental requirement to make new business to happen
2.28. use of results

2281  trust

2.282. efficiency

2.283.  SYystematicsin decision-making

2.29. confidentiality

2.29.1.  decreasesrisks

229.2.  trust

2.30. IPRs

2.30.1. Protection of knowhow (and hauhau and miau)

231 scalability

2311, usefulness

231.2.  accessahility

2.32. availability

232.1.  accessahility

2.32.2.  getting help/feedback/advice anytime needed

2.33. Serviceto assessif the product or serviceis already existing
2.33.1. learning

2.332.  knowedge

2.34. simulation tool s for assessment

2.34.1. Pre-under standing

2.34.2. newopportunitiesin a systematic way, holistic picture



2.343.  efficiency

2.35. ability to match ideation to company strategy
2.35.1. usefulness
2.36. Random events

236.1.  Flexibility

2.37. education

2.37.1. New routines
2.37.2.  Continuous learning
2.37.3. newinsights

2.37.4. learning

2.38. creativity training
2.38.1.  ability to combine things unexpectedly
2.39. learning

2.39.1.  knowledgeincrease

2.40. deveoping creative kills
2.40.1. Renewal capability

2.40.2. learning

241, providing facilities -e.g. labs to create prototypes needed
241.1. Resour ce saving

241.2. Focus on core

242. Financial estimates

242.1. Planning accuracy

2.42.2.  resources utilization efficiency
2.43. Creative expertise

243.1. Learning

243.2. Broadening the view

2433. vision

244, "game" technics for idea generation ("role games' in idea generation)

2441,  Creativity

244.2. Fun

2.45. Offer ideas for possble entrepreneurs (matching new entpreneurs (e.g. students) and ideas)

2451 New business
2.452.  Continuity
2.453.  guiding (directing business development to particulat area/industry)

Concept and business model development

2.46. Service and product pricing
2.46.1. Planning accuracy
246.2.  seflearning

247. Identification of customer values
247.1. Customer focus
247.2. vision

2.473.  identifying needed changes in the company/product brand to increase sales
2474,  differenting oneself from competitors

2.48. Identification of customer needs
248.1. Customer focus
2.48.2. vision

2.48.3.  sourcesfor new ideas/services&products
2.48.4.  learning how to serve customer better

2.49. Partner search

249.1. Stronger cooperation

2.49.2.  easier toidentify and choose (?) the right partners
2493.  networking

2.50. I dentification of product and service features
250.1.  Systematics

2.51. feedback on current business model

251.1.  Strategic orientation

251.2.  seflearning

2513.  optimizing

2.52. new ways to create and capture value
252.1. Focus on value

2.53. Positioning in value-chain

253.1.  Strategicview

2.54. collaborative value creation

254.1. Increased cooperation
2542,  networking

2.55. Benchmarking

255.1.  Saving resources

255.2. Easier operations planning
2553.  Self-learning



2554,  efficiency

2.56. Creating business model scenarios (alternative ways of realizing the opportunities)
256.1.  Optionsthinking

256.2.  vision

2.57. Market launch tests

257.1. Risk management

2.58. Business model feashility

2.58.1. Risk management

2.58.2. Learning from the markets

2.59. Fine tuning current business model

2.59.1. REsour ce effectiveness (building above existing)
259.2.  self developing

2.60. identifying delivery channels

2.60.1.  partnersefficiency

2.61. Make or buy analyses (what do we do; what elseis needed)
261.1.  knowledge accumulation

2.62. Required capabilities evaluation

2.62.1. feasibility

2.63. Merging productsto services

2.63.1. Broadening business

2.64. Merging services to products

2.64.1. Expanding business

2.65. identifying important resources / assets to the company

2.65.1. Development focus
2.65.2. Knowledge about needed additional resources
2.66. confidentiality

2.66.1. Trust

2.66.2.  decreasing risks

2.67. IPRs

2.67.1. Protection

2.68. value propositions developed in interaction with customer

2.68.1.  Customer focus

2.69. clarifying the business model & making the creation process smple
2.69.1. efficiency

2.70. Assessing resource heeds

2.70.1. Planning accuracy

2.70.2.  preparing for the future

2.71. knowledge about existing mode s (from other companies)
2711 Learning

2712.  Savingresources

2.72. Random events (trying new things)

2.72.1. Learning

2.72.2. New routines

2.73. Option creation
2731, Wider view
2.74. forcing to think matters from another perspective

274.1.  creativity

2.74.2.  Avoiding sandbox syndrome

2.74.3.  vision

2.75. Modeling and simulation services

2.75.1. feasibility

2.75.2.  Ability to test effect of parameter changes
2.76. Thinkertoys (a book for creative technique)
2.76.1.  Support to creativity

2.76.2.  knowedge accumulation

2.76.3.  forcing to think differently

2.77. simulation tools for assessi ng the bus ness modd s
2.77.1. Foresight

2.77.2.  risksreduction

2.78. access to creetive people

2.78.1. New paths of thinking

2.78.2.  knowledge accumulation

2.78.3.  respectand trust
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Téma kysely on osa Lappesnrannan teknillisen vliopiston ja Lappeenranta Innowvation Oy:n tekem&s tutkimusta, jossa ssudun
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jalkeen. Luowutetut yhieystiedot havitetdan arvonnan jélkeen.
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Open your mind. LUT. innovation

Lappeenranta University of Technology

Ohjeistusta kyselyyn vastaajalle:

e Puhuessamme uudesta lilketoiminnasta tarkoitamme kaikkea sitd yrityksenne liiketoimintaa, joka suuntautuu
uusille asiakkaille tai hyddyntad uutta teknologiaa.

¢ Puhuessamme uuden litketoiminnan kehittdmisen alkuvaiheisiin kohdistuvista palveluista, tarkoitamme
palveluita, joiden kehittdmiseksi teemme tutkimusta.

¢ Puhuessamme uuden lilketoiminnan kehittdmisen alkuvaiheista, tarkoitamme kaikkia niitd vaiheita, jotka
edeltévat tuotekehitysprosassia.

&lla clevassa kuvassa on havainnollistettu mihin yritykselle suunnitellut palvelut kohdistuvat.,

Yritys

r — = — = Unden liiketoiminnan kehittimisen alkuvaiheet - — — — — L]

1 1

'l Mahdollisuuksien ; N\ Tuotekshitya >
1 A i * Ideointi \‘-Konseptointi . Lilketoimintamalli | uote = tYE S, Kaupallistaminen
1 tunnistaminen | prosessi ’

1 N . F F '

| TN 1| IR [ e TR [N |

Suunnitteltavat kehityspalvelut yrityksille

Huom! Kyselyssd voi edetd seuraavaan vaihesseen vain vastaamalla kaikkiin tdhdelld { * ) merkattuihin kohtiin.

Yrityksen taustatiedot

1) Vastaajan asema yrityksessad: *

2) Yrityk palveluk a on (valitse yksi vaihtoehdoista) *
D o-4 herkilss ) 5-9 henkilagg 0 20-49 henkilsd ) 50-99 henkilés ) 100+ henkilos
©) 10-19 henkils

3) Yrityksemme pddosin (valitse sopivin vaihtoehto) *

© valmistaa tuotteita © Tucttaa palveluita

4) Yrityksemme toiminta litttyy seuraaviin aloihin (valitse yksi tai useampi vaihtoehto) *

[C elintarviketeollisuus [ kaivosteollisuus [[] kemnianteollisuus
[[iasketeollisuus [[] metalliteellisuus [[] metsateollisuus
[T rakennustecliisuus [T sahksteknillinen teollisuus [ tietolikenne Ja tietoals

[ muu ala, {(mika?)



Uusi liiketoiminta

5) Arvioi seuraavia vaittdmia yrityksesi kannalta asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 7 (tdysin samaa mieltd) *
1 2 3 4 3 6 7
On merkittdvas, etta yritystdmme autetaan kasvattamaan lilketoimintaz, *

On merkittavas, ettd yritystdmme autetaan kehittdmasn korvaavaa
liiketoimintaa teimialamuutoksessa, *

On merkittdvas, etta yritystdmme sutetaan turvaamaan toimintamme
jatkuminen. *

On merkittdvas, ettd yritystdmme autetaan lilketciminnan suunnittelussa, =

On merkittdvas, ettd yritystdmme autetaan tunnistamaan uuden lilketoiminnan
kehittdmiseen littyvat nskit, *

Yrityksen kehittdminen

6) Arvioi seuraavia vaittamia yrityksesi kannalta asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 7 (tdysin samaa mieltd) *

1 2 3 4 5 6 7

On merkittdvas, ettd yritystdmme autetaan havaitsemaan puutteet nykyisesss
kehittamistoiminnassamme. =

On merkittdvas, ettd yritystdmme autetaan tunnistamaan keskeisimmat
osaamisemme. ¥

On merkittdvas, ettd yrityskulttuurimme kehittyy innovatiivissmmaksi, *

On merkittdvas, ettd yrityksemme oppil uusia kehittdmismenstelmis, *

Verkostoituminen

7) Arvioi seuraavia vdittdmia yrityksesi kannalta asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 7 (tdysin samaa mieltd) *
1 2 3 4 5 6 7
On merkittdvas, ettd yrityksemme pystyy verkostoitumaan entistd paremmin. * ()

On merkittdvas, ettd yrityksemme sas tietog mahdollisista
yhtsistyokumppaneista, =

On merkittdvas, ettd yrityksemme voi hyddyntdad ulkopuclista osaamista ja
tist&mysts, *

On merkittdvas, ettd yrityksemme sas tistos mahdollisista asiskasyrityksists, =

On merkittdvas, ettd yrityksemme on helppo myyds ossamistzan toisille
yrityksille, *



Avoimuus

8) Arvioi seuraavia vaittamia yrityksesi kannalta asteikolla 1 (taysin eri mielta) - 7 (tdysin samaa mieltd) *
1 2z 3 4 5 & 7

On merkittavas, ettd yrityksemme voi hydtys (esimerkiksi taloudellisesti) niists
idecista tai tiedoista, joita emme itse haluz hyddyntas, =

On merkittavasa, etta yrityksemme voi hanklkiz (esimerkilsi ostamalla) tistos tai
idecita toisilta yrityksilts, *

On merkittadvad, ettd yrityksemme ei tee yhisistydtd nykyisten kilpailijoidemme
kanssa. *

Tiedon kartuttaminen

9) Arvioi seuraavia vaittamia yrityksesi kannalta asteikolla 1 (taysin eri mielta) - 7 (tdysin samaa mieltd) *
1 2 3 4 5 6 7
On merkittdvad, ettd yrityksemme saa tietoa meita kiinnostavista markkinoista.

On merkittdvas, ettd yrityksemme sas tietoa merkittévists toimialzan liitbyvists
vusista teknologicista, *

On merkittavasa, etta yntystamme autetaan saamaan kokonaiskuva
liketoimints-slueemme asiakastarpeista, *

On merkittdvad, ettd yritystdmme autetaan sazmaan kokonaiskuva
lilketoiminta-alueemme kilpailutilanteesta. *

Uudet visiot

10) Arvioi seuraavia vdittdmid yrityksesi kannalta asteikolla 1 (tdysin eri mieltd) - 7 (tdysin samaa mieltd) *
i 2 3 4 5 & 7

On merkittavasa, ettd yrityksemme saa apua toimialan muutosvoimien
hyodyntémisesss uutta liketoimintaa kehitettiesss. =

On merkittdvad, ettd yrityksemme saa apua teknclogian kehityksen tuomien
mahdolliseuksien hahmottamisessa. =

On merkittdvas, ettd yritystdmme voidaan auttaa kaikissa tarvittavissa
vaiheissa havaitsemiemme mahdellisuuksien kehittdmiseksi
liketoimintamalleiksi asti. *

On merkittavas, ettd yrityksemme osaamiselle autetaan [Gytdmasn uusia
sovelluskohteita, =

Mieleen tulleita asioita, jotka puuttuivat kyselysta

14) (lisaa alla olevaan tekstikenttaan)

15) Vastaajan nimi ja yhteystiedot arvontaa varten (vastaa jos haluat osallistua lahjakerttien arvontaan)




LIITE 3: Asiakasarvokyselyn tulokset

Asiakasarvoa edustava vaittdma 1|12 |3|]4|5|6]|7 kpl | KA
On merkittava, etta yrityksellemme tarjotut palvelut ovat |aadukkaita 0O[0|0]|]O0O]|1]|4|10]15 6,6
On merkittava, etta yrityksemme saa gpuasilloin, kun sitdtarvitsemme. 0O|0|]O|O]|]2]|3] 10 15 6,53
On merkittavaa, etta yrityksemme kanssatydskentelevat henkil 6t ovat of(o0|1|0|1|1f12 |15 6,53
ammdtitaitoisia

On merkittévaa, etta yrityksemme voi hyddyntéa ulkopuolistaosaamistaja 0Oof0|0]|]O0|3]|7]|5 15 6,13
tietamysta.

On merkittava, etta yrityksemme saamat tul okset ovat konkreettisia O|l0|JO|1]|1|8]5 15 6,13
On merkittéva, etta yrityksemme on hel ppo myydé osaami staan toisille yrityksille. 0O(0|0]|3]|2]|1]|09 15 6,07
On merkittava, etta yrityksemme oppii uusia kehittdmismenetelmia 0O(0|1]0|2]|7]|5 15 6
On merkittava, etta yrityksemme saa tietoa mahdollisista asiakasyrityksisté Of(1]1]1]1]1|10]15 6
On merkittava, etta yrityksemme saa tietoa meité kiinnostavi sta markkinoista. 0O(0|1]1|3]|2]|38 15 6
On merkittavaa, etta yrityksemme saa tietoa merkittévisté toi mia aan liittyvisté ofo0|0]|2|3]|3|7 15 6
uusistateknol ogioista

On merkittavaa, etta yrityksemme saamat tul okset voi daan soveltaa helposti heti ofo0o|0]|1|3]|8|3 15 587
kéaytantoon.

On merkittava, etta yrityksemme saa tietoa mahdollisista yhtei stybkumppaneista. 0O(0|1]|]0|4]|7]|3 15 573
On merkittavaa, etta yritystdmme voidaan auttaa seka pienissa etta suurissa ofo|O0|O0O|6|7]|2 15 573
kohtaami ssamme haastei ssa.

On merkittavaa, etta yrityksemme saa apuateknologian kehityksen tuomien 0O(0|1]|]2|3]|5|4 15 56
mahdollisuuksien hahmottami sessa.

On merkittavaa, etta yrityksemme saa nykyisen liiketoi mintaympéari ssémme 0O(0|0]|]2|6]|3|4 15 56
ulkopuolelta yrityksellemme hyddyllista tietoa.

On merkittavaa, etta yrityksellemme tarjotaan kehittdmispalvel ut hyvin edullisesti. 0[0|2]|]3|1]|3]|6 15 553
On merkittéva, etta yrityskulttuurimme kehittyy innovatiivisemmaks. ojo|1]2|3]|]7]|2 15 547
On merkittava, etta yrityksemme osaamiselle autetaan | 6ytdmaan uusia 0O(0|2|1]|3]|6 15 547
sovelluskohteita.

On merkittéva, etta yrityksemme tarpeisiin kehitetdan luoviaratkaisuja 0[0]|0]3|6]|]2]|4 15 547
On merkittava, etta yritystdmme autetaan turvaamaan toi mintamme jatkuminen. 0[0|3]|]1|3]|4|4 15 5,33
On merkittéva, etta yrityksemme pystyy verkostoitumaan entisté paremmin. 0Oj0|2]1]|6]|]2]|4 15 533
On merkittavaa, etta yritystdmme autetaan havaitsemaan puutteet nykyisessa ofo0|1]|2|6|4]|2 15 527
kehitt&mistoi minnassamme.

On merkittavaa, etta yritystdmme autetaan |6ytamaéan toisilta toimid oilta uuden 0Oof0|2]|1|5]|5|2 15 527
liiketoiminnan kehittémiseen sovellettavissa olevia teknol ogioita tai ratkaisuja

On merkittavaa, etta yrityksemme voi hyotya (esimerkiks taloudellisesti) niista 111015 |3]|4 15 52
ideoistatal tiedoista, joitaemme itse haua hyddyntaa

On merkittavaa, etta yritystdmme autetaan kasvattamaan liiketoimintaa 0|l0]|3(3|2|3]4 15 513
On merkittavaa, etta yritystdmme autetaan tunnistamaan uuden liiketoi minnan 00|33 |3(|4]2 15 4,93
kehittémiseen liittyvét riskit.

On merkittavaa, etta yritystdmme autetaan saamaan kokonaiskuvaliiketoiminta- 0 1121|3171 15 4,93
d ueemme asiakastarpeista.

On merkittévaa, etta yrityksemme saa apua toimial an muutosvoimien 0f(1(2]|3|3|3|3 15 4,93
hy6dyntami sessé uutta liiketoimintaa kehitettdessa.

On merkittavaa, etta yrityksemme voi hankkia (esimerkiksi ostamalla) tietoa tai ofo0o|3|]1|6]|5]|0 15 4,87
ideoitatoisiltayrityksilta

On merkittavaa, etta yritystdmme autetaan saamaan kokonaiskuvaliiketoiminta- 0 1(13|3|1|6]|1 15 473
a ueemme kilpailutilanteesta.

On merkittavaa, etta yritystdmme autetaan kehittdmaén korvaavaaliiketoimintaa 110[3|5|0]|2]|4 15 4,67
toi mial amuutoksessa

On merkittéva, etta yritystémme autetaan liiketoiminnan suunnittel ussa. 0O|0]|4|3|3|4]1 15 4,67
On merkittava, etta yrityksellemme tarjotaan nykyisista 110243 |3]2 15 4,67
kehittémismenetel mistémme poikkeaviakeinojata tydkauja

On merkittavaa, etta yritystdmme voidaan auttaa kaiki ssatarvittavissa va heissa 0Ol0|3|5|3(|3]1 15 46
havaitsemiemme mahdollisuuksien kehittdmiseksi liiketoimintamal leiksi asti.

On merkittavaa, etta yrityksemme ai kaa kuluu mahdollisimman vahan pa velun oO(0|6]|2|3|0|4 15 46
kayttamiseen.

On merkittavaa, etta yritystdmme autetaan tunnistamaan keskei simmét 03|13 |3(|3]2 15 453
0saamisemme.

On merkittavaa, etta yrityksemme ei tee yhteisty6ta nykyisten kil pailijoidemme 2524|011 15 313

kanssa




LIITE 4: Tyopajan toteutus

Osallistujat ja edustetut nakokulmat

1. Diplomityontekija

2. Yrittgjanakokulma
3. Strategiset optiot

4. Innovaation alkupaa

5. MenetelmatRyhmapaatéksenteko—

6. Innovaation alkupaa, Menetelméat, Ryhmapaatoksenteko
7. Foimitusketiu—

8. Hiketowrintarmalli-Asiakasarot

9. Merkestot—

10. Innovaation alkup&&, Ohjelmistokehitys

11. Sensemaking

Yliviivatut henkil6t eivét pystyneet osallistumaan tilaisuuteen.

Paivan agenda

Johdanto teemaan
e Tyobprosessi
¢ Uuden liiketoiminnan kehittamisen alkuvaiheet
e Toimintamalli
* Poimintoja yrityshaastatteluista
¢ Innorisk —hankkeen kokemuksia
* Asiakasarvot
* Asiakasarvojen esittely
Tarjoaman ideointi (thinktank)
e ldeointi & Kommentointi
*  Ryhmittely & Kategorisointi
e Priorisointi
* Kytkeminen (valittuihin) asiakasarvoihin
e Lopetus ja yhteenveto



TYOPROSESSIN ETENEMINEN

A.Tilaisuuden avaus ja johdanto workshopin teemaan, 15 min

v

B. Tarjoaman ideointi ja kommentointi, 30 min

v

C. Ideoiden ryhmittely ja kategorisointi, 60 min

v

Palveluorientoituneetideat, 60 min

D1. Jatkoideointi
E1. Priorisointi (Toteutettavuus ja
potentiaali)
F1.Ideoidenvalinta
G1. Kytkent& asiakasarvoihin

\ 4

H. Yhteenveto ja pdivan lopetus, 5 min




